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El Cambio en las
Organizaciones

Dr. GUSTAVO RAMIREZ ESCOBAR
Profesor del Posgrado en Gerencia de Proyectos en Ingenieria
Universidad De La Salle.

Una vision gerencial

a dinamica que viven las organizaciones hoy en dia en razén

a las exigencias crecientes de la competencia, de los cambios

tecnoldgicos, de las inestabilidades de los mercados, de las
politicas del estado y de muchas otras situaciones a menudo
impredecibles, invitan a los directivos de las empresas a mantener una
revision permanente de su quehacer, a implementar proyectos de
mejoramiento, de analisis de procesos, de andlisis organizacional, de
capacitacion de personal, de sistematizacion, de mantenimiento de
logistica, 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 organizacion.

Factores criticos dichos proyectos se disefian y se ejecu-
tan de manera independiente y aislada,
sin la interconexion y la retroalimenta-

1. Uno de los factores que inciden cion mutua requerida para evitar las
en dicha situacién es el hecho de que ineficiencias el desgaste propio de la
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duplicacién de actividades, de un mal
manejo de la comunicacién y de una
verdadera planeacion integral del
desarrollo empresarial o de la transfor-
macidn que se desea alcanzar.

Lavision moderna de una organiza-
cidn sea ésta centralizada o descentra-
lizada, debe disefiarse
de tal manera que cada
unidad refleje de algu-
na manera la totalidad.
Debe existir un equili-
brio dindmico entre la
independencia y auto-
nomia de cada area, la
dada por la mision y
los valores comparti-
dos delaempresay un
sistema de comunica-
cion agil, confiable y
oportuno a traveées del
cual la informacidn
fluye facilmente a to-
das las areas, permi-
tiendo que cada una
de las partes tenga la
vision del todo.

Lo anterior debe
permitir que los proce-
sos coordinados por ca-
da unidad muestre la
interaccién entre ellas y
reflejen las caracteristi-
cas de toda laempresa.

2. Otro factor de
importancia en la irn-
plementacion de pro-
ceso de cambio en las
organizaciones es el
habito del autocritica, y de la auto-
gestion, elementos necesarios para
lograr que en las empresas los funcio-
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narios de distinto nivel, mantengan el
seguimiento de su propio que hacer y
la capacidad de reaccién rapida ante
lo imprevisto, sin angustiarse y contro-
lando cada frente de actividad.

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

transformacion empresarial es un pro-
ceso mucho mas exigente y polifacético
de lo que comUnmente se cree. Es preci-



so que la organizacién en todos sus ni-
veles comprenda las fuerzas a que esta
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-
pefio, fomenta la rutina
y el desinterés porel tra-

El Cambio en las Organizaciones

Al analizar los modelos propuestos
por estudios del tema, como el profesor
Richard Beckard del M.L.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
gue algunos autores llaman cambio in-
cremental, realizando las transforma-
ciones en orden una por una.

2. Cuando las con-
diciones de la empresa

bajo y origina un des-
censo en el rendimiento
o en la produccién.

Se agrega a lo ante-
rior, lapérdida del com-
promiso con la institu-
cion y de la posibilidad
de perfeccionamiento
personal y profesional a
través del trabajo.

El plan para hacer
los cambios debe ser
integrado.

4. Un cuarto requi-
sito para lograr que estos
procesos se consolideny
mantengan la dindmica
y el impulso con que
generalmente se inician,

"Es comun encontrar
en nuestras empresas,
que los factores
que motivan la accion
del cambio son
los sintomas del quehacer
diario, por la cultura
inmediatista y
cortoplacista de lafuerza
laboral. En lugar
de utilizar la visiéon/
misién como guia para
determinar el Rumbo
general, lo que se debé
hacer, lo que se ha de
cambiary fortalecer

de la organizacion.

y del entorno lo ameri-
tan, debe pensarse en la
necesidad de imple-
mentar una estrategia
de cambio fundamental
o integral a través del
cual, los diferentes nive-
les de la organizacion y
ella misma como un
todo deben cambiar
simultaneamente.

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

tiene que ver con la voluntad per-
manente que deben tener los distintos
miembros de la organizacion de
aprender de sus experiencias de sus erro-
res, de los modelos administrativos,
organizaciones y de gestidon que perma-
nentemente se difunden, de tal manera
que se de una continua interaccion en-
tre el aprender y el hacer.

teniendo armonia con la visi6n/mision
y con las fuerzas impulsoras que se
hayan definido.

Es importante resaltar la necesidad
de que los directivos y/o los lideres de
la empresa tengan como requisito ini-
cial: claridad frente al estado final que
desean para todo el sistema incluyendo
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no sélo los indicadores propios del ne-
gocio, su estructura organizacional
sino la cultura, el ambiente y la forma
de trabajar.

Es comUn encontrar en nuestras
empresas, que los factores que motivan
la accion de cambio, son los sintomas
del quehacer diario (por nuestra cultu-
ra inmediatista y cortoplacista que
tantos problemas nos esté creando), en
lugar de utilizar la vision/misién como
guia para determinar primero, el
rumbo general de la organizacién, lo
gue 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 areas o ni-
veles, debemos cuidar que los procesos
de transformacion sean independientes
y tengan unidad de manejo.

Quienes han tenido una experiencia
gerencial, empresarial, de asesoria o de
consultoria, podran recordar segura-
mente, diferentes situaciones en las que
existia un plan de cambio coherente y
razonable, sinembargo la acciéon o el
plan operativo no presentaba las
mismas caracteristicas o dependia de
niveles jerarquicos diferentes, que no
manejaban la misma escala de priori-
dades. Esta situacion, generd por lo me-
nos ineficiencias, malestar, desorden
y/0 escepticismo entre los funcionarios
gue inicialmente participaban pero que
ante los pobres resultados, se tornaron
incrédulos o indiferentes.

Todos estos procesos deben enmar-
carse dentro de una filosofia 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 mantener una revision
permanente de nuestros paradigmas y
llenarnos de valor y decision para
enfrentarlos, revisarlos y modificarlos,
si es el caso; emprender acciones
nuevas, repetirlas y cultivarlas hasta
generar nuevos héabitos, particular-
mente en lo que tiene que ver con nues-
tra capacidad para interactuar con los
deméds, comunicarnos eficientemente,
delegar, comprometernos y lograr el
compromiso de otros, auto-evaluar
permanentemente nuestro quehacer,
construir diferentes escenarios posibles,
tomar decisiones, entre otros aspectos.

Todo lo anterior debe hacer parte de
la formacién integral no solo de los pro-
fesionales que el pais necesita, sino en
general de los hombres y mujeres de
bien que han de enfrentar la construc-
cion de la familia, las empresas, las co-
municaciones y la nacion con la que
todos sofiamos a través de una verda-
dera accidon gerencial que convoque
efectivamente (eficaz y eficientemente)
la participacion de todos.
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