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El Cambio en las 
Organizaciones

Dr. GUSTAVO RAMIREZ ESCOBAR
Profesor del Posgrado en Gerencia de Proyectos en Ingeniería

Universidad De La Salle.

Una visión gerencial

L a dinámica que viven las organizaciones hoy en día en razón 
a las exigencias crecientes de la competencia, de los cambios 
tecnológicos, de las inestabilidades de los mercados, de las 

políticas del estado y de muchas otras situaciones a menudo 
impredecibles, invitan a los directivos de las empresas a mantener una 
revisión permanente de su quehacer, a implementar proyectos de 
mejoramiento, de análisis de procesos, de análisis organizacional, de 
capacitación de personal, de sistematización, de mantenimiento de 
logística, etc. que muchas veces se convierten solo en un activismo 
que no genera los resultados esperados y que solo ayudan a aumentar 
la angustia o el excepticismo al interior de la organización.

Factores críticos dichos proyectos se diseñan y se ejecu-
tan de manera independiente y aislada, 
sin la interconexión y la retroalimenta-

1. Uno de los factores que inciden ción mutua requerida para evitar las
en dicha situación es el hecho de que ineficiencias el desgaste propio de la
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duplicación de actividades, de un mal 
manejo de la comunicación y de una 
verdadera p laneación in tegral del 
desarrollo empresarial o de la transfor­
mación que se desea alcanzar.

La visión moderna de una organiza­
ción sea ésta centralizada o descentra­
lizada, debe diseñarse 
de tal manera que cada 
unidad refleje de algu­
na manera la totalidad.
Debe existir un equili­
brio dinámico entre la 
independencia y auto­
nomía de cada área, la 
dada por la misión y 
los valores com parti­
dos de la empresa y un 
sistema de comunica­
ción ágil, confiable y 
oportuno a través del 
cu al la in form ación  
fluye fácilmente a to­
das las áreas, perm i­
tiendo que cada una 
de las partes tenga la 
visión del todo.

Lo anterior debe 
permitir que los proce­
sos coordinados por ca­
da unidad muestre la 
interacción entre ellas y 
reflejen las característi­
cas de toda la empresa.

2. Otro factor de 
importancia en la irn- 
plementación de pro­
ceso de cambio en las 
organizaciones es el 
hábito del autocrítica, y de la auto­
gestión, elem entos necesarios para 
lograr que en las empresas los funcio­

narios de distinto nivel, mantengan el 
seguimiento de su propio que hacer y 
la capacidad de reacción rápida ante 
lo imprevisto, sin angustiarse y contro­
lando cada frente de actividad.

Administrar, gerencias o supervisar 
en épocas de cambios o en períodos de

transformación empresarial es un pro­
ceso mucho más exigente y polifacético 
de lo que comúnmente se cree. Es preci-
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s o  que la organización en todos sus ni­
veles comprenda las fuerzas a que está 
sometida y las necesidades que llevan 
a proponer los cambios en la empresa.

3. Un tercer aspecto, fundamental 
para lograr el cambio, es el de ubicar la 
persona apropiada en el lugar adecua­
do. No tener en cuenta este principio, 
conduce a dejar de utilizar o subutilizar 
gran parte de los conocimientos y habili­
dades de las personas, disminuyen 
creatividad del desem­
peño, fomenta la rutina 
y el desinterés por el tra­
bajo y origina un des­
censo en el rendimiento 
o en la producción.

Se agrega a lo ante­
rior, la pérdida del com­
promiso con la institu­
ción y de la posibilidad 
de perfeccionam iento 
personal y profesional a 
través del trabajo.

El plan para hacer 
los cam bios debe ser 
integrado.

4. Un cuarto requi­
sito para lograr que estos 
procesos se consoliden y 
mantengan la dinámica 
y el im pulso con que 
generalmente se inician, 
tiene que ver con la voluntad per­
manente que deben tener los distintos 
m iem bros de la organización de 
aprender de sus experiencias de sus erro­
res, de los modelos administrativos, 
organizaciones y de gestión que perma­
nentemente se difunden, de tal manera 
que se de una continua interacción en­
tre el aprender y el hacer.

