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UNIDAD |

“El crecimiento organizacional
es un viaje continuo de mejoray
adaptacion como la vida
misma”.
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UNIDAD | INTRODUCCION AL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

1.1 DEFINICION Y ANALISIS

Desde la existencia del hombre, la evolucién ha sido parte de la historia del ser
pensante, buscando siempre la forma de evolucionar, y haciéndolo de forma
obligada por los diferentes ambientes dentro de su entorno de vida. Segun el Grupo
Ciencia, Razon y Fe, punto 2 llamado “La teoria de la evolucién de Darwin y
Wallace” dicha teoria establece que las especies van cambiando a lo largo del
tiempo debido a la seleccién natural, donde los seres vivos con caracteristicas mas
favorables para la sobrevivencia en su entorno.

En su investigacion el francés Jean Baptise de Mone, “Filosofia zooldgica® 1809,
narraba una descripcidon de los seres vivos y en ella expone “los animales de las
especies no hubieran podido sobrevivir, sin evolucionar, debido a los cambios
climaticos”.

Alo largo de la trayectoria humana esto ha seguido su cauce, el instinto humano ha
permitido poder sobrevivir a todo cambio inesperado, como en su momento lo fue
una pandemia que por muchos afios jamas se habia visto, el ser humano logro
encontrar quiza no una cura, pero si una infinidad de alternativas a las que se aferro
creyd y sobrevivio.

Lo mismo pasa en el area escolar, la vida diaria, la enfermedad y sobre todo en la
industria, la evolucién obliga a cambiar estrategias de desarrollo, competitividad,
crecimiento y expansion, disminucién de personal, bajo rendimiento, inflacion,
problemas sociales, planes gubernamentales y politicos, todos esos factores que
no son esperados o al menos no de la manera en el que a una empresa le gustaria,
pero lo que si debe considerar es que se debe estar preparado para recibirlos, de
ahi nace el desarrollo organizacional, surge de esa necesidad de tener el control
sobre lo que paso, lo que pasay lo que pasara en la empresa y que éstos resultados
en medida de lo posible sean de manera positiva para la empresa y por lo contrario,
de ser negativos afecten lo menos posible y pueda enfrentarse de forma efectiva y
rapida.

Y asi como conocemos las partes de nuestro cuerpo, las piezas de un
rompecabezas que hemos armado una y otra vez y ya lo conocemos de memoria,
el desarrollo organizacional debe tener en cuenta todos los procesos de la empresa
para poder generar estratégicas, planificar y sistematizarlos de tal manera que
pueda seguir evolucionando de forma positiva.

Podemos definir ElI Desarrollo Organizacional como un proceso planificado y
sistematico que busca mejorar la eficacia y la salud de una organizacién mediante
la intervencion en sus procesos, estructuras y cultura. Este enfoque se centra en la
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evaluacion y modificacion de conductas, valores, creencias y actitudes dentro de la
organizacion para facilitar el cambio y la adaptacion a nuevos desafios.

Segun un articulo publicado en 2021 en la revista Recimundo REVISTA
CIENTIFICA MUNDO DE INVESTIGACION Y CONOCIMIENTO, “el Desarrollo
Organizacional se define como "un proceso mediante el cual la organizacion evalta
las conductas, los valores, creencias y las actitudes de la gente para enfrentar la
resistencia al cambio; con lo cual puede aplicar modificaciones en la cultura
organizacional para alcanzar mejores niveles de productividad y eficiencia”.
Hernandez 2011

Chiavenato (2009) considera que el Desarrollo Organizacional “esta profundamente
asociado con los conceptos de cambio y de capacidad de adaptacion de la
organizacion a los cambios”. Y efectivamente, para el desarrollo organizacional es
necesario tener sentido de adaptacion, pues estan involucrados factores en los que
la empresa se tiene que adaptar, en algunos otros casos cambiar, o actualizar y en
otros tantos eliminar de ser necesarios, para esto la empresa debe tener su plan de
adaptacion, y estar preparado para éstos cambios.

Para Robbins y Judge (2013, p. 587), desarrollo organizacional “es un término que

Se usa para agrupar un conjunto de intervenciones para el cambio planeado sobre
la base de valores humanistas y democréaticos que buscan mejorar la eficacia
organizacional y el bienestar de los empleados”.

Robbins y Judge, mencionan algo fundamental que es parte de la estructura
organizacional, ellos hablan sobre mejorar basados en valores de caracter
humanitario y democratico que tengan como finalidad no solo en mejorar aspectos
laborales, organizacionales, sino también para los empleados de la empresa,
considerando que “tener a un empleado, motivado, feliz en su area de trabajo, es
mas productivo y eficiente.

Por otro lado, Beckhard (1969, p. 63) define al desarrollo organizacional como “un
esfuerzo planeado que abarca toda la organizacion, administrado desde arriba, para
aumentar la eficacia y la salud de la organizacion, a través de intervenciones
planeadas en los procesos organizacionales, usando conocimientos de la ciencia
del comportamiento”.

Una definicion mas completa que abarca todas las areas involucradas dentro de la
organizacioén, pues habla sobre estrategias para poder mantener un ambiente sano,
herramientas digitales para actualizar o sistematizar los procesos, pero, sobre todo,
sobre una linea de trayectoria que comienza desde la parte superior del
organigrama.

Por lo tanto, si consideramos lo mas importante de todas éstas definiciones,
podemos definir el desarrollo organizacional como el proceso de evaluacion, control,
seguimiento y actualizacion basado en fundamentos democraticos y humanistas
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aplicados a todas las areas funcionales de la empresa, considerando siempre el
bienestar humano, sin que afecte la parte productiva y financiera de la organizacion,
todo esto mediante un andlisis conjunto de la estructura organizacional en sus
procesos administrativos.

1.2 PERSPECTIVA DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL
1.2.1 HISTORIA

El desarrollo organizacional ha enfrentado transformaciones a lo largo de las ultimas
décadas, las cuales algunas de ellas han sido evidentes por los cambios sociales,
tecnoldgicos y finalmente econémicos.

Y asi como ha enfrentado transformaciones con los afios, éstos siempre han tratado
de ser siempre para mejorar el aspecto organizacional y se han adaptado de forma
favorable.

En 1924, Elton Mayo mediante el Experimento de Hawthorne, realizado en la planta
de Western Electric en Hawthorne, lllinois, dicho experimento buscaba evaluar las
condiciones fisicas de trabajo, las cuales impedian el desarrollo productivo de la
organizacion.

Una vez que la investigacion concluye, pudieron notar los cambios en la
productividad, pero no solo por el cambio de las condiciones fisicas de la empresa
sino por el valor que sentian los empleados les estaban dando dentro de la
organizacion.

El aporte que Mayo otorgaba en su investigacion no era desde el punto de vista
jerarquico sino desde el punto de vista psicolégico, pues analizaba el ambiente de
trabajo y la importancia que este aplicaba al entorno laboral. Mayo, E. (1933). The
Human Problems of an Industrial Civilization. Macmillan.

En la década de 1950, Kurt Lewin, psicologo social, considerado pionero en el
campo del desarrollo organizacional al aplicar los principios del movimiento de
relaciones humanas al cambio organizativo.

Lewin hablaba sobre el beneficio que implicaba colaborar en desarrollo
organizacional mediante apoyo de los empleados, identificando la problemética
dentro de la organizacion de forma mas rapida y eficiente; un concepto que llamé
“‘investigacidén-accién”, donde expresaba la importancia del trabajo hombro a
hombro de los empleados de la organizacion. (Lewin, K. (1947). Frontiers in
Group Dynamics. Human Relations)

En la década de 1960 aparece la Teoria de la pirdAmide Maslow, un psicélogo
preocupado por el ambiente laboral y las necesidades de los trabajadores, formo la
8|77
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teoria de Maslow, la cual consideraba que las situaciones personales de los
empleados influian en la parte laboral del mismo, por ello formo6 una piramide, de
ahi su nombre que representaba el enfoque de acuerdo a las necesidades de los
trabajadores como seres humanos, conformando las necesidades desde las mas
bésicas hasta las mas complejas.

Su pirdmide consiste en 5 niveles, comenzando desde las esenciales.

-Fisiologia: Necesidades basicas para el ser humanos como los son comer, dormir,
de hogar, asistir al bafio.

-Seguridad: Necesidades para vivir, pero no son basicas como respirar, hablando
mas del poder estar bien y sentirse seguros.

-Afiliacion: Necesidad que tiene el individuo para poder generar vinculos sanos en
Su entorno, como es casarse, pertenecer a una familia y a una sociedad.

-Reconocimiento: Considerada como la necesidad de estima, la cual consta en la
necesidad por ser valorado, la cual eleva la autoestima del individuo.

-Autorrealizacion: El cual habla sobre las necesidades internas, como lo son el
desarrollo espiritual, bdisqueda de identidad y autovaloracion.

Juntas estas 5 necesidades podrias tener un ser humano sano capaz de enfocarse
y centrarse en su entorno laboral y en conjunto con lo que la empresa le puede
ofrecer lograr el crecimiento que se busca tener. (Boeree, George. (2003). Teorias
de la personalidad, de Abraham Maslow)

En esa misma década Rensis Likert un psicélogo de la Universidad de Michigan el
profesor investigador realiz6 un modelo de sistemas de trabajo, donde
principalmente su trabajo constaba en evaluar el clima laboral de las organizaciones
mediante las relaciones del organigrama vertical dentro de la organizacién. Su
investigacion constaba en separar en 4 categorias segun el tipo de relaciéon que
tenian con sus subordinados.

1.- Autoritario-Explotador: Donde no habia un canal de comunicacion lo
suficientemente claro para trabajar, el cargo superior tiene poco contacto con los
empleados.

2.-Autoritario-Benevolente: Donde existe la misma problematica con el canal de
comunicacién que en el anterior, pero hay un interés por los empleados.

3.- Consultivo: Donde el liderazgo es de mayor participacion entre ambas partes,
por lo tanto, el canal de comunicacion es mas fluido y los trabajadores tienen mayor
confianza.

4.- Participativos: y finalmente el modelo participativo, donde los lideres y
empleados trabajan en conjunto, toman decisiones que seran de ayuda para ambas
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partes, generando un entorno de confianza y seguridad para los empleados,
ademas de sentirse parte de la empresa.

A la par que Maslow, Douglas Mc Gregor, un ingeniero Industrial que durante
muchos afos estudié el enfoque humano dentro de la organizacion, creo una teoria
llamada Teoria X Y que consta en dos teorias las cuales por un lado X habla sobre
el peor tipo de empleado, el cual es forzado a ser controlado, debido a su deficiente
apoyo y la teoria Y, que habla sobre el empleado estrella, el cual tiene una
motivacion, es responsable, tiene iniciativa, concluyendo que este tipo de
empleados son los mejores para organizacion, llevandolos al éxito, sin embargo
para poder tener empleados motivados las organizaciones debian involucrarse en
la cultura organizacional que generaban para que diera resultados positivos.
(Chapman A. 2007, Maslow’s Hierachy of needs).

o

Moralidad,

creatividad,
espontanicdad,
falta de prejuicios,
aceptacion de hechos,

Autorrealizacién resolucién de problemas

SULOITECONOCHMNEHIO,
Sl confianza, respeto, éxito
Reconocimiento
S ZEn amustad, afecto, mtimadad sexual
Afiliacién

segunidad fisica, de empleo. de recursos,
moral. familiar, de salud. de propeedad provada

Seguridad

respiracein. alimentacin. descanso, sexo. homeostasis

Fisiologia

Fuente: Fuente: Maslow, 1943,

Fig. 1 Piramide de Maslow que representa las necesiddades de un ser humano de acuerdo a su nivel.

1977 en la ciudad de Monterrey, México, surge el primer programa institucional de
Desarrollo Organizacional dentro de una empresa mexicana PRO-DO A.C.
impulsado por empresas de Nuevo Ledén como Grupo Gamesa, Cerveceria
Cuauhtémoc las cuales han dado un impulso, creando redes de desarrollo
organizacional.

Para la década de los 80°s el concepto de bienestar organizacional toma mayor
relevancia, las empresas comienzan a tener un mayor reconocimiento sobre el
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bienestar de los empleados y a su vez comprueban que el bienestar social del
empleado afecta en su bienestar laboral.

1990 Comienza el origen de las organizaciones saludables, Cameron y Quinn
lanzas su modelo de cultura organizacional, donde relacionaban la cultura
organizacional con el bienestar de los empleados, de aqui las organizaciones crean
programas de atencion para sus trabajadores donde incluyen servicio médico, area
de psicologia y nutricion. Cameron, K. S., & Quinn, R. E. (1999). Diagnosing and
Changing Organizational Culture: Based on the Competing Values
Framework. Addison-Wesley.

Para la década de los 2000, el bienestar emocional ya debia ser parte de cada
organizacion donde tienen que cubrir el bienestar emocional, psicologico y social, lo
que hoy en dia conocemos como bienestar organizacional. Warr, P. (2002). The
Study of Well-Being, Health and Behavior at Work. Psychology Press.

En los Ultimos afios, el desarrollo organizacional se ha ido adaptando a la evolucién
tecnologica y la digitalizacion. Como se hablé en un principio, todo evoluciona y todo
cambia, en este sentido bajo las mismas bases se han hecho cambios necesarios
para adaptarse a circunstancias que no considerdbamos, como lo fue en su
momento la emergencia sanitaria de COVID-19 donde el campo laboral se vio
afectado disminuyendo poblacién laboral, la necesidad de nuevas estrategias para
conexiones remotas, teletrabajo, home office, entre otras nuevas adaptaciones
intensificando la necesidad del bienestar organizacional enfrentandonos a
situaciones de estrés laboral, ansiedad, problemas de salud mental.

La inteligencia artificial, la automatizacion y el trabajo remoto se han convertido en
elementos clave en la transformacion organizacional.

1.2.2 PREMISAS Y PRECEPTOS

PREMISAS

Segun la RAE (Real Academia Espafiola), se considera premisa como el principio
gue sirve de base a una hipoétesis 0 a un razonamiento. En légica, cada una de las
dos proposiciones de un silogismo que permiten inferir la conclusion. (Raes.es)

Mientras que un precepto la misma RAE lo define como un mandato u orden que el
superior hace observar y guardar al inferior o subdito. También se refiere a cada
una de las instrucciones o reglas que se dan o establecen para el conocimiento o
manejo de un arte o facultad. (Raes.es)

Por lo tanto, con estas definiciones podemos comprender que si nos referimos a
una premisa estamos hablando de ideas, hipétesis, comentarios de acuerdo a un
tema en especifico, el cual puede cambiar de acuerdo a la informacién que gira a
su alrededor, mientras que, si hablamos de un mandato, son, como su nombre lo
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explica, un mandato, una orden, instruccion que se debe de seguir y dificiimente
pueda llegar a cambiar sin un argumento valido para esto.

Una vez que entendemos estos términos hablando de Desarrollo organizacional,
podemos hablar de las premisas como los supuestos que guiaran los cambios
organizacionales, las cuales utilizamos para enfrentar las adversidades dentro de la
organizacion considerando no perjudicar a la parte de recursos humanos.

e Las organizaciones son influenciadas por su entorno. Dado a que las
organizaciones trabajan basadas en su entorno social, econdmico,
tecnoldgico, cultural, estas deben tener un margen de flexibilidad para poder
adaptarse y sobrellevar éstos cambios. (Katz y Kahn 1978).

e El cambio es un proceso evolutivo. Lewin en su investigacion “modelo de
cambio de tres etapas (descongelar, cambiar, recongelar”, nos habla
sobre como el entorno organizacional el cambio debe ser constante y
ajustarse a los cambios que se presentan. (Lewin 1951).

