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; RESUMEN ® , ® ABSTRACT| o
Bl presente articulo “Un modelo organizacional para el fihe Organizational model for human talent is looking | @
talento humano™ plantea los elementos necesarios para for the application to the  validation of knowledge
el desarrollo del potencial humano, Que permita verda- . with a dynamic and changeable environment.
deramente la validacion del conocimiento, en un entorno
dindmico y cambiante. The Human Capital development like an asset of

>, del b la elaboracion d innovation and creativity is necessary for the leadership
Este modelo contribuye a la elaboracion de una pro- | | in the market.

puesta centrada en el desarrollo del capital humano, |

como activo indispensable para la innovacion y creati- || The model needs the construction of agreements
| : ; . .
| vidad requerida para aquellas empresas qQue estén between organizational agents who internally and
preocupadas por ser lideres en el mercado. externally get results of high impact.

La base fundamental del modelo referido es la cons-
truccién del sentido a la vida o sentido de propésito,
como es la construccion de verdaderos acuerdos entre
los distintos actores organizacionales Que permitan ex-
| terna e internamente lograr resultado de alto impacto.

The process of organizational learning lets create
culture that keeps open to the new frontier of
knowledge like a scenario of the new world with open
organizations to the change.

La construccion de sentido se apoya en los procesos
de aprendizaje organizacional, Que permitan crear cul-
turas Que permanentemente estan abiertas al
aprendizaje, como escenarios de validacién del cono-
cimiento del capital humano.

| El mundo dindmico y cambiante exige esquemas
organizacionales fundamentados en el dtomo, que se
manifiestan en las estructuras de organizaciones
| versdtiles.

-
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I articulo en referencia pretende
despertar en el lector enfoques
modernos de gestion, organizacién y
validacion del conocimiento, que lle-
gue a una reflexion necesaria para
introducir esquemas empresariales
acordes con las nuevas reatidades cam-
biantes y dindmicas.

La filosofia de construir acuerdos es
el propdsito del presente articulo, ba-
sado en primera instancia, en la
posibilidad de tomar elementos cla-
ve, tales como el lenguaje, el uso de
la razoén, el bien comin y la ética del
acuerdo. En segunda instancia,
generar la cultura de la filiacion
organizacional, entendida como amar
intensamente lo que se hace y lo que
hace la organizacion, para permitir e}
acuerdo, como escenario de transfor-
macion organizacional. Como tercera
instancia, se requiere el desarrollo de
una organizacion, acorde con una es-
tructura de equipos de autogestion,
que hacen parte del esquema de or-
ganizacién versdtil. En dltima
instancia, se apoya el desarrollo de
adoptar esquemas de trabajo simila-
res al de un equipo campeén, bajo la
modalidad del coaching o acompaiia-
miento permanente, ya que la drbita
de la organizacion se enmarca en un
mundo dindmico y cambiante.

Los elementos mencionados son los
pilares para transformar organizaciones,
basadas en el esquema de los acuer-
dos, ya que se plantea el a priori
trascendental kantiano de que si en una
comunidad de cientificos se logran
acuerdos, en una comunidad abierta de
comunicadores también se pueden
construir acuerdos. Si el acuerdo se

construye, la transformacién de la or-
ganizacién se da, contribuyendo
significativamente en un mundo empre-
sarial muy dindmico y cambiante,
“nadie se puede bafar dos veces en el
mismo rio con la misma agua” a pro-
ducir resultados de grandes ligas.

Buscando el sentido de este trabajo en-
tendi muchas cosas, entre ellas que
cambiar la cultura de una organizacion
es posible en la medida en que decido
iniciar un cambio profundo en mi mis-
mo, antes de pretender cambiar otros
organismos. De otro lado, la bisqueda
del sentido es probable en la medida en
que los individuos que conforman
una cultura entienden Que las organiza-
ciones solo son medios; el fin en si
mismo s¢ encuentra en su capacidad
de engranarse como un eslabon primor-
dial en la cadena de valor y aumentar la
posibilidad de desarrollo sostenible de
su organizacion y de si mismos

Viktor Frankl en su libro “El hombre
en busca del sentido” describe que la
conciencia es la esencia del sentido, y
hace referencia a Nietzsche cuando
asegura estar de acuerdo en Que “Quien
encuentra un por Qué para su vida,
facilmente descubre el como”.

Este es mi punto de partida; el propdsi-
to de este escrito es, entonces,
contribuir con un enfoque distinto, un
enfoque que motive la reflexion profun-
da en la organizacion y ofrezca otra
alternativa a la pregunta “¢cémo debe
hacer esta organizacion, para lograr
cambiar su rumbo hacia la blisqueda del
ser competitivo?” Su enfoque debe ser,
el que le permita descubrir su esencia.
La propuesta podrfa ser “ser lider en la
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Introducgion

integracion de todas las dreas de co-
municaciones, logrando un trabajo
arménico hacia la generacién de un pro-
ceso de gestion de conocimiento, (til
en la solucion de las necesidades de sus
clientes y en su formacién para un ade-
cuado desempefio en la economia
digital, basada en el conocimiento™.

iCudl es el propdsito?