Al analizar los modelos propuestos 
por estudios del tema, como el profesor 
Richard Beckard del M.I.T., Wendy 
Pritchard consultora empresarial y Pe- 
ter Senge, autor de "La quinta disciplina" 
encontramos dos grandes formas de 
abordar el cambio en las organizaciones:

1. Por etapas siguiendo un modelo 
que algunos autores llaman cambio in- 
cremental, realizando las transforma­
ciones en orden una por una.

2. Cuando las con­
diciones de la empresa 
y del entorno lo ameri­
tan, debe pensarse en la 
n ecesid ad  de im ple- 
mentar una estrategia 
de cambio fundamental 
o integral a través del 
cual, los diferentes nive­
les de la organización y 
ella  m ism a com o un 
todo deben cam biar 
simultáneamente.

Cada unidad en este 
caso tiene que compro­
meterse con el cambio, 
elaborar planes y dise­
ñar procesos que enca­
jen con los demás de la 
organización y especial­
mente con el plan gene­
ral de la empresa, man­

teniendo armonía con la visión/misión 
y con las fuerzas impulsoras que se 
hayan definido.

Es importante resaltar la necesidad 
de que los directivos y/o los líderes de 
la empresa tengan como requisito ini­
cial: claridad frente al estado final que 
desean para todo el sistema incluyendo

"Es común encontrar 
en nuestras empresas, 

que los factores 
que motivan la acción 

del cambio son 
los síntomas del quehacer 

diario, por la cultura 
inmediatista y 

cortoplacista de la fuerza 
laboral. En lugar 

de utilizar la visión/ 
misión como guía para 

determinar el Rumbo 
general, lo que se debé 
hacer, lo que se ha de 
cambiar y  fortalecer 

de la organización.
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no sólo los indicadores propios del ne­
gocio, su estructura organizacional 
sino la cultura, el ambiente y la forma 
de trabajar.

Es común encontrar en nuestras 
empresas, que los factores que motivan 
la acción de cambio, son los síntomas 
del quehacer diario (por nuestra cultu­
ra inm ediatista y cortoplacista que 
tantos problemas nos está creando), en 
lugar de utilizar la visión/misión como 
guía para determ inar prim ero, el 
rumbo general de la organización, lo 
que se debe hacer, lo que se ha de cam­
biar o fortalecer, etc.

Si ya tenemos claro que la empresa 
necesita un cambio en varias áreas o ni­
veles, debemos cuidar que los procesos 
de transformación sean independientes 
y tengan unidad de manejo.

Quienes han tenido una experiencia 
gerencial, empresarial, de asesoría o de 
consultoría, podrán recordar segura­
mente, diferentes situaciones en las que 
existía un plan de cambio coherente y 
razonable, sinembargo la acción o el 
plan operativo no p resentaba las 
mismas características o dependía de 
niveles jerárquicos diferentes, que no 
manejaban la misma escala de priori­
dades. Esta situación, generó por lo me­
nos ineficiencias, malestar, desorden 
y/o escepticismo entre los funcionarios 
que inicialmente participaban pero que 
ante los pobres resultados, se tornaron 
incrédulos o indiferentes.

Todos estos procesos deben enmar­
carse dentro de una filosofía del apren­
dizaje ("aprender haciendo"), de tal for­
ma que el cambio se observe no tanto 
por los resultados inmediatos como

por los avances los procesos de mejora­
miento, pues son estos los que van a 
sostener la efectividad de la empresa 
en el tiempo.

Para lograrlo, necesariamente ten­
dremos que m antener una revisión 
permanente de nuestros paradigmas y 
llenarnos de valor y decisión para 
enfrentarlos, revisarlos y modificarlos, 
si es el caso; em prender acciones 
nuevas, repetirlas y cultivarlas hasta 
generar nuevos hábitos, particular­
mente en lo que tiene que ver con nues­
tra capacidad para interactuar con los 
demás, comunicarnos eficientemente, 
delegar, comprometernos y lograr el 
com prom iso de otros, auto-evaluar 
permanentemente nuestro quehacer, 
construir diferentes escenarios posibles, 
tomar decisiones, entre otros aspectos.

Todo lo anterior debe hacer parte de 
la formación integral no solo de los pro­
fesionales que el país necesita, sino en 
general de los hombres y mujeres de 
bien que han de enfrentar la construc­
ción de la familia, las empresas, las co­
municaciones y la nación con la que 
todos soñamos a través de una verda­
dera acción gerencial que convoque 
efectivamente (eficaz y eficientemente) 
la participación de todos.
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