Los cambios dentro de la organizacion deben ser siempre basados en
estrategias que permitan tener la flexibilidad de cambiar, como se menciona
al principio de los temas, debe permanecer en constante evolucién, pues al
quedarse en un mismo lugar, no hay crecimiento social, econdémico,
tecnoldgico ni cultural.

e Las personas son importantes, son parte del cambio. Si una empresa es
exitosa, es porque detras del trabajo del éxito, hay personas que hicieron
posible llegar a ese lugar, entonces los trabajadores dentro de una
organizacion deben ser parte de la transformacion que la empresa para ser
efectiva, empleados sanos, empresa sana.

e La cultura organizacional debe ser parte de las prioridades de los
duefios. Como parte fundamental del trabajo de la empresa, es contemplar
la cultura organizacional como uno de los pilares de la organizacioén, puesto
gue al tener una organizacion sana (productivamente hablando), podemos
trabajar de manera cordial, limpia, eficaz y obtener mayores y mejores
resultados. Edgar Schein en "Organizational Culture and Leadership”
(1985).

e La mejora continua en la organizacién es fundamental. Desde que una
empresa nace, debe tener en mente mejorar, puesto que el alcance de la
misma siempre sera tener mayor ingreso econémico, expansion entre otras
metas, pero, para que esto suceda, la empresa debe siempre estar buscando
ser punta de lanza para su lugar en la sociedad y para sus empleados, buscar
las herramientas necesarias para que la organizacion pueda seguir en
crecimiento es parte fundamental de los lideres de la organizacion. Peter
Senge en su libro “La quinta disciplina (1990), nos cuenta como las
organizaciones deben trabajar para aprender a crecer y adaptarse a los
cambios que siempre aparecen en el entorno.
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PRECEPTOS

Mientras que los preceptos dentro del desarrollo organizacional, seran la guia
de las estrategias que tomaremos como base para el cambio organizacional.

El cambio es fundamental para el crecimiento organizacional”. "Field Theory in
Social Science” Lewin (1951) Lewin propuso un modelo el cual se basaba en
tres etapas las cuales llamo:

Descongelamiento (Unfreeze): Donde prepara a la organizacion para el
cambio, desafiando la normativa, las creencias arraigadas por la misma
organizacion y empleados en la cultura que viven.

Por ello utilizaba la palabra descongelar, como cuando descongelas las verduras
para guisarlas, Lewin pensaba que lo mismo debia suceder con las estructuras
y creencias que “siempre se han manejado”.

Lewin buscaba motivar y crear consciencia en la organizacion y su entorno sobre
un cambio necesario, quitando primero todas esas ideas errGneas, malos
habitos y practicas, considerando que esta etapa la mas compleja y dificil para
la organizacion pues es hacer ver los errores a la organizacion.

Cambio (change): Aqui es donde las nuevas ideas comienzan y se inicia la
restructuracion, donde se toma lo bueno y se deshecha lo malo, en esta etapa
se implementan las nuevas practicas o nuevas tecnologias, donde el desafio
comienza ahora con el aprendizaje de nuevas habilidades.

Para que esta etapa funciones es necesario siempre tener un canal de
comunicaciéon abierto y confiable pues serd necesario estar atento sobre si la
practica se esta haciendo de forma correcta, considerando que el cambio no
sera de la noche a la mafiana sino un cambio paulatino que ira sufriendo mas
cambios y restructuraciones hasta que éste sea acorde a lo que la organizacion
requiere."The Practical Use of Field Theory" (1951)

Recongelamiento (Refreeze): En esta etapa, la estructura organizacional ya no
esta tan tambaleante, pues se considera mas estable, los cambios necesarios
ya se hicieron y comenzamos a “recongelar”, para que el cambio no sea temporal
y Se regrese a como era en un principio, hacerlo seria una pérdida econdémica y
de tiempo. "Frontiers in Group Dynamics" (1947)

e EIl desarrollo organizacional debe estar dirigido al cambio del clima
organizacional. Edgar Schein 1985

Edgar Schein otro psicoélogo que evaluaba el desarrollo organizacional y uno de
los autores mas reconocidos en temas de clima laboral, nos explica como el
clima laboral se va formando en base a lo que el grupo laboral va a prendiendo
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mientras resuelve y se adapta a las circunstancias, estos patrones de
aprendizaje se transmiten al nuevo empleado conforme va socializando y
adentrandose a los procesos dentro de la organizacion.

Su enfoque se dirigia a estos patrones conductuales, si la cultura y las
estructuras del proceso cambiaban, el entorno cambiaria.

Schein, hace un énfasis en el trabajo del lider centrandose en tres niveles:
artefactos, valores declarados y supuestos béasicos.

Artefactos: Los elementos visibles de una organizacion, espacios de trabajo, el
entorno, el compafierismo, todo lo que un nuevo empleado ve al incorporarse a
la organizacion.

Valores declarados: Los principios que la empresa manifiesta y que guian la
toma de decisiones como los son los valores, la mision y vision.

Supuestos basicos: La vista que tienen los empleados sobre la organizacién
desde su lugar, asi como las creencias de lo que se hace “correctamente”.

Organizational Culture and Leadership Edgar Schein (1985)

e Las organizaciones son sistemas complejos donde las personas se adaptan
y en conjunto formar mejoras. Peter Senge.

Donde Peter habla de trabajar sobre cinco disciplinas necesarias para el cambio
organizacional:

-Pensamiento sistémico

-Dominio Personal

-Modelos mentales

-Vision compartida

-Aprendizaje en equipo

Peter creia que con éstas cinco disciplinas fomentaba la capacidad de sus
miembros para aprender continuamente, identificar las problematicas que
existen, prevenirlas y generar soluciones a largo plazo. La quinta disciplina”

Peter Senge (1990)

e Depende de la motivacion que los gerentes inyectan a sus empleados y
dependera del esfuerzo que influyan sobre el trabajo en equipo.
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Mc. Gregor enfatizaba su estudio en dos teorias, al igual que en un plano
cartesiano con sus dos ejes Xy Y, y en el que se encuentra un punto de equilibrio
entre ambos ejes, en sus teorias la idea principal era encontrar ese punto de
equilibrio entre ambas teorias, las cuales consistian en lo siguiente:

-Teoria X: Donde supone que todos los empleados son inherentemente
perezosos y deben ser controlados.

-Teoria Y: Donde supone que todos los empleados si son motivados, buscaran
la autorrealizacion en su trabajo, buscando un crecimiento personal dentro del
empleado desde su creencia al sentirse apreciado. "The Human Side of
Enterprise" Douglas Mc. Gregor (1960).

e La cultura organizacional es un factor clave que influye en la eficiencia y
comportamiento de los empleados dentro de entorno empresarial.

Geert Hofstede quien dedic6 parte de sus investigaciones en enfocarse en la
cultura organizacional, mencionaba que la participacion y actitud de los
empleados se basa en la cultura organizacional que la misma empresa inyecte
a la organizacion.

El identificé diferentes dimensiones de la cultura que influian en el entorno de
trabajo como lo son:

-Distancia de poder
-Individualismo vs colectivismo
-Evitacion de la incertidumbre

"Cultures and Organizations: Software of the Mind" Geert Hofstede (1991).

1.2.3. SUPOSICIONES Y VALORES

En la RAE podemos encontrar que un supuesto se considera como la hipotesis o
premisa que se toma como base para un razonamiento, o bien, que se da por cierto
sin que esté verificado. RAE.es

En el contexto del Desarrollo organizacional, lo referimos a una creencia, premisa o
hipotesis no comprobada, que influye en las estrategias del cambio organizacional.

Supuestos del Desarrollo Organizacional

Las organizaciones son sistemas abiertos:
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Las organizaciones se consideran sistemas abiertos que interactian con su
entorno. Segun el modelo de sistemas abiertos propuesto por Katz y Kahn (1978),
las organizaciones dependen de un flujo constante de recursos del entorno externo,
como informacion, materiales y energia, lo que afecta su desempefio y adaptacion.
Robbins, S. P., & Judge, T. A. (2019). "Comportamiento organizacional"

El cambio es un proceso continuo:

Como anteriormente se menciona, Kurt Lewin, uno de los fundadores del campo del
desarrollo organizacional, propuso que el cambio organizacional se da en tres fases:
descongelamiento, cambio y recongelamiento. Segun Lewin (1947), el cambio debe
ser gestionado de manera planificada y a lo largo del tiempo para garantizar su
efectividad. Lewin, K. (1947). "Frontiers in Group Dynamics"

El desarrollo humano es clave para el cambio organizacional:

Las teorias de desarrollo humano, como la Teoria de la Autodeterminacién de
Deci y Ryan (1985), enfatizan la importancia de satisfacer las necesidades
psicolégicas basicas (autonomia, competencia y relacion) para fomentar la
motivacion intrinseca y el desarrollo personal. Este enfoque es fundamental en el
Desarrollo organizacional. Deci, E. L., & Ryan, R. M. (1985). "Intrinsic motivation
and self-determination in human behavior".

El desarrollo organizacional debe ser planificado y gestionado de manera
sistemética:

La investigacion de Edgar Schein sobre la cultura organizacional (1992) destaca la
importancia de planificar los procesos de cambio para evitar resistencias y
garantizar una implementacion efectiva. Schein, E. H. (1992). "Organizational
Culture and Leadership".

Valores del Desarrollo Organizacional

Valor es definido por la Academia Espafiola como el grado de utilidad o aptitud
para satisfacer necesidades, entre otras mas. RAE.es

En cuestiones de Desarrollo organizacional definiremos a los valores o valor como
todos los principios éticos y culturales que guian el comportamiento
organizacional, asi como el criterio que se tomarda para evaluar el impacto de
intervenciones en la organizacion.

Participacion y colaboracién:
El trabajo de investigacion de Chris Argyris sobre el aprendizaje organizacional
(1977) enfatizan la importancia de involucrar a todos los miembros de la

organizacion en el proceso de cambio. El aprendizaje de doble bucle de Argyris
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resalta la necesidad de que las organizaciones desafien sus supuestos y valores
subyacentes mediante la participacion activa de todos los involucrados, algo similar
al trabajo que James Kouzes y Barry Posner replantean en su libro. Argyris, C.
(1977). "Double Loop Learning in Organizations".

Comunicacion abierta y transparencia:

James Kouzes y Barry Posner en su libro "The Leadership Challenge” (2017)
afirman que los lideres efectivos son aquellos que fomentan la comunicacién abierta
y la transparencia. La confianza, que se construye a través de la comunicacion, es
un valor fundamental en cualquier proceso de cambio organizacional.

James y Barry manifestaban 5 practicas de liderazgo ejemplar; modelar el camino,
donde los lideres deben mostrar con el ejemplo como se hacen las cosas, al existir
coherencia el empleado podia seguir patrones repetitivos que su lider le ofrece,
luego debia el lider inspirar una vision donde el lider debe conectar con su empresa
y entorno de tal manera que pueda existir un entorno confiable para ambos, una vez
en confianza el lider inspira a tener confianza y entra el siguiente punto, donde
desafian el proceso y los trabajadores estan dispuestos a ofrecer ideas que saben
tomaran en cuenta, esta practica se acompafa de la comunicacion abierta para
dejar a otros actuar en nombre del lider, pues al exisitr un entorno confiable, el lider
podra delegar y finalmente, alentar el corazén, donde se reconoce el esfuerzo, la
dedicacion del empleado y generan juntos mejores practicas de trabajo. Kouzes,
J. M., & Posner, B. Z. (2017). "The Leadership Challenge".

Desarrollo continuo y aprendizaje organizacional:

Peter Senge en su obra "La Quinta Disciplina" (1990) introduce la idea de que las
organizaciones deben convertirse en "organizaciones que aprenden” para prosperar
en un entorno en constante cambio.

Senge argumenta que las organizaciones deben invertir en el aprendizaje continuo
para mantener su relevancia. Senge, P. (1990). "The Fifth Discipline: The Art &
Practice of the Learning Organization™.

Eticay responsabilidad social:

En investigaciones mas recientes, como las de Schwartz (2011) sobre ética en las
organizaciones, se destaca la importancia de integrar valores éticos en los procesos
organizacionales, ya que las decisiones que no consideren la ética pueden llevar a
la pérdida de reputacién y confianza.

Hablando de empresas socialmente responsables implica crear ambientes sanos
para el entorno del trabajador como para el usuario que adquiere el producto,
lograndolo a través de su coherencia con empleos dignos, contribucion al bien
comun, corresponsabilidad entre otras atribuciones que logran un posicionamiento
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no solo de la marca sino de la misma empresa “reflejan lo que hay dentro, fuera de
ella”.Schwartz, M. S. (2011). "Corporate Social Responsibility: An Ethical
Approach".

Inclusién y respeto a la diversidad:

Sheryl Sandberg en su libro "Lean In" (2013), las organizaciones que promueven
la diversidad y la inclusion son mas innovadoras y efectivas. La investigacion
muestra que las organizaciones diversas generan mejores resultados y tienen un
ambiente de trabajo mas saludable.

Hace algunos afios con la revolucion industrial y el empoderamiento femenino,
permiti6 que mujeres pudieran formar parte de las empresas entregando grandes
resultados, quizd en un principio trabajos de bajo nivel, pero poco a poco los
avances inclusivos han abarcado cada vez mas grupos diferentes, pero sobre todo
la no discriminacion.

Hoy dia, empresas socialmente responsables destacan por la contratacion de
personas de la tercera edad, personas con discapacidad y ofrece ademas
programas de adaptacion, leyes como la LEY SILLA que implica tener a
trabajadores que pasan jornadas amplias de pie puedan estar sentados habla sobre
la inclusién, ademéas de la seguridad que ofrece en una linea de produccion.
Sandberg, S. (2013). "Lean In: Women, Work, and the Will to Lead".

1.2.4 OBJETIVOS BASICOS

Como lo hemos visto a través de todos los temas anteriores y en comparativa con
todos los autores que se enlistan, el desarrollo organizacional no tiene otra finalidad
mas que mejorar la efectividad, un entorno seguro y sano que se vea reflejado en
la competitividad la imagen y los procesos, es decir, se encarga de identificar los
puntos a corregir y comenzar desde el centro del problema para que éste pueda
representarse en cada trabajador, cada proceso, cada area y finalmente en cada
producto.

De tal forma creando organizaciones mas agiles y resilentes, tomando siempre en
cuenta que todo cambio positivo 0 negativo siempre estara relacionada con el
compromiso de la alta direccion de la empresa.

Siempre considerando, si nuestros empleados estan bien, el canal de difusion
estara bien y los resultados seran positivos.

El disefio organizacional entre sus objetivos principales consideramos:

e Fortalecer la cultura organizacional.
e Crear y/o mejorar la comunicacion interna para que sea reflejada al exterior.

18 | 77



L.A.E ADRIANA LOPEZ ALVAREZ

e Formar un entorno seguro para adaptar al entorno ante situaciones VUCA
(volatiles, inciertos, complejos y ambiguos).

e Optimizar procesos, mejorarlos y adaptarlos.

e Fomentar el trabajo en equipo, reduciendo los conflictos dentro de la
organizacion.

e Impulsar la creatividad y que el trabajador piense en innovar.