Desarrollar una nueva concepcion de
un esqQuema organizacional propicio
qQue permita apoyar en forma concreta
los procesos de cambio profundo en
forma visible, como es el proceso de
transformacion organizacional.

Elementos orientadores
de la propuesta

La propuesta estd fundamentada en la
orientacion que los filosofos Karl Otto
Apel y Jiirgen Habermas entre otros,
han venido desarrollando en su enfo-
Que, no solo de transformacion sino
de la transformacion de la sociedad
en una apertura de grandes cambios
mentales.

 Hiétesis

“Si una comunidad de cientificos a tra-
vés de sus discusiones inteligentes
construye acuerdos en una organiza-
cién cuya razén de ser son las
comunicaciones, también es factible
facilitar acuerdos en busca de consti-
tuir una COMUNIDAD ABIERTA DE
COMUNICACIONES™, cuyas caracte-
risticas nos permitan demostrar que
filiacion, aprendizaje, liderazgo por
valores, lenguaje estructurado y
“empoderamiento” pueden consiruir el
enfoque de cambio organizacional.
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Para comprobar esta hipétesis es ne-
cesario responder algunos interrogantes
Que surgen de este planteamiento:

I. ¢Es posible despertar el sentido éti-
co de las personas Que conforman
la cultura organizacional a través
de la filiacién organizacional?

2. (Es posible considerar que los com-
portamientos de los miembros de
esta comunidad sean modificados
a partir de la construccion de una
vision compartida de sus lideres y
la alineacién de sus intereses per-
sonales con los organizacionales?

3. (Es posible modificar las percepcio-
nes de los diferentes miembros de
la organizacion al crear condiciones
en ella para realizar la gestion del
conocimiento, asegurando asi
que el ciclo de aprendizaje
organizacional concluya?

4. (Serfa posible considerar que la
aplicacién del modelo por desarro-
llar en este trabajo, garantice la
sostenibilidad de la organizacion a
través de su capital intelectual?

5. (Es posible realizar un cambio pro-
fundo no solo en una organizacion
de comunicaciones, sino en todos
los individuos que constituyen una
comunidad en la sociedad, con solo
articular los elementos que consti-
tuyen este modelo?

Intereses inteligentes

Segln el profesor Gabriel Garcia, los
elementos que lograrian hacer factible
esta propuesta son:

I. Lenguaje estructurado.
2. Uso de la razén préctica.

3. Interés comun.
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4. Respeto profundo a través de la
ética y la moral.

Lenguaje estrui:turado

Es sabido desde la antigiiedad, que el
lenguaje puede influir en los estados
de dnimo, opiniones, comportamien-
tos y sobre todo en las decisiones (de
alli la alta estima de los filésofos anti-
guos por la retdrica), constituyéndose
en la herramienta principal para
impactar comportamientos, es decir
cambiar percepciones. De alli surge la
posibilidad de considerar que todos
los seres humanos han sido dotados
de un lenguaje estructurado que les
permite actuar como comunicadores
ante los diferentes problemas y situa-
ciones generales en que ellos mismos
participan.

Segin algunos estudios, este lenguaje
estructurado ha sido mejorado a través
de los diferentes procesos de aprendi-
zaje y desarrollo, que han permitido
hacer evolucionar el acto del habla, tan
importante como valioso para construir
acuerdos, es decir, en una Comunidad
Abierta de Comunicadores; como en
una empresa o un pais, se torna indis-
pensable la Auidez en la comunicacion
como prenda de garantia para Que las
mentes abiertas generen discusiones y
reflexiones profundas a través del dia-
logo, como mecanismo til para la
construccion de consenso Que se con-
vierte en base fundamental para los
acuerdos.

La razén en practica

El ser humano estd dotado de una ca-
pacidad muy poderosa de entender y
reflexionar sobre conocimientos expre-
sados por los diferentes actores de la
comunidad abierta de conocimiento,
que mediante la discusion permiten

hacer aportes, juicios o propuestas
selladas en el uso de la razén y de la
inteligencia.

La razon es el gran escenario, en don-
de las ideas van generando juicios
constructivos indispensables y necesa-
rios para construir inteligentemente los
acuerdos, puesto que la razén en su
plataforma estd constituida por un
mundo integrado de conocimiento,
reflexion y aporte, todos ellos necesa-
rios para construir acuerdos.