¢ Medicion del desempefio organizacional y determinar en que esté fallando la
organizacion.

EJERCICIO DE APRENDIZAJE:

Definir los conceptos de desarrollo organizacional, con apoyo visual de mapas
conceptuales.

Investigar, analizar y comprender la perspectiva del desarrollo organizacional y su
historia y discutir el andlisis.

Determinar las premisas y suposiciones que acontecen las organizaciones a través
del andlisis con ejemplos reales.

Pide a los estudiantes que imaginen que son consultores de DO en una empresa.
Entrega una lista de premisas comunes (ejemplo: "Los empleados resisten el cambio")
y pideles que las conviertan en preceptos (ejemplo: "Fomentar la comunicacién
transparente para reducir la resistencia al cambio").

Discutan en plenaria: ;Cémo los preceptos derivados pueden mejorar la cultura
organizacional?
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UNIDAD I
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“La culturasecomeala
estrategia para desayunar

Peter Drucker?”.

UNIDAD 2 ENFOQUE DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL
2.1 TIPOS DE ACTIVIDADES DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Los tipos de actividades que se desarrollaran en la organizacion de acuerdo a la
necesidad que queramos atender del desarrollo organizacional podremos
determinar el tipo de actividad y/o diagnéstico al que nos podremos enfocar.

Las actividades se disefian para mejorar la efectividad, la salud organizacional y el
desemperio a través de cambios planificados.

Veremos a nuestra organizacibn como una computadora gigante, donde
necesitamos ver que herramientas tiene nuestro equipo para poder saber si
podemos instalar mejor hardware y software, de no poder hacerlo debemos saber
identificar que partes de nuestra computadora necesitamos actualizar para que
pueda aceptar el nuevo aditamento, quiza nuestra computadora requiera de mayor
memoria RAM para poder correr un software con mayor procesamiento, para que
todo esto suceda, nosotros como duefios de la computadora debemos actuar
sabiamente, ver cuanto dinero tengo y que alternativas puedo tener en caso de no
ajustarse a mi presupuesto, lo mismo pasa en la organizacion, pues primero
debemos darle un enfoque correcto a lo que queremos, saber identificar con que
cuento, como opera mi organizacion y hasta donde puedo yo mejorarla con el
recurso que puedo contar, de no contar con el suficiente monto buscar alternativas
de tal forma que mi organizacién pueda llegar a ese balance y como duefio, la
reconozca.

Se pueden dividir, de acuerdo al:

Diagnostico Organizacional, como lo son encuestas de clima laboral, entrevistas de
grupos, andlisis FODA, y evaluaciones de cultura organizacional.
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Intervenciones en procesos humanos como las actividades para fortalecer equipos,
dinamicas de comunicacion asertiva, gestion de conflictos, asi como coaching y
mentoring para lideres y equipos de trabajo.

Intervenciones Estructurales, como el redisefio en la organizacion, alineacién de
habilidades de acuerdo a roles y capacidades, reingenieria de procesos para
mejorar los flujos de trabajo.

Desarrollo en liderazgo que permitan la formacion de lideres, asi como de
desempeiio multidimensional de liderazgo, planes de sucesion y desarrollo de
talento.

Cambios culturales como talleres de alineacion cultural reforzamiento de identidad.

Evaluacion y sostenibilidad para medir impactos y mantener cambios seguros y
efectivos

Y finalmente, integracion de herramientas tecnoldgicas para la eficiencia como lo
son ERP’s, People Analitycs y plataformas de colaboracion.

2.2 DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

Es uno de los procesos centrales del desarrollo organizacional para identificar
problemas, fortalezas y areas de mejora en la empresa mediante herramientas que
permiten medir, retroalimentar y ejecutar una nueva evaluacion.

Segun Cummings & Worley (2015) en "Organization Development and Change",
el diagndstico organizacional es:

"Un proceso sistematico para recolectar y analizar datos sobre una
organizacion, con el fin de identificar brechas entre su estado actual y el
deseado, y asi planificar intervenciones efectivas."

Donde el proceso sistémico sirve para identificar las disfunciones dentro de la
estructura organizacional, la cultura, la comunicacion y todos los procesos
correctamente definidos proporcionando una base empirica para la toma de
decisiones efectivas.

El diagndstico organizacional es una herramienta cientifica, no intuitiva donde se
requiere MODELOS VALIDOS, METODOS MIXTOS, COMPROMISO GERENCIAL.

MODELOS DIAGNOSTICOS
MODELO DE CONGRUENCIA DE NADLER & TUSHMAN

ElModelo de Congruencia para el Analisis Organizacional de Nadlery Tushman
hace comprender como funcionan las organizaciones y como lograr que sean
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efectivas, el modelo se justifica en la congruencia, plantea que debe existir un
balance entre:

Inputs o Entradas: Donde tomamos en cuenta como factores necesarios; el
ambiente (environment), todos los factores externos que afectaran a la
organizacion, como lo pueden ser las competencias. Los recursos (resources),
todo lo que la organizacion tiene disponible como puede ser el flujo de efectivo, el
personal, el equipo tecnolégico. Su historia (History) tomando en cuenta que todo
lo que paso anteriormente pueda afectar en el presente o futuro de la organizacion.
Finalmente, las estrategias (strategy) que la empresa tomara para llevar al balance
gue necesita la organizacion.

Transformation Process o procesos de transformacion: Considerando el nucleo
del modelo donde las entradas tomaran un sentido para que se puedan obtener
salidas, en este punto consideramos factores como las tareas (task) que serén
nuestros objetivos y todo el trabajo necesario a realizar. El personal (individual),
es decir, todos los elementos humanos que formaran parte de nuestra organizacion
y pueden realizar las tareas considerando su HABILIDADES y sus MOTIVACIONES
quienes a través de los arreglos organizacionales formales (formal
organizational arrangements), como los son los sistemas ya establecidos por la
organizacion como pueden ser las estructuras departamentales(organigrama), las
politicas y los procesos definidos. Asi como la Organizacion informal (Informal
Organization) como la cultura organizacional que tiene la empresa y que puede ser
modificada basado en todo lo anterior, asi como las relaciones internas entre el
personal de la organizacion.

Outputs o Salidas: Dénde nos arrojara los resultados de la etapa anterior, que
seran demostrados a través del desempefio general de la organizacion, la
efectividad de los equipos de trabajo y la satisfaccion y el crecimiento personal de
cada trabajador, midiendo dichos resultados de mas a menos, es decir, dividiendo
la organizacion en bloques pequefios que permitirdn conocer el estatus general de
la empresa, asi como el estatus individual.

Feedback: Finalmente, y al considerar las etapas anteriores poder concluir con las
retroalimentaciones necesarias para mejorar que influirdn directamente en las
entradas para ajustes futuros.

En esta etapa aplican mecanismos de evaluacién continua o técnicas mindfulness
donde permiten al trabajador autoevaluarse como parte de los programas de
bienestar laboral.

El modelo sugiere que cuanto mayor sea el ajuste (congruencia) entre los
componentes del proceso de transformacion (Tarea, Individuos, Organizacion
Formal e Informal), mejor sera el desempefio organizacional.

Por ejemplo:
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Si la estrategia exige innovacion (tarea), pero la cultura informal es rigida (baja
congruencia), habra problemas.

Si los sistemas formales (como recompensas) alinean con las motivaciones
individuales, habra mayor eficacia.

44 David A. Nadler and Michael L. Tushman

Transformation process

Inputs Outputs

Informal

/ organization \

Strategy

Environment Formal Organizational
Resources Task organizational é Group
History arrangements Individual

.

N s

Individual

Feedback

Figure 4. A Congruence Model for Organization Analysis

SISTEMA DE LOS 6 BLOQUES DE WEISBORD (Weisbord’s six-box model).

Es un marco para diagnosticar y analizar el funcionamiento de una organizacion.
Desarrollado por Marvin Weisbord en los afios 70, este modelo identifica seis
elementos clave que interactian entre si y que deben estar alineados para que una
organizacion sea efectiva identificando seis areas criticas:

1. Propositos (Purposes): En pocas palabras es la razon de ser de la
empresa, contempla los objetivos, la mision, visién de la organizacion, quien
genera la identidad y el reconocimiento ante los demas.

2. Estructura (Structure): Identifica como esta compuesta la empresa, como
es su organizacion desde la jerarquia de puestos, el organigrama de la
empresa hasta el mapa departamental de la organizacion.

3. Relaciones(Relationships): Es una de las partes medulares de la
organizacion, corresponde con el como la organizacion permite el dinamismo
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entre los elementos de la organizacion, como atiende los conflictos, la
comunicacion entre ellos y la cooperacion ante las disposiciones de la misma.

4. Recompensas (Rewards): Todo aquel incentivo que permita remunerar a
los empleados de la organizacion como lo son salarios, bonos, primas,
reconocimientos, corrimientos, que permitan tener motivado al empleado.

5. Liderazgo (Leadership): Donde se definen los roles del lider para guiar,
coordinar y mantener el equilibrio entre los bloques, éstos deben trabajar en
un ambiente de confianza que permita al empleado abordar temas de
conflicto y que pueda ser canalizado y escuchado, en algunos casos hasta el
reconocimiento del trabajador por el jefe es importante.

6. Mecanismos de ayuda (Helpful Mechanisms): Abarcan todas las
herramientas y procesos que sirven de apoyo en el trabajo como lo pueden
ser capacitaciones en temas de interés, atencion médica y psicolégica donde
el empleado pueda tener atencion necesaria.

Este modelo trabaja evaluando cada bloque pudiendo identificar el desajuste, es
sencillo poder aplicarlo y llevarlo de forma rapida, considera tanto el factor
humano como el técnico.

Weisbord's Six-Box Model

What business you are in now
and in the future?
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MODELO DE EVALUACION DE SISTEMAS DE LIKERT

Modelo creado por Rensis Likert en 1967, donde el autor evalla el clima
organizacional y el estilo de liderazgo basandose en estilos de liderazgo, procesos
de toma de decisiones y clima laboral. Likert identific6 cuatro sistemas
organizacionales desde el autoritario hasta el otro extremo denominado
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participativo, llegando a la conclusién que las organizaciones mas efectivas son las
gue adoptan un enfoque participativo y centrado en el empleo.

Likert clasifico a las organizaciones en 4 categorias, desde las mas inflexibles y
rigidas, hasta las mas participativas.

« [Decisiones centralizadas en la

chpula. # |erarquias Rigidas pero con
* Comunicacion Vertical. recompensas.
* Control basado en miedo/castigo * Poca Confianza en empleados.

s Comunicacion limitada

* Decisiones con cierta participacion,
* Comunicacidn Bidireccional.
* Confianza Parcial en equipos

* Toma de decisiones colaborativa.

* Alta confianza y Empowerment.

* Metas compartidas y trabajo en
equipao.

Sistema 1 (Explotador-autoritario): Decisiones centralizadas, comunicacion
vertical.

« Sistema 2 (Benevolente-autoritario): Menos rigido, pero aun jerarquico.

o Sistema 3 (Consultivo): Participacion moderada, retroalimentacion.

o Sistema 4 (Participativo): Toma de decisiones colaborativa, alta confianza.
Aplicacién: Encuestas para medir el estilo de liderazgo y su impacto en la
productividad.

27 | 77



L.A.E ADRIANA LOPEZ ALVAREZ

2..3 EVALUACION DEL SISTEMA EN EL DESARROLLO
ORGANIZACIONAL:

El Desarrollo Organizacional utiliza diversas metodologias de evaluacién para medir
la efectividad de las intervenciones y alinear los sistemas organizacionales con los
objetivos estratégicos. Para que esto sea posible, utiliza una serie de modelos y
enfoques que evallan los aspectos que queremos enfocarnos.

MODELO DE LOS 3 NIVELES DE LA CULTURA DE SCHEIN

”

Edgar Schein, en su investigacion “Organizational Culture and Leadership (2010)
Se basa en la idea de que la cultura es como un iceberg, lo que se ve es solo una
pequefia parte de la profundidad que representa, pero se encuentra oculto y hay
que descubrirlo. Schein dividié el modelo en tres niveles los cuales trabajaban de la
siguiente manera:

-Artefactos (nivel superficial): Los elementos visibles y tangibles de la cultura
como pueden ser la estructura organizacional, los procesos formales como o son
las reuniones, los simbolos de identidad como lo son el logotipo, uniformes, cédigos
de vestimenta, asi como el lenguaje como por ejemplo el eslogan de la organizacion.
Son los elementos faciles de observar, pero dificiles de interpretar si no hay
contexto.

-Valores arraigados y creencias fundamentales (nivel Intermedio): Este
analisis es mas profundo que los artefactos, donde la organizacién puede declarar
que trabaja de una forma, pero la realidad es diferente. Por ejemplo, la empresa
puede decir que actlan con transparencia, pero sus estados financieros no se
encuentran publicados para conocimiento publico. Aqui podemos encontrar todas
las normas y politicas dentro de la organizacion de forma explicita que regulan el
ambiente, es decir, lo que se debe seguir y que serviran como guia para las
decisiones y el comportamiento de la organizacion.

-Supuestos basicos (nivel profundo): Trabajan todas aquellas creencias que
guian el comportamiento de la organizacion, es muy facil creer en algo que se hace
por costumbre, pero no se esta realizando de la forma correcta, pues son creencias
inconscientes y percepciones alteradas, por ejemplo, la creencia del “asi siempre
se ha hecho” implicando una desconfianza al cambio.

Estos puntos principales dentro del analisis de Schein permiten generar un
diagnéstico del ambiente organizacional y encontrar el punto de quiebre o el foco
rojo para cambio, muchas de las ocasiones la misma organizacion se resiste al
cambio y es necesario identificar en qué punto del camino la organizacion se esta
perdiendo, pues aun cuando cambiemos algo del nivel superior como la jerarquia,
alguna estructura, si el cambio no se hace desde el nivel profundo, no tendra
sentido.
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Estructuras y procesos

ARTEFACTOS organizacionales (son visibles y dificiles
de descifrar)
l Y
VALORES Estrategias, metas, filosofias
ARRAIGADOS (justificaciones arraigadas)

A J T
Creencias, percepciones, pensamientos
CREENCIAS y sentimientos.

FUNDAMENTALES (ultima fuente de valores y acci6n)

Grafico No 1: Los Tres Niveles de la Cultura

Artefactos
Fécilmente observables pero muy dificil de descifrar (por ejemplo; arquitectura, vestimental
configuracion de oficinas, documentos, lenguaje, rituales, ceremonias, historias, leyendas,
anécdotas.

n 2

=

Valores
Por ejemplo valores asumidos como estrategias, objetivos, filosofias y valores
Internacionalizados como orientacion a las prestaciones.

== a2

Premisas Basicas

Inconscientes, perspectivas naturales, percepciones, pensamientos y sentimientos como
Base Cultural (por ejemplo, relaciones con el entorno , referentes humanos, esencia de las
Actividades humanas, relaciones.

Imagen No.3 Niveles cultura Schein Fuente:Internet
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EVALUACION DE EFECTIVIDAD ORGANIZACIONAL CUMMINGS & WORLEY

La evaluacion de la efectividad organizacional es un proceso sistemético para medir
y analizar si una organizacion es efectiva, reconociendo que la efectividad depende

de los objetivos.

Segun los autores, la efectividad debe medirse en cuatro criterios clave, los cuales
deberan estar alineados a las dimensiones estructurales, humanas, estratégicas y

adaptacion.

ENFOQUE DE CUMMINGS & WORLEY PARA EVALUAR LA EFECTIVIDAD

DESEMPENO FINANCIERO Y OPERATIVO

SATISFACCION DE STAKEHOLDERS

ADAPTABILIDAD E INNOVACION

DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Métricas tradicionales: rentabilidad, ROI, participacion
de mercado, productividad.

Eficiencia en procesos internos (ej.: calidad, entrega,
costos).

Empleados (clima laboral, engagement)

« Clientes (satisfaccion, lealtad)

Accionistas / la comunidad.

« Capacidad para responder a cambios externos

(tecnoldgicos, competitivos, regulatorios).

« Indicadores: tiempo de lanzamiento de nuevos productos,

cultura de aprendizaje.

« Salud organizacional: desarrollo de talento, liderazgo

efectivo, trabajo en equipo.

« Herramientas: evaluaciones de competencias, cultura

organizacional.

LA EVALUACION DE EFECTIVIDAD ORGANIZACIONAL SEGUN CUMMINGS & WORLEY (AUTORES DEL

LIBRO "ORGANIZATION DEVELOPMENT AND CHANGE")

Imagen sobre el enfoque de Cummings & Worley para la evaluacién de la efectividad 2015.

Fuente: Cummings, T. G., & Worley, C. G. (2015). Organization Development and Change. Cengage Learning.

BALANCED SCORECARD DE KAPLAN & NORTON

Es una herramienta estratégica para alinear la vision, estrategia y las operaciones
de una organizacion mediante indicadores equilibrados en cuatro perspectivas
clave, los autores anteriores Cummings & Worley lo integran en sus modelos de
evaluacion de efectividad organizacional ya que no solo mide el factor financiero,
sino factores intangibles como capital humano, procesos internos como la

satisfaccion del cliente.
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Perspectivas del balanced scorecard en
Diseno organizacional
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7 N
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Fuente: Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (1996). The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action. Harvard Business Press.

2.4 CONDICIONES PARA EL EXITO DE LOS PROGRAMAS DE DESARROLLO
ORGANIZACIONAL

Los programas de Desarrollo Organizacional tienen mayor probabilidad de éxito
cuando se cumplen ciertas condiciones clave.

1. Compromiso de la Alta Direccion

La gerencia debe apoyar activamente el proceso y participar en él. Sin este
compromiso, los esfuerzos del Disefio Organizacional pierden credibilidad y
recursos.

Richard Beckhard, uno de los pioneros del Desarrollo Organizacional, enfatizd
que el compromiso de la alta direccion es un factor critico e indispensable para
el éxito de cualquier programa de cambio organizacional.

En su libro "Organization Development: Strategies and Models" (1969) menciona
gue la alta direccion no solo debe apoyar verbalmente el cambio, sino participar
directamente en el proceso y debe moldear los comportamientos esperados para
legitimar el cambio.
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Beckhard considera que el disefio organizacional requiere tiempo, presupuesto y
personal capacitado, por el contrario, si la direccion no invierte en ello, el programa
se considerara poco prioritario 0 que no interesa a la alta direccion.

También es importante considerar la comunicacion pues es necesario explicar el
porque y el para que, a los empleados para alinear la organizacion, silos empleados
no son parte lo veran innecesario.

"Si la alta direccion no esta dispuesta a invertir su tiempo y energia en el proceso,
mejor no empezar". Beckhard

Edgar Schein, otro pionero clave del Desarrollo Organizacional y experto en
cultura organizacional, aborda el compromiso de la alta direccion desde una
perspectiva mas profunda, vinculada al liderazgo, la cultura y los procesos de
aprendizaje organizacional. A diferencia de Beckhard (que se centra en la gestion
practica del cambio), Schein enfatiza el rol simbdlico y cultural de los lideres.

En obras como "Process Consultation” (1969), "Organizational Culture and
Leadership" (1985) y "Humble Inquiry" (2013), Schein destaca que la alta direccién
no solo debe apoyar el disefio organizacional sino modelar activamente los valores
y comportamientos que se quieren instalar.

Su principal critica es sobre el enfoque de "firmar un cheque" o dar discursos
motivacionales. EI compromiso debe ser auténtico y visible en las acciones
diarias, es decir, escuchar a los empleados, donde los lideres deben formar parte
del proceso desde el diagnéstico como las entrevistas, talleres donde puedan
entender el panorama

“La cultura organizacional no se cambia con memos; se cambia cuando los lideres
viven los nuevos valores en sus interacciones mas pequefias”. Schein

Warren Bennis, un reconocido teérico del liderazgo y el cambio organizacional,
aborda el compromiso de la alta direccién desde una perspectiva
transformacional, vinculada al liderazgo visionario y la capacidad de
adaptacion en entornos complejos. A diferencia de Beckhard (enfoque en
procesos) o Schein (énfasis cultural), Bennis destaca el rol del lider como agente
de cambio que inspira y moviliza a la organizacién hacia un futuro deseado.

En obras clave como "Leaders: The Strategies for Taking Charge" (1985), "On
Becoming a Leader" (1989) y "Organizing Genius" (1997), Bennis identifica que la
alta direccion debe articular una vision convincente del futuro de la organizacion y
no solo comunicarla, debe ser un liderazgo adaptativo no solo basado en el control
donde los lideres deben estar dispuestos a cuestionar sus propias suposiciones.

"Los gerentes hacen las cosas bien; los lideres hacen las cosas correctas. El DO
exige lideres, no solo gerentes”. Bennis
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Aspecto Bennis Beckhard Schein

Enfoque Liderazgo visionario Gestion practica del Cultura y
principal y adaptativo cambio aprendizaje
Herramienta Construccion de Planificacion de Consulta de
clave vision compartida intervenciones procesos

Riesgo Falta de inspiracion Abandono por falta Inconsistencia  en
critico o flexibilidad de recursos valores

2. Diagndstico Precise y Participativo

Realizar un diagnéstico riguroso de la organizacion (cultura, estructura, procesos)
con la participacion de los colaboradores para identificar problemas reales.

Marvin Weisbord, en su libro "Organizational Diagnosis: A Workbook of Theory and
Practice" (1978), propone el modelo de las "6 Cajas" como un marco sencillo pero
poderoso para evaluar la salud organizacional y guiar intervenciones de Desarrollo
Organizacional.

El modelo se basa en 6 categorias interdependientes que actian como "cajas"
interconectadas, donde cada una debe alinearse para que la organizacion funcione
eficazmente. El diagndstico es participativo, involucrando a lideres y equipos en la
identificacion de problemas y soluciones.

Cada "caja" representa un area clave de la organizacién que debe analizarse:
CAJA 1 PROPOSITOS Y METAS

« ¢La organizacion tiene una mision y objetivos claros?
e ¢Todos los niveles comprenden y estan alineados con ellos?

CAJA 2 ESTRUCTURA (COMO ESTA ORGANIZADO EL TRABAJO)

e ¢Laestructura formal (organigrama) facilita o dificulta el trabajo?
e ¢Hay duplicacién de roles o vacios de responsabilidad?

CAJA 3 RELACIONES (DINAMICAS ENTRE PERONAS Y EQUIPOS)

e ¢COmo es la colaboraciéon entre areas?
« ¢ Hay conflictos interpersonales o grupales no resueltos?

CAJA 4 RECOMPENSAS (SISTEMAS INCENTIVOS Y RECONOCIMIENTO)

o ¢ Elsistema de recompensas motiva los comportamientos deseados?
e ¢Sereconoce el esfuerzo y los resultados de manera justa?
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CAJA 5 LIDERAZGO (AUTORIDAD Y TOMA DE DECISIONES)

o ¢Los lideres gestionan con eficacia?
e ¢Hay claridad en quién toma las decisiones?

CAJA 6 MECANISMOS DE AYUDA (SISTEMAS DE SOPORTE Y PROCESOS)

« ¢Existen herramientas, tecnologia y procesos que faciliten el trabajo?
e ¢Los empleados tienen los recursos necesarios para cumplir sus metas?

"Si quieres entender como funciona una organizacion, no mires el organigrama; mira
como la gente trabaja (0 no) entre las cajas". Weisbord

Modelo de Seis Cuadros

PROPOSITOS: T~
A qué negocio nos . N
dedicamos? NG
\A
/’ CF:)ELACIONES: ESTRUCTURA: .
¢Cémo manejamos ; Cémo dividimos el \
,/ el conflicto entre las LIDERAZGO: . Uaéaloo
/ Dersonas? ¢Alguien mantiene 2 \
( los cuadros en \
equilibrio? ‘
\ |
/
\ . /r
\ MEC_IANISMO UTILES: RECOMPENSAS: 4
¢Contamos con ¢ Todas las tareas /
tecnologias de «——» | necesarias tienen /
= coordinacion incentivos? A
N adecuadas?
. "'/‘{
'\; i / \/_77_7 —
ke /
Entorno Marvin R. Weisbord

MODELO DE CONGRUENCIA DE NADLER Y TUSHMAN

El modelo de Congruencia (o "Congruence Model"), desarrollado por David
Nadler y Michael Tushman en su libro "Competing by Design: The Power of
Organizational Architecture" (1997), es un marco de diagndstico organizacional que
evalia como los diferentes componentes de una organizacion interactian para
generar (o0 impedir) un alto desempefio.
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A diferencia del modelo de Weisbord (6 cajas), el enfoque de Nadler y Tushman
es sistémico y dinamico, analizando como los elementos organizacionales se
alinean (congruencia) o generan fricciones (incongruencia).

El modelo se basa en 4 elementos centrales que deben estar alineados para lograr
eficacia organizacional:

1. Inputs (Entradas)

Factores externos e internos que influyen en la organizacion:
e Externos: Mercado, competencia, regulaciones.
e Internos: Historia, cultura, recursos.
2. Estrategia

Las decisiones clave sobre como competir y alcanzar objetivos.
3. Componentes Organizacionales (Nucleo del Modelo)

Tareas: Trabajo a realizar (procesos clave).

Personas: Habilidades, motivacion y cultura de los empleados.
Estructura: Organigrama, roles y jerarquias.

Sistemas formales: Politicas, procedimientos, tecnologia.

4. Outputs (Resultados)

e Desempefio organizacional (productividad, innovacion, clima laboral).

Nadler y Tushman proponen un enfoque riguroso y colaborativo para identificar
incongruencias:

1. Andlisis de Inputs y Estrategia
Participantes: Alta direccion + equipos clave.
e Técnicas:

o Andlisis PESTEL (factores externos).
o Evaluacién de recursos y capacidades internas (VRIN).
o Talleres para validar la estrategia actual.

2. Evaluacion de los 4 Componentes Organizacionales

Se analiza cada componente y su interaccion:

Componente Preguntas Clave Herramientas

Tareas ¢Los procesos son eficientes? | Mapeo de procesos, Value
¢Hay cuellos de botella? Stream Mapping

Personas ¢ Las competencias y motivaciéon | Encuestas de clima,
apoyan la estrategia? entrevistas
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Estructura ¢La jerarquia facilita o bloquea | Andlisis de organigrama,
el trabajo? redes informales

Sistemas ¢Las politicas y tecnologia | Auditoria de  sistemas,

Formales impulsan los objetivos? benchmarks

3. Andlisis de Congruencia
« Seidentifican desajustes entre componentes:

o Ejemplo: Una estructura muy rigida (burocrética) que choca
con personas creativas (incongruencia).

e Se priorizan los problemas mas criticos.
4. Disefio de Intervenciones
o Soluciones deben restablecer la alineacion:

o Ejemplo 1: Si "Sistemas" (tecnologia obsoleta) no soporta "Tareas"
(procesos digitales), se requiere modernizacion.

o Ejemplo 2: Si "Personas" (equipos innovadores) no encajan con
"Estructura” (jerarquias cerradas), cambiar a equipos agiles.

"El desempefio organizacional no depende de un solo elemento, sino de como todos
trabajan en conjunto.” Nadler y Tushman 1997

A | Eementos: [ % RESULTADOS
AMBIENTE / informales ?
A nivel
r \‘ institucional
Entorno -m : < ‘ » Elementos '::> Anivel de
T 1 A ,
Recursos e formales zzgioes /
Historia L 3 f .
\ Personas /,/ Individuos
4 »
PROCESOS

3. Enfoque Sistémico

El Diseiio Organizacional debe abordar la organizacion como un sistema
interconectado (equipos, procesos, tecnologia, cultura), no solo areas aisladas.
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Daniel Katz y Robert Kahn, en su obra clasica "The Social Psychology of
Organizations" (1966), revolucionaron el estudio de las organizaciones al aplicar
la Teoria de Sistemas Abiertos (TSA) al comportamiento organizacional. Su
enfoque sistémico contrasta con las visiones mecanicistas (ej.. Taylorismo) al
entender las organizaciones como sistemas vivos, dindmicos y en constante

interaccién con su entorno.

El enfoque de Katz & Kahn implica que las intervenciones de DO deben:

1. Analizar el sistema completo, no solo partes aisladas.

. Monitorear el entorno (competencia, regulaciones) para anticipar cambios.

2
3. Fortalecer el feedback (ej.: escuchar a empleados y clientes).
4

. Promover adaptabilidad (entropia

continuo.

Entorno

ya

|
Inputs  Feedback

N |
I
Organizacion Outputs

L
Subsistemas

\.

Proceso_Transformacion

Katz & Kahn (Teoria de Sistemas), Schein.

4. Participacién de los Empleados

mediante  aprendizaje

Involucrar a los colaboradores en el disefio e implementacion de cambios para

generar ownership y reducir resistencias.

Los enfoques de los autores Kurt Lewin (padre del Desarrollo Organizacional)
y Rensis Likert (tedrico de los estilos de liderazgo) destacan la participacion
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activa de los empleados como clave para el éxito de intervenciones
organizacionales. Aunque sus marcos difieren, ambos coinciden en que la inclusion
de los trabajadores en los procesos de cambio reduce resistencias, aumenta el
compromiso y mejora resultados.

Por un lado, Lewin propuso que el cambio organizacional efectivo requiere ciclos
iterativos de diagndstico, accion y evaluacion, con participacion directa de los
afectados. (Descongelar-Cambiar-Congelar).

Mientras que Likert, en su libro "New Patterns of Management" (1961), identifico 4
estilos de liderazgo, siendo el Sistema IV (Participativo) el mas efectivo para la
productividad y satisfaccién laboral.

5. Comunicacion Transparente

Clarificar los objetivos, beneficios y avances del programa para evitar rumores y
desconfianza.

Tanto John Kotter (especialista en cambio organizacional) como Peter
Senge (tedrico de las organizaciones que aprenden) coinciden en que
la comunicacion transparente es un pilar fundamental para gestionar
transformaciones exitosas y fomentar una cultura de aprendizaje continuo.

Kotter se centra en procesos de cambio estructurados, mientras que Senge
promueve la mentalidad sistémica, ambos destacan que, sin claridad, apertura y
dialogo constante, las iniciativas organizacionales fracasan.

En su libro "Leading Change" (1996), Kotter en sus 8 pasos para el cambio identifica
la comunicacién como un elemento transversal en su modelo de gestion del cambio,
sobresaliendo que la comunicacion no es solo informar; es crear comprension y
alineacion.