Interés comiin

El pensamiento de Marx sigue vivo y
latente cuando exige a los intereses
egoistas dar paso a la construccion de
escenarios en donde hay un gran be-
neficio para todos, es decir, el interés
colectivo prima sobre el interés indivi-
dual, por lo cual la conciencia colectiva
lleva de la mano a que el bien o el be-
neficio comdn sea un afirmativo a la
comunidad abierta de comunicadores.

Respeto profundo

El didlogo sincero abiertamente cons-
tructivo, implica despojarse de
intereses personales como escenario de
confianza en donde se puede hablar
con la verdad; es légico que la verdad
vaya construyendo dicha confianza, por
lo cual el respeto por la opinién ajena
y sus puntos de vista, son indispensa-
bles en la busqueda y la construccién
del acuerdo.

Es sentirse libre, expresar las ideas a la
luz de la informacion con que se cuenta,
sin miedos ni temores. Es el respeto por
el aporte del otro Que no solamente se
genera en la expresion, sino en la valida-
cién y aceptacion. Para poder lograr el
anterior propdsito es indispensable el
desarrollo de una ética y una moral que
impulsen los acuerdos y consensos, ge-
nerando una oportunidad.




éindar a la organizacion (mundo em-
presarial) un esquema que permita
apoyar todos los procesos de trans-
formacion organizacional que se vienen
adelantando en el mundo de los ne-
gocios, para Que sean reales en el afén
de contribuir a los logros y propdsitos
organizacionales que se requieren en
un mundo cada vez més dindmico y
cambiante.

Jalcance de este trabajo va desde la
realizacion de un diagndstico de dis-
posicién cultural al cambio, hasta la
elaboracién de un modelo de aprendi-
zaje organizacional y de transformacion
cultural, orientado al desarrollo de una
cultura ideal definida, identificando las
acciones y recomendaciones sugeridas
para su implementacion.

‘ Disefiar un modelo de aprendiza-
je organizacional, identificando la
cultura ideal y determinando las
implicaciones del cambio para la
organizacién; estableciendo retos
y definiendo acciones encaminadas
al logro de una comunidad que
asegura la continua adaptacion de
su equipo humano a los diversos
y dindmicos cambios enfrentados,
para lograr la competitividad.

* Realizar un diagndstico de disposi-
cion cultural al cambio, para una
empresa del sector.

* Definir la cultura ideal para una
empresa del sector de comunica-
ciones.

Realizar un andlisis de la brecha
entre la situacién cultural actual y
la deseada para una empresa del
sector.

*  Determinar los recursos y tiempos
estimados para laimplementacion del
plan de transformacion cultural.

e Identificar los factores criticos de
éxito del proceso.

én 1997 y a partir de los diversos cam-
bios experimentados por la industria,
la empresa comienza a visualizar la
necesidad de desarrollar algunas habi-
lidades en busca de lograr un buen
desempefio en el sector de comunica-
ciones. Paralelo al trabajo de lo que
deberian ser los principales cambios en
los procesos y la forma de realizar las
cosas en la organizacion, se adelantan
esfuerzos para administrar la transfor-
macion cultural, haciendo énfasis en el
liderazgo y la motivacién, de donde
surgen précticas como la gestion del
desempefio y el clima organizacional;
sin embargo sélo en el afio 2000 se
establece que el cambio debe corres-
ponder a una estrategia de orden
superior, pero Que se desarrolle antes,
durante y después del proceso de
transformacion y es alli donde surgen
interrogantes como: {cudl debe ser el
enfoque que debe dirsele al tema?
{Quién debe hacerse responsable del
desarrollo del tema?

{Cudl es el alcance del tema? (Cudl es
el resultado esperado de administrar
estas variables, y cudl es el contenido
humano del cambio?

Revista de la Facultad de Ciencias Econémicas * 27

Un modelo de desarrollo
organizacional para
¢l talento humano

Los diagndsticos realizados a la fecha
(frente a la transformacién hacia un
nuevo modelo de negocio y el desa-
rrollo de una estrategia dnica de
servicio) establecen claramente las mis-
mas limitaciones:

a) Carencia de una identidad propia y
de valores compartidos por todos
los miembros de la organizacion;

b) Dificultades en la comunicacion:
existencia de multiples culturas y
lenguajes; existencia de juicios per-
manentes y de islas (falta de traba-
jo en equipo);

¢) Pérdida de un conocimiento cons-
truido durante ciento quince afos;

d) Desconocimiento de las caracteris-
ticas y necesidades de la razén de
ser: el cliente;

) Poder por el poder - temor al
“empoderamiento”;

f) Proyectos de mejoramiento aislados
y de costos elevados.

Todos estos elementos se complemen-
tan con la inexistencia de cohesion del
equipo directivo y la excesiva paterni-
dad de la organizacion que durante
muchos afios ha sido responsable de
la mayor parte de frustraciones perso-
nales de los individuos que la
conforman, y de no poder satisfacer
los intereses personales de todos.