Por otra parte, Peter Senge en su libro "La Quinta Disciplina" (1990), sobre las
organizaciones que aprenden, argumenta que la comunicacién transparente es
esencial para el aprendizaje organizacional y la inteligencia colectiva.

Su teoria indica que el aprendizaje organizacional ocurre cuando las
conversaciones son auténticas y libres de poder.

6. Alineacion con la Estrategia Organizacional

Los programas de Disefio Organizacional deben estar vinculados a los objetivos
estratégicos de la empresa, no ser iniciativas aisladas.

La alineacién estratégica es el proceso de garantizar que todos los niveles,
procesos y recursos de una organizacion estén enfocados en cumplir sus objetivos
a largo plazo. Dos autores clave han aportado marcos fundamentales para lograr
esta coherencia:
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1. Michael Porter (Estrategia Competitiva)
2. Kaplan & Norton (Balanced Scorecard - Cuadro de Mando Integral)
En sus obras “Competitive Strategy” 1980 y “What is Strategy?” 1996.

Porter establece que la alineacién estratégica requiere:

-Elegir un posicionamiento claro, las organizaciones deben definir una ventaja
competitiva Unica (costo, diferenciacion o enfoque). Por ejemplo, Walmart, precios
bajos por eficiencia operativa, mientras de Apple, sus precios son de acuerdo con
la calidad e innovacion.

En "The Balanced Scorecard” (1992), Kaplan & Norton con su alineacién de su
balance ScoreCard (BSC) proponen un marco para traducir la estrategia en
acciones medibles en 4 perspectivas: Financiera, cliente, procesos internos y
aprendizaje y crecimiento.

BSG garantiza alineacion convirtiendo su vision en objetivos concretos, con ayuda
de mapas estratégicos que permitan ver la relacion causa-efecto entre perspectivas.

En pocas palabras Porter provee el “que”, mientras Kaplan y Norton el “Como”
7. Desarrollo de Capacidades Internas

Formar facilitadores internos para sostener el cambio y evitar dependencia de
consultores externos.

Edgar Schein (cultura organizacional) y Chris Argyris (aprendizaje
organizacional) son dos pilares del Desarrollo Organizacional (DO) que coinciden
en un principio clave: las organizaciones solo pueden adaptarse y crecer si
fortalecen sus capacidades internas de manera sistémica. Sin embargo, sus
enfoques son complementarios:

Schein se centra en como la cultura facilita u obstaculiza el desarrollo de
capacidades.

Argyris analiza como los procesos de aprendizaje permiten a las organizaciones
mejorar continuamente.

En "Organizational Culture and Leadership” (1985), Schein argumenta que la
cultura —los supuestos compartidos, valores y artefactos— determina qué
capacidades se desarrollan y cémo.

En "Organizational Learning" (1978) y su teoria del aprendizaje de bucle simple y
doble, Argyris sostiene que las organizaciones deben ir mas alla de corregir errores
(bucle simple) para cuestionar sus normas y objetivos (bucle doble).

Promoviendo siempre el doble bucle creando espacios seguros para cuestionar el
estatus quo, los feedbacks no molesten y sean utilizados inteligentemente.
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Para Schein y Argyris, el desarrollo de capacidades internas requiere:

1. Transformar la cultura (Schein): Sin cambios en supuestos profundos, los
esfuerzos son superficiales.

2. Aprendizaje continuo (Argyris): Sin cuestionar normas, las organizaciones
repiten errores.

8. Evaluacion y Retroalimentacion Continua

Para garantizar que los programas de Desarrollo Organizacional (DO) y
capacitacion generen un impacto real, es clave medir su efectividad y ajustarlos con
base en datos. Dos modelos fundamentales para esto son:

1. Kirkpatrick (Evaluacién de la capacitacion en 4 niveles).
2. Phillips (ROI — Retorno de la Inversion en formacion).

Ambos proponen marcos estructurados para evaluar no solo la satisfaccién de los
participantes, sino también los resultados tangibles en la organizacion.

Donald Kirkpatrick propuso en 1959 un modelo que constaba en 4 niveles de
evaluacion, reacciéon, que mide la satisfaccion de los participantes, aprendizaje,
evaluando los conocimientos adquiridos, comportamiento, si los usuarios aplican lo
aprendido en el aprendizaje y resultados quienes miden la productividad, calidad y
las ventas.

Jack Phillips ampli6 el modelo de Kirkpatrick afiadiendo un 5to nivel, el ROl o retorno
de inversién, permitiendo calcular la ganancia o beneficio econémico.

ROI (%) = [(Beneficios — Costos) / Costos] x 100

Ejemplo de Célculo de ROI
o Costo total del programa: $50,000 USD.
o Beneficio medible (ej.: aumento de productividad): $200,000 USD.
« ROI =[(200,000-200,000-50,000) / $50,000] x 100 = 300%.

9. Gestion de la Resistencia al Cambio

Anticipar resistencias y trabajar con lideres naturales para influir en el clima
organizacional.

La resistencia al cambio es uno de los mayores obstaculos en cualquier
transformacion organizacional. Kurt Lewin (padre de la psicologia social) y John
Kotter (experto en liderazgo del cambio) ofrecen modelos complementarios para
entender y gestionar esta resistencia.
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Nuevamente Kurt Lewin como lo vimos en temas anteriores con su modelo de los 3
pasos (Descongelar, cambiar y recongelar), propuso que el cambio efectivo
requiere romper el equilibrio existente, introducir nuevas dinamicas vy
estabilizarlas. Su modelo es fundamental para entender las raices psicologicas de
la resistencia.

10. Sostenibilidad del Cambio

Institucionalizar los cambios mediante politicas, estructuras y reforzamiento
continuo.

Para que un cambio organizacional perdure, no basta con implementarlo;
debe integrarse en la cultura, los procesos y la mentalidad de las personas.
Dos autores clave que abordan este desafio son:

1. Peter Senge (con las "5 Disciplinas" de las organizaciones que aprenden).

2. William Bridges (con su modelo de "Transiciones", centrado en la
dimension humana).

Sus enfoques son complementarios: Senge se enfoca en el aprendizaje
colectivo como motor del cambio sostenible, mientras que Bridges analiza como
gestionar las transiciones psicologicas de las personas.
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UNIDAD Il

“La cultura es lo que hace que la
gente quiera hacer lo que hace

Herb Kelleher cofundador de
southwest Airlines”.
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UNIDAD 3 CULTURA ORGANIZACIONAL
33.1 DEFINICION

La cultura organizacional es un concepto multidimensional que ha sido
interpretado por diversos autores desde enfoques complementarios.

Segun Edgar Schein en su obra Organizational Culture and leadership 1985
define la cultura organizacional como “Un patron de supuestos basicos compartidos
que un grupo ha aprendido al resolver sus problemas de adaptacion externa e
integracion interna, y que ha funcionado lo suficientemente bien como para ser
considerado vélido y ensefiado a nuevos miembros como la forma correcta de
percibir, pensar y sentir en relacién con esos problemas".

Geret Hofstede en su obra Culture’s Consequences de 1980, lo define como "La
programacion colectiva de la mente que distingue a los miembros de una
organizacion de otra".

Hofstede compara la cultura con un "software mental" que condiciona cémo las
personas piensan, sienten y actian. Al igual que una computadora sigue programas
instalados, los seres humanos operan bajo patrones culturales aprendidos desde la
infancia.

Hofstede argumenta que cada grupo desarrolla su propia "programacion”, creando
identidades Unicas:

Cultura nacional: Diferencias entre paises, por ejemplo, los japoneses en su
tiempo de descanso se quitan los zapatos y van a un jardin que les permite meditar,
analizar y ese tiempo de relajacion necesario para continuar sus funciones.
Cultura organizacional: Diferencias entre empresas, por ejemplo, Google, a
diferencia de otras empresas.

Considerando 6 dimensiones culturales aplicables a la organizacion.
1. Distancia al poder. ;Cémo se acepta la desigualdad?
Individualismo vs. Colectivismo. ¢ Opera como un “yo” 0 un “nosotros”™?
. Tolerancia a la incertidumbre. ¢ Cémo trabajan ante las incertidumbres?

2

3

4. Masculinidad vs. Feminidad. ¢ Competencia?

5. Orientacion a largo plazo. ¢ Planifican o resultados inmediatos?
6

Indulgencia vs. Restriccidon. ¢Permite tener libertad de disfrutar o son
restrictivos?
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Y finalmente, Charles Handy, en su obra understanding Organizations 1976
define la cultura organizacional como "La forma caracteristica de pensar y hacer las
cosas en una organizacion, comparable a la personalidad de un individuo".

A diferencia de Hofstede, Handy compara la cultura organizacional como la
personalidad de la empresa, considera que al igual que las personas tienen rasgos
anicos que definen un comportamiento, las organizaciones desarrollan patrones
distintivos.

El pensar y el hacer seran parte de esos patrones que veran reflejados en la
organizacion.

Dividido en:

Cultura de poder

Cultura de roles

Cultura de tareas

Y finalmente, cultura de personas.

Todas estas definiciones nos llevan a pensar que no existe una cultura ideal,
depende de los objetivos organizacionales, debe tomar en cuenta desde la parte
visible hasta lo invisible, permitiendo gestionarse y definiendo estrategias comunes,
pues no es solo como se hacen las cosas.

33.2 IMPORTANCIA DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

La cultura organizacional es un factor determinante en el éxito, sostenibilidad y
competitividad de una empresa. Su impacto se extiende desde la productividad
hasta la satisfaccion de los empleados y la percepcion de los clientes.

Tanto Deal & Kennedy en "Corporate Cultures”, como Porter "Ventaja Competitiva".
Llegan a la conclusién que una cultura fuerte y alineada con la estrategia, se
convierte en un recurso dificil de imitar por la competencia, un ejemplo la empresa
GOOGLE, famosa por obtener talentos que fomenten la innovacion donde pueden
ser libres de pensamiento, creatividad y desarrollo.

Por otro lado, Schein considera la importancia sobre la cultura organizacional en la
manera de como retener a sus empleados, considerando que los empleados
prefieren empresas cuyos valores resuenen con sus creencias personales,
empleados gue se sienten identificados con su empresa podran trabajar mejor y por
mucho mas tiempo.
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Kotter en su quinta disciplina considera que la adaptacién al cambio es parte
fundamental de la importancia sobre la cultura organizacional pues culturas flexibles
y con mentalidad de aprendizaje se adaptan mejor a disrupciones.

Un ejemplo puede ser la empresa Blockbuster, una empresa dedicada a la renta
fisica de peliculas y videojuegos, al no estar listos para el cambio la empresa fracazé
y en 2014 cerr6 sus puertas, mientras que empresas visionarias como el caso de
Netflix, quien en primer plano se dedicaban a lo mismo que Bluckbuster, decidieron
adaptarse al cambio e invertir por la innovacién de su mercado, de esta manera,
logran implementar el servicio de streaming siendo pioneros en la nueva era de la
digitalizacién de peliculas, hoy es una de las empresas que ha transformado la
industria cinematogréfica y television incluso teniendo sus propios programas
teniendo grandes ingresos.

33.2.1 BENEFICIOS Y LIMITES DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

La cultura organizacional puede ser un activo estratégico o un lastro,
dependiendo de como se gestione.

A lo largo de la investigacion hemos visto como diferentes autores, algunos pueden
verlo como un beneficio, pero algunos otros lo ven como un limite, al final de cuentas
todo depende de como lo aplican y hacia donde lo enfoquemos.

Los principales beneficios que podemos encontrar son:

Ventaja competitiva y sostenible, es decir que sea una cultura Unica, dificil de imitar.
Alineacion 'y coherencia Interna, supuestos compartidos que guian
comportamientos sin necesidad de controles rigidos.

Atraccion y retencion de talento, donde genera una cultura con propaésitos claros y
autbnomos que nos arroja profesionales talentosos.

Mayor adaptabilidad e innovaciéon, como ya lo mencionamos anteriormente, una
cultura que sea facil de adaptar e innovar permite mejores cambios disruptivos.
Minimizar el costo de supervision, reflejando que a mayor valor compartido menor
necesidad de burocracia, como es el caso de Toyota que permite trabajar con
modelos Kaizen que dan mayor libertad al trabajador.

Por otro lado, en cuanto a limitaciones podremos encontrar temas como:

La resistencia al cambio, donde culturas muy arraigadas se resiste a la innivacion.
Exclusion de diversidad, en la que la cultura excluye talento diverso y limitan las
perspectivas, como lo son temas de machismo, discapacidad, entre otras cosas.
Disfuncién en el crecimiento, que al no evolucionar colapsan como es el caso de
Blockbuster.

Una cultura téxica, donde la misma presiéon de la empresa llevan a estar rotando
personal e incluso generan problemas de estrés y secuelas de la misma derivada
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de la presion que la misma empresa genera sobre el trabajador, como lo pueden
ser todas las empresas de ventas, donde les piden un nimero de suscripciones
para que puedan continuar trabajando y no perder bonos.

Y finalmente, un cambio de cultura donde toma mucho tiempo poder implementar
los cambios, un ejemplo, la empresa Microsoft con su estrategia de know it all tardo
una década en poder cambiarla a learn it all.

A final de cuentas, en una cultura organizacional da un plus cuando la cultura es
flexible, inclusiva y alineada a las estrategias.

Pero resta valor cuando ésta es rigida, toxica o disfuncional como una familia.

33.2.2 UTILIDAD DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

Como ya pudimos verlo en los temas anteriores, la cultura organizacional es un
activo estratégico que influye en el éxito, la productividad y la sostenibilidad de una
empresa.

Edgar Schein en su obra Organizational Culture and Leadership 1985, la cultura
actia como un sistema de control implicito, guiando decisiones y comportamientos
sin necesidad de normas excesivas, asi como ser capaces de reconocer que la
cultura organizacional no es un lujo, sino una herramienta clave para diferenciarse
en el mercado, poder optimizar de la mejor forma los procesos de una empresa,
motivar al personal de la empresa permitiendo que los procesos puedan ser
trabajados correctamente, asi como poder adaptarse a nuevos cambios, a la
tecnologia, a la misma evolucion, lo veiamos en un principio con Darwin, sino
evolucionamos, morimos.

Para que la cultura organizacional pueda ser adaptable, ésta debe ser bien
gestionada con intereses bien definidos, para que, a largo plazo, podamos tener un
motor funcional dentro de la misma.

Al considerar la cultura organizacional como un conjunto de valores, creencias,
normas, comportamientos y simbolos compartidos que definen la identidad de la
organizacion, la utilidad sera fundamental para el éxito ya que definen la identidad
que permitira diferenciarse de la competencia tanto positivamente como
negativamente, cuantas empresas no encontramos que se identifican por su mal
trabajo, que se identifica pero para no considerarla como marca preferencia,
permitiendo guiar el comportamiento y la toma de decisiones como ese manual no
escrito donde los empleados seguiran con nobleza y entrega pues al ser empresas
con culturas bien definidas, las organizaciones atraerdn profesionales que
compartirdn esos valores, estaran motivados y seran capaces de lograr objetivos
para la organizacion.
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Por ello es que la aplicacion y utilidad de toda cultura organizacional no se considera
un requerimiento, o un adorno o algo que tenemos que hacer porque se nos pide,
en realidad es un activo estratégico que impacta en el rendimiento, la reputacion, y
la permanencia de una empresa a largo plazo.

A final de cuentas una empresa bien gestionada puede ser la diferencia entre éxito
o fracaso.

ACTIVIDAD PRACTICA:

Objetivo: Aplicar los conceptos a un escenario real.

En equipos, los estudiantes crean una empresa ficticia (o usan una real de su

interés).

Deben disefiar:
Simbolos (logo, colores, rituales).
Normas no escritas (Son todas las normas que no estan definidas en un
manual, pero sirven a la empresa para poder trabajar correctamente, por
ejemplo, "los viernes son de feedback abierto” para que el empleado se
auto analice y detecte focos de ayuda.
Mecanismos de transmision (elementos, estrategias que la empresa
utiliza para comunicar, ensefiar su cultura entre sus colaboradores,
ejemplo, al iniciar en un trabajo en la empresa se les da un kit de
bienvenida par que el trabajador se sienta bien desde el momento que
ingresa a la empresa).

Presentan su propuesta con un pitch de 3 minutos.

Elabora una tabla comparativa sobre los beneficios y limites que consideras
necesarios dentro de la organizacion, algunos de los vistos en clase y los que el
estudiante buscara de fuentes confiables.

33.3 CULTURA ORGANIZACIONAL Y DESEMPENO

El modelo de culturas competitivas (innovacion vs. eficiencia) enfatiza que:

No hay una cultura ideal, sino adecuada al contexto, es decir, de acuerdo a las
necesidades que la empresa tendra sera la cultura organizacional a la que se hara
acreedora, siempre y cuando ésta cultura tenga como finalidad resultados positivos
en la misma.

Otro punto a analizar, es que la cultura cuando se adopta de forma rigida, es un
riesgo, pues culturas que no se adaptan a la innovacién, al cambio necesario o justo
terminan fracasando, por ello es que se pide que la cultura organizacional debe ser
flexible y adaptativa, que pueda ser vinculada a los objetivos de la empresa sin
perder su enfoque y esencia.

49 | 77



L.A.E ADRIANA LOPEZ ALVAREZ

Para Schein y Kotter, la cultura es ese pegamento que une los comportamientos
con objetivos, sintetizando su vision compartida sobre el rol de la cultura
organizacional como fuerza integradora que asegura coherencia entre lo que la
empresa busca lograr (objetivos) y como actiian sus miembros (comportamientos).

Esta metafora hace referencia a ese pegamento como la fuerza integradora que
sera capaz de unir lo que busca la empresa con esa cultura que tiene que adoptar
para retribuirle positivamente.

En "Organizational Culture and Leadership", Schein hace énfasis en que la cultura
opera como un sistema de control implicito, los supuestos basicos
compartidos guian decisiones y acciones sin necesidad de reglas explicitas, la
cultura une a las personas bajo valores comunes, evitando contradicciones entre
metas y acciones.

Es decir, Schein nos ensefia que la cultura es mas poderosa que cualquier regla
escrita. Cuando los supuestos basicos son saludables y estan alineados con la
estrategia, la organizacién funciona como un organismo coherente. Pero si esos
supuestos son disfuncionales, ni la mejor politica, ni el mejor lider solucionara el
problema.

Pues al tener una cultura organizacional como nos dice Schein, creamos una
cohesién de valores comunes que permiten que las decisiones individuales
coincidan con las metas colectivas, reduce los problemas pues “todos” asumen que
la calidad es prioridad, y al tener una cultura sdlida eliminamos la necesidad de tener
una supervisidon estrecha, eliminando sistemas burdcratas con mayor libertad de
responsabilidad.

En pocas palabras, en lugar de depender de manuales, politicas o jefes que vigilen
cada accion, las organizaciones funcionan gracias a supuestos compartidos no
escritos (creencias, valores y normas internalizadas).

Por otra parte, Kotter en En "Leading Change" y sus estudios con James Heskett
enfatiza que las empresas con culturas alineadas a su vision logran mayor
compromiso y ejecucion eficiente, por el contrario, una empresa que no esta ligada
a la innovacion esta determinada al fracaso.

Al igual que Schein, Kotter pensaba que, si la cultura organizacional no estaba
alineada con los propésitos de la empresa, esta fracasaria.

Para Kotter, la cultura no es un accesorio, sino el sistema operativo de una
empresa. Una cultura alineada con la visibn actia como acelerador; una
desalineada, como ancla. La clave estda en gestionarla proactivamente,
especialmente en entornos disruptivos.
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Si los valores estan alineados a los objetivos, aumenta el compromiso de los
empleados y los toman como propios, se ejecutan con eficiencia y existe menos
resistencia al cambio.

Kotter identificé que el 70% de las iniciativas de transformacion fallan por ignorar la
cultura. Por ejemplo, Microsoft, que tardd6 afios en adaptar una cultura
organizacional donde se enfocaban en enfoque continuo lo cual contribuyo el
entorpecer el desarrollo del crecimiento en la nube.

Para Cameron y Quinn, el tipo de cultura debe elegirse segun la estrategia, asi
como con Schein y Kotter coinciden en el mismo punto, la cultura debe elegirse
segun las necesidades que la organizacion requiera.

El modelo de Cameron y Quinn (basado en el Competing Values Framework)
propone que no existe una cultura organizacional universalmente ideal, sino
que las empresas deben seleccionar conscientemente el tipo de cultura que
mejor se alinee con su estrategia, su entorno competitivo y sus objetivos clave.

Estos autores hacen referencia a cuatro arquetipos culturales, los cuales llamaron
OCAI (Organizational Culture Assessment Instrument), las cuales consisten en:

Clan (coalborativa) la cual hace referencia a la familia, lealtades que tiene el hacia
su empresa y el desarrollo de cada persona.

Adhocracia (Innovacién) y su sentido de creatividad, de adaptacion a los cambios,
y que tan capaces son de asumir riesgos, asi como conocer su espiritu
emprendedor.

Mercado (Competitividad) enfocado a los resultados, a las metas y las ventajas
competitivas en el mercado, enfocado a las métricas de obijetivos.

Jerarquia (Control) el cual se encarga de medir la estabilidad y la eficiencia de los
empleados que permitan seguir reglas y que estas sean dadas de forma clara.

ACTIVIDAD PRACTICA

Investiga ejemplos de empresas con el tipo de cultura que menciona Cameron y
Quinn con su modelo OCAI y da ejemplos del porqué de tu respuesta.

ACTIVIDAD POR EQUIPOS EN CLASE

"¢ Qué Cultura Sobrevive?"

(Simulacion de Crisis)

Plantear una disrupcion, CREA UNA PROBLEMATICA COMO POR EJEMPLO
LA PANDEMIA, ACCESO A NUEVOS SISTEMAS O NUEVAS TECNOLOGIAS

Equipos con distintos tipos de cultura (Clan, Mercado, etc.) deben adaptarse.
Discusion: ¢ Qué cultura fue mas resiliente? ¢ Por qué?
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"El Iceberg de Schein"

(Taller Visual)

Dibujar un iceberg en el pizarron:

Parte visible: Logo, oficinas, uniformes (artefactos).
Parte oculta: Valores no escritos, tabues.

Los estudiantes aportan ejemplos de empresas reales.
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UNIDAD IV

“El cambio es un proceso, no un
evento

John P. Koftter”.
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UNIDAD 4 CAMBIO ORGANZACIONAL
4.1 NATURALEZA DE LOS CAMBIOS

El cambio organizacional es un proceso dinamico y multifacético que puede adoptar
diversas formas segun su alcance, ritmo, origen y propdsito.

Cuando hablamos de cambios de acuerdo con su alcance lo definimos como todas
las pequefias mejoras continuas en procesos existentes, segun Masaaki Imai en su
libro Kaizen: The Key to Japan’s Competitive Success" (1986), la filosofia japonesa
actla sobre una mejora constante, optimizando procesos y eliminando desperdicios
teniendo gran impacto en la industria manufacturera y la gestion de la calidad.

Un ejemplo que podemos considerar sobre un cambio radical hace algunos afos
cuando los roles, vidas y costumbres tuvieron que pasar de forma presencial a
distancia, cuando la gran ola de COVID afecto a millones de personas a nivel
mundial, comunicaciones, clases y horarios laborales tuvieron que ser cambiados
de forma radical, cambios que no se tenian considerados, pues nadie esperaba que,
de un momento a otro, una pandemia cambiara todo prondstico, estrategia o plan
de accion.

A estos cambios debemos estar expuestos todo el tiempo dentro de una
organizaciéon, cambios que fueron previstos, no previstos, que estan al alcance o
fuera del mismo para que la misma organizacién pueda enfrentarlos de la mejor
forma, sabemos que tendremos algunos problemas durante el proceso, la
organizacion debe estar consciente de ello, pero, el objetivo en este punto es tener
los menos posibles y saber resolver los que se nos presentan.

4.2 CAMBIOS EN EL SISTEMA ORGANICO

El sistema organico de una organizacion se refiere a su estructura flexible,
adaptativa y centrada en las relaciones humanas, en contraste con sistemas
mecanicos (rigidos y jerarquicos). Autores clave han analizado cOmo este sistema
influye en la gestion del cambio organizacional.

Segun Burns & Stalker en "The Management of Innovation”, 1961 define al sistema
organico como todo aquel sistema flexible, con estructuras planas, comunicacion
abierta y toma de decisiones descentralizadas, donde se pueden adaptar a entornos
dindmicos e inciertos.

Peter Senge en "La Quinta Disciplina”, 1990 menciona que las organizaciones
organicas fomentan el pensamiento sistémico y el aprendizaje en equipo, es decir,
gue el dialogo este abierto para resolver problemas.
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El cambio en el sistema organico debe afrontar algunos desafios, principalmente al
no tener una estructura, el exceso de flexibilidad puede generar una falta de
direccion, por ello es que la empresa debe tener bien identificados sus objetivos y
un equilibrio entre esos objetivos y su autonomia.

Edgar Schein en Organizational Culture and Leadership, 1985, como en temas
anteriores habla sobre la resistencia que existe en la cultura organizacional, lo
mismo sucedera con los cambios, pues el clasico “AQUI SIEMPRE SE HIZO AS/”,
requiere cambios profundos en la mentalidad de toda la organizacion.

Por ello, a pesar de que exista flexibilidad en la organizacion y sean ideales para
adaptarse a entornos complejos y dinamicos, requieren liderazgo adaptable, una
cultura de maxima confianza con toda la organizacion y aprendizaje.

El cambio entra cuando las fuerzas impulsoras superan las fuerzas restrictivas.

A lo largo de este proyecto hemos visto una y otra vez que los cambios no
necesariamente tienen que ser malos, traer malas noticias, muchas de las veces
vemos como enemigos todos esos cambios que nos impiden continuar con un
trabajo tradicional al que estamos acostumbrados por décadas de servicio, cuando
en realidad es sano, readaptar, re organizar y mejorar, todos estos autores nos
hablan sobre evitar ver los cambios de forma negativa.

4.3 CAMBIOS EN EL CAMPO DE FUERZA

El modelo del campo de fuerzas de Kurt Lewin (1947) es una de las teorias mas
influyentes para entender la dindmica del cambio organizacional. Este modelo
visualiza el cambio como un equilibrio entre fuerzas impulsoras, que favorecen el
cambio y fuerzas restrictivas las que se resisten a él.

El modelo se basa en 3 etapas que ya conocimos anteriormente, Descongelar,
Cambiar y Re- congelar, donde principalmente se necesita reducir las fuerzas
restrictivas, hacer los cambios necesarios para adaptar el sistema y estabilizar
nuevamente cuando este correctamente planteado.

Un ejemplo de estas situaciones es cuando nos enfrentamos a un nuevo sistema
en la organizacion, como los empleados en cierto momento se resistiran al cambio,
pues estan acostumbrados a un sistema el cual dominan a la perfeccion, para evitar
un colapso debe plantearse la idea de capacitaciones, impulsores que permitan a
los empleados poder reducir esa restrictiva ante el sistema nuevo.

Schein, abordaba este tema como ansiedad por el cambio, donde al empleado con
miedo a lo desconocido se le motivaba mediante una seguridad psicolégica, donde
se le permite preguntar en todo momento, incluso equivocarse previo a la
adaptacion del sistema nuevo.
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Kotter por otro lado, consideraba que todo es un bucle de retroalimentacién donde
se amplifican o atentan, un ejemplo la mala comunicacion, al no tener una buena
comunicacién entre empleado- jefe, generara un entorno de desconfianza, si este
cambio no se adapta y retroalimenta, crecera y sera catastrofico.

Para ello, Kotter con su regla del 75%, donde declara que el cambio sostenible al
menos el 75% del liderazgo debe estar comprometido.

El modelo del campo de fuerzas sigue siendo til para:
1. Diagnosticar resistencias y facilitadores.
2. Disefiar intervenciones equilibradas.

3. Evitar soluciones ingenuas.

4.4 EL PROCESO DE CAMBIO EN LAS ORGANIZACIONES

Como ya hemos visto, el cambio organizacional es un proceso bastante complejo
pero que si se lleva de forma ordenada y correcta obtenemos resultados positivos
dentro de la empresa, si tuvieramos que clasificar los tipos de factores que
intervienen en este proceso podriamos dividirlos en factores contextuales, es decir,
de acuerdo al tamafio de la empresa, su cultura organizacional y su entorno,
factores humanos, donde considerariamos que tan buenos lideres tenemos, cuanta
resistencia al cambio contamos, y con qué calidad de comunicacién nos dirigimos a
nuestros empleados para comunicar dichos cambios, y finalmente, los factores
estructurales, considerando la estructura jerarquica y el sistema de recompensa.

El cambio organizacional es un fenémeno inevitable en un mundo empresarial
marcado por la globalizacion, la transformacion digital y las demandas sociales
dindmicas. Sin embargo, gestionarlo efectivamente no se reduce a seguir un manual
de pasos; implica comprender su naturaleza humana, sistémica y, en muchos
casos, disruptiva. Desde una perspectiva critica, el cambio no es solo una cuestion
de metodologias, sino de significado: ¢Qué representa para las personas
involucradas? ¢Como se equilibran los objetivos estratégicos con las realidades
emocionales y culturales?

Toda organizacion es, en esencia, una red de personas. Por ello, el cambio por mas
técnico que parezca siempre enfrenta resistencias arraigadas en el miedo a lo
desconocido, la pérdida de control o la incertidumbre. Lewin ya lo advertia: el status
guo genera una zona de confort invisible pero poderosa. Ejemplos como la caida de
Blockbuster o la transformacion de Microsoft revelan que las empresas no fracasan
por falta de recursos, sino por incapacidad para descongelar mentalidades. Aqui
surge una pregunta incOmoda: ¢ Las organizaciones estan dispuestas a cuestionar
Sus propios supuestos, incluso cuando estos les han traido éxito en el pasado?
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Kotter insiste en que el 70% de las iniciativas de cambio fallan por falta de alineacion
liderazgo. Pero un lider no es solo quien comunica la visién; es quien escucha.
Reflexionemos: ¢Cuéntos planes de cambio se disefian en salas de juntas
desconectadas de los colaboradores?

Schein nos recuerda que la cultura es el "pegamento” que une o fractura los
procesos de cambio. Empresas como Netflix lograron pivotar de rentar DVDs a
dominar el streaming porque su cultura premiaba la adaptabilidad (incluso con
politicas como "libertad con responsabilidad”). En contraste, Kodak a pesar de
inventar la camara digital no pudo romper con su cultura arraigada en lo analdgico.
Esto nos lleva a otra reflexion: ¢ Como construir culturas que equilibren estabilidad
y flexibilidad? La respuesta podria estar en disefiar mecanismos de aprendizaje
continuo, donde cuestionar lo establecido sea parte de la identidad.

El proceso de cambio no es lineal ni predecible. Es un viaje que requiere tanto
mapas (metodologias) como brujulas (valores). Las organizaciones que prosperan
son aquellas que entienden que el cambio externo (tecnoldégico, mercadoldgico)
debe ir acompafiado de un cambio interno: de mentalidad, de escucha activa v,
sobre todo, de humildad para reconocer que adaptarse es un proceso colectivo de
ensayo y error. Como diria Peter Senge: "El aprendizaje es el Unico recurso
infinitamente renovable". En un mundo VUCA (volatil, incierto, complejo y ambiguo),
la verdadera ventaja competitiva no estd en resistir el cambio, sino en abrazarlo
como una oportunidad para redefinirse continuamente.

4.5 FASES DEL CAMBIO

El cambio organizacional y la evolucion de la cultura corporativa son procesos
estructurados que requieren planificacion, ejecucion y consolidacion. Se detallan en
5 fases clave (definir, detallar, asegurar, desarrollar, comunicar), integrando

modelos como los de Lewin, Kotter y Schein para una vision préactica:
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LA GESTION DEL CAMBIO
en una organizacion

DEFINIR

El primer paso siempre es definir el plan y
alinear a los lideres respecto a los nuevos
objetivos estratégicos.

COMUNICAR DETALLAR

Es imprescindible Traducir la vision del
comunicar la vision y el cambio en una
objetivo del cambio para realidad para las
generar COmMpromiso personas y establecer
con la solucion. asi un significado para
cada uno de ellos.

& o

DESARROLLAR

Mover a la organizacion al

nuevo estado deseado y

entregar a las personas

las herramientas

necesarias para .

conseguirlo. -

Imagen 4.1 La gestion del cambio en una organizacién Imagen de la red

ASEGURAR

El Ultimo paso es asegurar que
los resultados esperados se han
materializado y que el cambio
es sostenible en el tiempo.

DEFINIR (Identificar y clarificar el propésito y alcance)

Establecer las bases del cambio, identificando que se quiere cambiar y el
porqueé.

Para ello, se debe diagnosticar la situacién actual, identificar el estatus cultural
y/o operativo, identificar la vision de cambios y alinearse a la estrategia global.

DETALLAR (Planificacion Estratégica)

En este punto, se crea un plan concreto de acciones, responsabilidades y
métricas.

Permite disefiar un proyecto piloto donde se consideran los recursos necesarios
y como medir los resultados basados en métricas que puedan ser cubiertas para
cumplir el objetivo, en este punto se disefian tacticas que permitan mitigar la
resistencia al cambio.

ASEGURAR (Compromiso y Alineacion)

A este nivel y debemos garantizar que los lideres y colaboradores adopten el
cambio y no solo lo cumplan por cumplirlo, pues la idea es hacerlos parte de
nuestro equipo.
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Aqui se involucran lideres como modelo del cambio que se quiere hacer, se
crean incentivos para las nuevas practicas y que el resto pueda seguirlos como
parte del proceso de adaptacion, dado que estamos adentrando algo nuevo, sera
necesario la constante reunién feedback para conocer cémo se estan sintiendo
durante el proceso, este punto es importante, pues sera el punto de equilibrio
entre lo que debemos cambiar y lo que no, donde se permita evaluar por
resultados y no por horas laboradas.

DESARROLLAR (Implementacion y Adaptacion)

Basado en los resultados obtenidos durante la alineacion, se comienza a
ejecutar el plan considerando como todo cambio un aprendizaje a mejorar.

A este punto nos adentramos con capacitaciones a los miembros de la
organizacion de las nuevas herramientas, ajustaremos un poco sobre la marcha,
y se dice que un poco puesto que en la etapa de alineacion ya se tuvo que haber
modificado en su mayoria lo que se debe adaptar y finalmente seguir
monitoreando las resistencias no previstas, para incluirlos en el proceso, a final
de cuentas se busca que todos estén involucrados y que formen parte de un solo
objetivo, si uno de los elementos se pierde comenzara a ser Como una manzana
podrida que estard envenenando a los demas.

COMUNICAR (Transparencia Y Narrativa Continua)

A estas alturas se debe sostener lo que se tiene evitando que el cambio pierda
relevancia, esto a través de comunicacion constante sobre los progresos y
desafios que se seguiran enfrentando, hacer publico el cambio a través de
manuales, rituales y procesos, asi como integrarlo a la nueva cultura.

Estas fases no son lineales, sino iterativas. Una cultura organizacional
evoluciona cuando el cambio se vive como un proceso colectivo, no como un
decreto. Como decia Peter Drucker: "La cultura se desayuna a la estrategia".
Por ello, cada fase debe integrar tanto lo racional (planificacion) como lo
emocional (significado para las personas).

4.6 CICLOS DEL CAMBIO EN LOS SISTEMAS ABIERTOS

Comencemos con la definicion de sistema abierto.

Un sistema abierto es una estructura organizada que interactlia activamente con su
entorno, intercambiando entradas (inputs) y salidas (outputs) de energia,
informacion, materiales o recursos para mantener su funcionamiento y adaptarse a
cambios. Esta definicion se basa en la Teoria General de Sistemas (Bertalanffy,
1968).
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"Los sistemas abiertos son aquellos en los que hay un intercambio continuo de

energia e informacién con el ambiente externo" (Cap. 2).

En pocas palabras, si imaginamos que una empresa es un ser vivo, que interactda
con su entorno (clientes, proveedores, competencia) de ahi su nhombre de abierto,
éste recibira de ellos entradas como recursos, informacion, dinero a los cuales
llamaremos Inputs o entradas que a su vez generaran resultados como pueden ser
los productos y servicios que la empresa dedique o bien, la cultura organizacional
reflejada en el trabajo a los que llamaremos outputs o salidas.

Como ya se refirié en temas pasados, en el desarrollo organizacional, los cambios,
no son lineales, sino que forman parte de un proceso dindmico que constantemente
se repite.

Se considera ciclico porque la empresa, jamas dejara de interactuar con su entorno,
actualizaciones de sistema, nuevas tecnologias, nuevos procesos, huevas
herramientas o formas de comunicacién, a pesar de que se enfocan en los mismos
pilares, se forma un cambia al cual se debe adaptar la empresa, donde lo Unico
constante sera el mismo cambio.

Para ello, es necesario no forzar los cambios, pues para todo cambio como ya lo
vimos en las unidades pasadas, se necesita tiempo de adaptacion, saber escuchar
y observar como éstos cambios entraran a la organizacion, si son bien aceptados y
de no serlo cambiar la estrategia para incorporarlo, no esperar a generar caos para
solucionar, ser practicos y prever todo lo que la organizacién podria llegar a
obstaculizar desde un principio.

4.7 CAMBIOS Y COMPORTAMIENTO HUMANO

El comportamiento humano durante los cambios organizacionales ha sido
ampliamente estudiado en campos como la psicologia organizacional, el desarrollo
organizacional y la gestion del cambio.

Segun el modelo de respuesta al cambio de Kubler Ross 1969. Quien en us
investigacion principalmente se enfocaba en explicar las etapas del duelo, se fue
adaptando a la psicologia organizacional, pues consideran que ante un cambio las
personas reaccionan bajo estas mismas etapas.

Las personas suelen pasar por etapas emocionales durante cualquier cambio.
1.- Negacion

El comportamiento tipico al recibir una noticia, demostrando que no afecta, evitan
discutir sobre el tema, pues es el clasico mecanismo de defensa ante cualquier
situacion de cambio.
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Por ello, ante esta situacion el lider, debe comunicar de forma clara el porqué del
cambio, de tal forma que quede clara para todo involucrado.

2.- Resistencia.

En esta etapa se considera como la etapa del sabotaje, pues existe una lentitud en
adoptar herramientas por parte del grupo, existe un miedo a lo desconocido,
frustracion e irritabilidad ante el cambio, con criticas ante todo lo que se les asigne
como parte del equipo.

3.- Negociacion.

En esta etapa comienzan a verse los cambios pues existen partes que ya
comienzan a ver las partes positivas de los cambios, asi como también adn existe
resistencia, miedo, que de alguna manera buscaran posponer el cambio, pero
existira una mayor disposicion para comenzar algo mejor.

Aqui ya se puede buscar un propésito grupal, un bien comun, donde todas las partes
se sientan bien, y buscaran estarlo aun cuando implique salir de su zona de confort.

Es necesario que en esta etapa los lideres estén abiertos ante la comunicacién para
que ese propdsito no se desvanezca.

4.- Aceptacion.

En la aceptacion nos encontramos con personas con mentes mas abiertas,
dispuestos a aprender y adaptarse de forma positiva ante el cambio, el panorama
general es mejor pues resolvieron dudas, la comunicacion entre el lider y los grupos
es mas efectiva.

En ella ya existe una seguridad ante el cambio, el grupo de trabajo es consciente
gue el cambio es necesario pues fueron notificados y explicados por parte del lider
porque son necesarios todos esos cambios y que incluso traerd beneficios para
ellos.

Es importante que el lider pueda reconocer al empleado de todo el esfuerzo que
esta realizando, y expresar las oportunidades a las que estaran abiertas de ahora
en adelante.

5.- Compromiso

En la tltima etapa, una vez reconocido el trabajo durante todo el proceso de cambio,
es indispensable formar compromisos que pueda ser de comun acuerdo entre la
organizacion y los empleados.

Compromisos como seguir siendo escuchados, asesorados y abiertos ante la idea
de nuevas ideas e innovaciones que puedan llegar a incorporarse en futuros
cambios dentro de la organizacion.
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En este modelo se busca que cada participante se identifique, y pueda trabajar
segun la etapa en que se encuentra, los involucrados en el cambio pasaran por ellas
hasta logran incorporarse en é€l, dependera del lider anticipar estas etapas para
saber como manejar la situacion de forma respetuosa, amigable y positiva para
ambas partes.

De no contar con la comunicacién abierta entre el lider y los empleados se corre el
riesgo de tener retrocesos en las etapas, pues al final de cuentas la falta de liderazgo
ante el cambio frenara el proceso al que se pretende involucrar.

Factores que influyen en el comportamiento ante un cambio

1.- Factores Individuales.
Cuando hablamos de cambio, nos da miedo lo desconocido, no sabemos si es
bueno o malo, si nos favorecera o nos perjudicarg, ante todo cambio se debe tener
una actitud positiva, si son buenos los cambios, nos adaptaremos de mejor manera,
si son negativos, se buscara el poder adaptar de otra manera, de tal forma que
permita mejorar esa resilencia al cambio y busque el ganar-ganar de la organizacion
y empleado.
v Percepcion del cambio, si se ve como una amenaza o0 una oportunidad.
v' Personalidad: Personas mas abiertas a la experiencia o resilientes se
adaptan mejor.
v Motivacion: Interés en los beneficios del cambio (ej.: crecimiento profesional).
v' Habilidades y conocimientos: Capacidad para enfrentar nuevas demandas.
v Experiencias previas: Cambios exitosos o traumaticos en el pasado influyen
en la actitud.
v' Resistencia al cambio: Miedo a lo desconocido, pérdida de control o
comodidad con lo establecido.

2. Factores Organizacionales

Siempre en como se da la informacion, es como se tomara la noticia, por eso es
indispensable que, ante los cambios, se considere como opera la organizacion,
pues ante el analisis de cdmo opera, como lidia ante los cambios, se podran tomar
estrategias que faciliten la adaptacion de los empleados en la organizacion.

v' Cultura organizacional: Empresas flexibles e innovadoras facilitan la
adaptacion.

v' Comunicacién: Claridad, transparencia y frecuencia en la informacién sobre

el cambio.

Liderazgo: Directivos que inspiran, escuchan y acompaian el proceso.

Participacion: Involucrar a los empleados en la planificacion reduce

resistencias.

v' Recursos y apoyo: Capacitacion, herramientas y soporte emocional (gj.:

mentoring).

Estructura organizacional: Jerarquias rigidas vs. equipos agiles.

AN

AN
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3.- Factores Contextuales/Externos

Existen cambios que ni la organizacion, ni los empleados quieren realizar, puede
ser por recorte de presupuesto 0 nuevos sistemas que se convirtieron en obsoletos
ante una nueva tecnologia y es cuando el lider de la organizacion debe tener la
mejor disposicion de poder trabajarlo con los empleados, pues ellos sentiran como
cae el peso de cada cambio en su entorno.

Entorno econdmico: Crisis 0 bonanza afectan la disposicion al cambio.
Tecnologia: Avances que obligan a adaptarse (ej.: digitalizacion).
Competencia: Presion del mercado para innovar.

Normativas legales: Cambios regulatorios que exigen ajustes.
Tendencias sociales: Valores como sostenibilidad o flexibilidad laboral.

A YNNI N NN

4.8 RESISTENCIA AL CAMBIO

La resistencia al cambio no es necesariamente negativa; puede ser una sefal de
gue los empleados estan comprometidos y preocupados por la organizacion. La
clave estad en anticiparla, entender sus causas y manejarla con estrategias
participativas y comunicativas.

Es un fendbmeno comudn en las organizaciones cuando se implementan nuevas
estrategias, estructuras, procesos o tecnologias. Puede manifestarse de manera
abierta (quejas, rechazo activo) o encubierta (pasividad, falta de compromiso).

Causas de la Resistencia al Cambio

Miedo a lo desconocido

Pérdida de beneficios

Falta de confianza en el liderazgo

Costumbre y Zona de confort

Sobrecarga laboral (percepciéon de que el cambio implicara mas trabajo)
Comunicacion deficiente (rumores y desinformacion)

Cultura Organizacional rigida

SASANANENENRN

4.9 REQUISITOS PARA EL CAMBIO EFICAZ

Estrategias para Gestionar la Resistencia
v' Comunicacion clara y transparente
v Explicar el porqué del cambio, sus beneficios y riesgos.
v' Usar canales formales e informales para mantener informados a los
empleados.
Participacion e involucramiento
Incluir a los colaboradores en la planificacién del cambio.
Crear equipos de trabajo para co-disefiar soluciones.
Capacitacion y apoyo

ANANENRN
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v Ofrecer formacion para desarrollar nuevas habilidades.
v Proporcionar mentoring o coaching durante la transicion.
v' Liderazgo visible y empatico

Los lideres deben dar el ejemplo y mostrar compromiso.

Escuchar preocupaciones y ajustar el proceso si es necesario.
Incentivos y reconocimiento

Premiar a quienes adopten el cambio positivamente.

Vincular el cambio a oportunidades de crecimiento.

Gestion de emociones

Validar los miedos y ansiedades de los empleados.

Fomentar una cultura de resiliencia y aprendizaje.
Implementacion gradual

Usar pilotos o fases para reducir el impacto.

Permitir tiempo para la adaptacion.

AN O N N N N

ACTIVIDAD PRACTICA

Invitar a un experto y los estudiantes deben preparar una serie de preguntas de
acuerdo al tema que seran vistas en clase, deberan preparar una serie de 5
preguntas atendidas por el experto.

ACTIVIDAD PRACTICA

Solicitar una visita industrial a una empresa con culturas destacadas, o bien solicitar
una visita virtual, que permita al estudiante identificar el proceso visto en clase.

El estudiante identificara las fases y al final realizara el mapa visto en clase de
acuerdo a la informacioén otorgada por la organizacion.
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UNIDAD V

“La confilanza, es la base de
todos los equipos

Patrick Lencioni”.

67 | 77



L.A.E ADRIANA LOPEZ ALVAREZ

UNIDAD 5 EQUIPOS DE TRABAJO COMO APOYO AL CAMBIO

5.1 IMPORTANCIA DEL TRABAJO EN EQUIPO COMO APOYO AL
CAMBIO

El trabajo en equipo como lo hemos visto a lo largo de las unidades, es un pilar
fundamental para implementar cambios dentro del entorno organizacional de la
empresa.

Destacando su importancia en la adaptabilidad, la innovacion, asi como la resiliencia
de las empresas en entornos dinamicos.

Patrick Lencioni consultor especializado en liderazgo, trabajo en equipo y salud
organizacional, y fundador de la empresa The Table Group, en uno de los tantos
libro publicados nos da a conocer su modelo “Las cinco disfunciones de un equipo”
2002, Lencioni hace énfasis en que para que un equipo sea funcional debe generar
confianza, existir un compromiso donde los miembros participen en las decisiones
para que sea mas facil aceptar todo cambio en la organizacién y finalmente evitar
ser egoistas y alinear esfuerzos hacia metas compartidas durante la transicion del
cambio.

Nos da a entender que “un equipo que no confia entre si, pierde energia en
conflictos internos, dejando poco espacio para innovar”. Lencioni 2002.

Desde otra rama educativa como lo es la psicologia, tenemos a Amy Edmonson
pionera en seguridad psicolégica, profesora en liderazgo y Gestion en Harvard
Business School una de las expertas mas influyentes del mundo en trabajo en
equipo, aprendizaje organizacional y seguridad psicolégica. Sus investigaciones
han revolucionado cédmo las empresas abordan la colaboracién, la innovacion y la
gestion del cambio.

Nos explica que un equipo seguro emocionalmente es mas efectivo para los
cambios, porque permitird el aprendizaje, pudiendo admitir errores y atender
mejoras sin un entorno hostigante y sin miedo, es mas facil y sencilla la adaptacion
del empleado colaborando con personal apto para los desafios y con mentalidades
abiertas al cambio, al tener empleados valorados no solo econédmicamente sino
emocionalmente disminuimos la resistencia al cambio.

En pocas palabras el cambio se permite mediante un trabajo en equipo bien
integrado, buscando estrategias de mejora individual de cada empleado desde
todos los puntos de vista para el importantes.
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5.2 PROCESO DE FORMACION DE EQUIPOS

Dentro del proceso de formacion de equipos podemos considerar toda aquella
estrategia que nos permita convertir un grupo de individuos en un equipo
cohesionado, eficiente y alineado con los objetivos de la empresa, en dichas
estrategias debemos considerar habilidades blandas de cada empleado, asi como
su capacidad de liderazgo y trabajo, dentro de esta etapa establecemos roles de
acuerdo a dichas habilidades y que permita al trabajador contar con un giro
responsable dentro de su entorno.

El proceso de formacién de equipos es dindmico y ciclico y requiere de ajustes
continuos, que permitan seguir adaptando a la organizacién con sus empleados, no
podemos quedarnos sentados esperando grandes cambios sino estamos
constantemente creando estrategias evolutivas en nuestra organizacion en cuanto
a trabajo en equipo se refiere.

Para esta etapa tenemos el modelo clasico de Tuckman 1965 donde nos habla de
las cinco etapas de desarrollo grupal.

Al pasar de los afios este modelo se sigue aplicando en las organizaciones pues
sus bases llevan una linea coherente y facil de entender pues son los pilares para
cualquier orden de equipos.

Su trabajo, consta en 5 etapas: Formacion, Conflicto, Normalizacién, Alto
rendimiento y Disolucion.

- . L2
Formacion del Equipo 6 ®

Low Directive

Situational Adapted Leadership (SAL)

Escalera de Tuckman

Inter-
dependence

SUPPORTIVE BEHAVIOR ———— %

Cohesion Norming

Low DIRECTIVE High Conflict

team’s behavior

Leader
dependence

Orient Organize Socialize Trust

leader’s behavior
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Imagen 5.1 Formacion de equipo segun Tuckman, imagen tomada de la web
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Etapa de formacion: Donde los miembros se conocen, actian cautelosos y son
corteses, en esta etapa requieren del lider (direccion) para poder seguir las reglas,
los roles aun no estéan del todo claros. En la vista grafica lo vemos con color rojo.

Etapa de conflicto o Tormenta: En esta etapa comienzan a surgir conflictos por
diferencia de personalidades, cambio de ideas o situaciones personales, comienzan
a existir luchas de poder y ego que los lleva a resistirse a la autoridad, se considera
la etapa mas critica pues en ésta la gran mayoria fracasa. El desafio de esta etapa
sera que los conflictos dentro de la organizacion no se vuelvan personales, en el
gréafico lo podemos localizar como el color naranja donde comienza a despegar,
pero no esta del todo bien, hace falta mayor organizacion.

Etapa de Normalizaciéon: En ella ya existe un mayor grado de confianza que
permite definir roles, responsabilidades y normas grupales hay una mayor cohesion
y entorno de confianza, en el gréfico lo localizamos como el color amarillo, vamos
saliendo de los conflictos y se comienza a ver resultados positivos.

Etapa de alto rendimiento: El equipo ya es capaz de funcionar con autonomia y
sinergia, existe alta eficiencia y capacidad para resolver problemas complejos y en
ella podemos aceptar retos nuevos con el constante ciclo. En el grafico se
representa por el color verde, en él ya se puede delegar.

Como etapa adjunta a este modelo se considera la etapa de disolucién o
cierre:

Donde trabajamos con equipos que son de forma temporal 0 momentaneos.

5.3 CREACION DE LA ESTRUCTURA DEL EQUIPO

La estructura de un equipo de trabajo es la espina dorsal que nos mantendra de pie
ante cualquier desbalance, en él se definird como funciona, quien hace y como se
alcanzara los objetivos.

La creacién de equipos de trabajo es importante pues como ya lo hemos repetido
en diversas ocasiones, evita el caos, al tener roles definidos sin duplicidad de tareas,
logrando eficientar las responsabilidades de cada integrante, pues al no haber
duplicidad se enfocan todos a una sola accion-

"Un equipo bien estructurado es la mitad del trabajo hecho". Richard Hackman
1.- DEFINE UN OBJETIVO

Un punto clave para definir nuestra estructura de equipo es poder identificar bien
cuales son nuestras metas y objetivos, y que todos los integrantes tengan una idea
clara de lo que quieren, para ello podemos basarnos en técnicas como la de Peter
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Druke. Con metas SMART (Especificos, Medible, Alcanzable, Relevante,
Temporal).

Donde sus componentes se dividen de la siguiente forma:

e Specifico (¢, Qué exactamente lograremos?).

¢ Medible (¢ Como lo cuantificaremos?).

e Alcanzable (¢ Es realista con nuestros recursos?).
¢ Relevante (¢ Contribuye a la meta global?).

e Temporal (¢, Fecha limite?).

Técnicas como la de Simon Sinek en su libro “Star with why”, sobre el circulo de oro
o circulo dorado donde hacemos una serie de preguntas que nos permitiran poder
identificar dichos objetivos.

e Why: ¢Por qué hacemos esto? (Ej.: "Para democratizar la educacion").
e How: ¢Cdmo lo lograremos? (Ej.: "Cursos accesibles en linea").

e What: ¢ Qué haremos? (Ej.: "Lanzar 10 cursos gratis").

Y una serie muy larga de diferentes técnicas que nos permitirdn encontrar como
disefiar nuestros objetivos claramente, darlos a conocer al equipo de trabajo y
proyectar estrategias para cumplirlos, es decir, “ponerse la camiseta por la
organizacioén”.

2.- ASIGNACION DE ROLES

Cuando hablamos de una empresa pequefia, es facil distinguir los roles que cada
uno tiene en la organizacién, pero cuando hablamos de empresa grandes, es
necesario poder tener herramientas que nos permite poder generar roles y evitar
duplicidades.

Una vez que tenemos identificado nuestro propdésito en equipo y que todos los
integrantes van sobre la misma linea de trabajo, ahora es necesario asignar roles
basados en las habilidades que cada uno tiene, para conocer los roles y poder medir
en que son buenos los elementos de la organizacién existen diferentes test que
podemos explotar como lo es el test Belbin, donde permite trabajar en una
autoevaluacion donde puede el empleado y la organizacion conocer las fortalezas
y debilidades naturales, de tal manera que ambos conozcan sus areas de interés y
aplicacion, el test DISC (estilo de comportamiento) donde mide 4 dimensiones
Dominio, Influencia, firmeza y cumplimiento, el cual permite equilibrar el equipo de
tal forma que se componga y conozcamos la segmentacion de dichas dimensiones
en el equipo de trabajo.

Un test completo que considera diferentes habilidades puede ser MBTI (Myers-
Briggs) o también llamado 16 personalities el cual mide 16 tipos de personalidad
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basado en 4 dimensiones, divididos segun su energia (introvertido/extrovertido), la
toma de decisiones (Racional o emocional), su nivel de percepcion (sensorial o
intuitivo) y segun su estilo de vida (Estructurado o flexible), como el test anterior
cataloga a cada elemento para poder conocer su area de aplicacion en la
organizacion y en el proyecto a resolver, se considera un test con mayor
introspeccion pues habla desde la parte emocional hasta la parte colaborativa.

RACI Matrix Infographics
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Imagen 5.3 Matriz RACI ejemplo.

Un elemento de apoyo, donde podemos plasmar estos roles y tenerlos
correctamente identificados es a través de una matriz RACI por sus siglas en inglés
(Responsible-Accountable-Consulted-Informed) traducido Responsable,
Aprobador, Consultado e Informado.

Donde tendremos una tarea, por ejemplo, elaborar un mapa conceptual

Donde el responsable sera el estudiante Diego

El aprobador sera el docente

El consultor El resto del equipo de trabajo

El informador El mismo equipo

De esta manera, conocemos que tipo de elementos tenemos, mediante los test, y
donde esta colocados segun sus habilidades.

3.- ESTABLECER SISTEMAS DE COMUNICACION Y PLAN DE MONITOREO

Es este punto ya hay una formacion madura del proyecto y como es que se llegara
a la meta, pero, se debe seguir trabajando en elementos clave para el trabajo en
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equipo, por ello, es que ahora sera responsabilidad de los grupos de trabajo en
generar reuniones segun el tipo de necesidad e importancia para la organizacion.
En dichas reuniones de forma breve, detallada y previamente analizada por los
participantes, se detallaran puntos de trabajo, fechas estimadas de entrega de
avances, asi como indicadores que permitan poder evaluando si dichas reuniones
son eficientes y funcionales.

5.4 FACILITACION DEL TRABAJO EN EQUIPO

Un equipo facilitador logra mayor productividad, innovacion y satisfaccion, para que
esto sea posible el papel fundamental hasta este punto es la comunicacion, donde
el lider, pueda dar a conocer de forma clara al empleado lo que se quiere lograr,
gue sea un lider capaz de involucrar al equipo de trabajo dentro de la organizacion
del proyecto mismo, sea capaz de escuchar y no ver a los empleados como
nameros, ventas o logros, sino como seres humanos capaces de trabajar en
conjunto.

En este punto la manera de integracién debe ser constante y conjunta al tema 5.3,
como lideres, ¢ Como podemos fomentar un entorno de confianza y colaboracion?

La base de la comunicacion, es la confianza, un trabajador que no tiene la confianza
de dirigirse a su lider, pocas veces le consultard problemas o ideas nuevas,
debemos ver esta fusion como un ganar-ganar, donde el lider al tener la confianza
del empleado podra tener acceso a todas las necesidades del empleado, y el
empleado podra tener la confianza de dirigirse a su jefe en todo momento basado
en una linea de respeto y confianza.

Patric Lencioni en su obra antes mencionada “las cinco disfunciones de un equipo”
identifica que uno de los principales problemas de la base de los problemas en la
organizacion es la falta de confianza proponiendo para fortalecer ese lazo, quien
tome el liderazgo debe estar abierto a la comunicacion, mostrar humildad y apertura
a nuevas ideas de tal forma que forme un ambiente seguro para su equipo, trabajar
con actividades team building donde el lider pueda dar a conocer que el quivocarse
no es malo, el poder compartir historias motivacionales y adentrarse al espacio del
trabajador le permitira romper esa barrera.

Amy Edmonson, desde el punto de vista psicosocial, comparte este punto pues en
sus obras menciona una y otra vez que para que un empleado pueda rendir frutos
debe sentirse en un entorno seguro, donde no sean castigados por equivocarse,
que permita dar a conocer al lider del proyecto opiniones diversas y se expresen sin
miedo, ademas comparte la idea de que el lider no debe ser un “sabelotodo” por el
contrario debe ser confiable.

Diferentes conocedores del area de psicologia empresarial coinciden que es bueno
para la organizacion tener reuniones semanales para conocer cOmo se siente su
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empleado, fuera de la parte laboral, dicha reunion sera para conocer su nivel de
estrés como lo son los check ins emocionales, retrospectivas emocionales, es decir,
estoy bien, me siento bien, me funciona bien, estoy mal, no me sirve de esta forma,
actuamos de diferente manera. Y finalmente, reconocimientos, que por muy
pequefios que puedan ser para la organizacion, para un empleado sera incentivo
de mejora, de contribuir mas y aspirar a lugares mas altos dentro de la escala
laboral.

5.5 ESTRATEGIAS PARA EL TRABAJO EN EQUIPO

A lo largo de los afios se han trabajado en estrategias colaborativas que permitan
seguir teniendo resultados positivos dentro de la organizacion, actualmente, las
emociones son un fendmeno mundial de gran importancia para todos aspectos,
posterior a la pandemia, los niveles emocionales de las personas cambiaron, y la
perspectiva laboral, social y educativa cambio.

Por ello, ademas de lo fundamental que hemos visto desde Likert, Lewin y Nadler
como la creacién de objetivos claros y metas compartidas, la seguridad psicologica
se ha convertido en parte fundamental de la comunicacion y por lo tanto, del trabajo
en equipo.

En el estudio “Google’s Project Aristotle en 2015 publicado en el NYT destaca que
los equipos con mayor seguridad psicolégica los miembros de la organizacion
pueden hablar sin miedo a represalias, tienen una mayor cohesion y por
consecuencia su productividad aumento hasta en un 50%.

Adicional a esto, una comunicacion efectiva que permita al empleado poder dirigirse
al superior, donde se permitan reuniones constantes, pero en tiempos reducidos y
efectivos, estudios como Gersick de 1988, nos dice que los niveles de eficiencia en
proyectos aumentaron un 15% sobre el nivel a partir de que se crearon Check ins
diarios.

Finalmente, cambios en la forma de recompensar al empleado que nos permita
incentivarlo de tal manera que pueda seguir produciendo, el el estudio de caso
“Cameron & Pierce del 2002, rewards and instrinsic motivation, encontraron que la
motivacion de los empleados dentro de la organizacién aumento un 32% mas al
obtener un reconocimiento publico por los resultados grupales que obtenian.
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