Desde el punto de vista de cambio,
este se da en dos dimensiones: la indi-
vidual, Que son los procesos mentales
por medio de los cuales las personas
aceptan la nueva situacion; la dimen-
sién organizacional que comprende
cambios en estructuras, procesos, sis-
temas y tecnologias necesarios para
implementar exitosamente la vision y
estrategia del negocio.
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Ambas deben darse equilibradamente;
sin embargo, en la organizacion los
esfuerzos se han inclinado hacia la
dimension organizacional, dejando de
lado la individual; de alli que este tra-
bajo esté enfocado hacia el desarrolio
individual como complemen-

to de los esfuerzos

realizados por la

organizacion.

Organizacional

Dimension

“ Arquitectura
del camhio

Cultura Comunicacién

de cambio
Medicion del
desempefio

Liderazgo y
compromiso

Capacidad
individual y en

Actual equip

_—
EXPLORAR

|

T——

TERMINAR Dimension

‘ Individual

4 N

| a clave del éxito de

Filiacion organizacional es amar inten-
samente lo que se hace y lo que hace

siguiente
nte en el
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la institucion. Es el sello que les da
validacion a los valores y principios de
una organizacion, hoy denominada
Codigo de Colores. Su contribucion de
la validacién de valores y principios es
la base para lograr una PERCEPCION
CORRECTA de los diferentes actores
qQue validan el conocimiento, es decir,

una organizacion que
&

emprcnde el cambio, es

la voluntad de seguir

aprc‘.ndicndo dela expe-

riencia de Perseguir una

meta sostenible.

Fetcr Scnge

Es una estrategia que permite poner
en préctica el valor mds espectacular
de todos (amor) al servicio del proce-
so y los clientes.

de nada sirve tener mucho conocimien-
to, si este no se aplica.

El conocimiento por sf solo es la per-
cepcion del sujeto. Cuando este es
correcto y ello se logra cuando en los
escenarios en Que se valida el conoci-
miento, se aplica la estrategia de
filiacion organizacional.




Liderazgo por valores

Aprendizaje
organizacional

\ HACER

Etica y valores -
La ética y los valores pretenden dentro
de la organizacion llevar a la practica
del sentimiento profundo del amor
hacia la felicidad plena. El negocio de
la ética es la felicidad y de la moral es
la impecabilidad.

El ser humano tiene niveles en donde
se experimenta como tal, que son la
condicién de posibilidad para que el
hombre se muestre en su grandeza;
estos niveles son:

* Intelectual

* Estético

* Moral

* Espiritual.

Empoderamiento

A los niveles anteriores hay que darles
sentido llevandolos al esquema de tra-
bajo, donde su validacion se da a través
del enfoque de la excelencia. Las em-
presas excelentes estin plenamente
identificadas cuando en su diferentes
desarrollos y acciones, procesos, ser-
vicios y tecnologia estan enmarcadas
en:

* Verdad

* Belleza (perceptible en los proce-
sos, proyectos, ambiente, etc.)

¢ Bondad

e Unidad.

Un modelo de desarrollo
organizacional para
el talento humano

Nuevo pensamiento:
pensamiento estratégico

El mundo dindmico y cambiante exige
una nueva forma de pensar que per-
mita aprovechar de manera inteligente
las oportunidades que esta misma di-
namica brinda: puesto que la
oportunidad es red, es necesario “ha-
cer de la oportunidad un verdadero
reto” el cual es el que entusiasma y
anima a la innovacion plena, al esfuer-
70 y a la productividad de alto nivel,
es decir a la ambicion de llegar a ser
los mejores; en otras palabras, el nue-
vo pensamiento tiene qQue ver con el
mundo de los mejores Que se logra solo
con el sostenimiento de un proposito
estratégico.

- Nueva filosofia:
“todos al servicio de todos”

Es la filosofia del servicio pleno que
apoya y da resultados arroyadores, es
decir, de alto calibre en la blsqueda
del campo magnético del servicio in-
teligente, de tener dia a dia clientes
mads contentos y felices. Es la organi-
zacion abierta al servicio en donde los
diferente niveles organizacionales (des-
de la presidencia hasta el obrero) se
convierten en servidores, para Que esta
propuesta (campo magnético del ser-
vicio inteligente sea una realidad). Las
diferentes unidades u organizaciones
existen para apoyar a las demds y es el
verdadero trabajo en equipo.

El servicio no es un proceso. “El ser-
vicio es gente, es decir es actitud y
mentalidad” y es allf donde el amor
juega un papel importantisimo; claro
estd que el proceso cuando estd ase-
gurado y clarificado ayuda a los
servidores a volver realidad la excelen-
cia en el trato con el otro, es decir, el
trabajo en equipo.
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El hombre como finalidad,
el proceso come medio

Es muy importante el desarrollo de este
enfoque cultural, en donde el proceso
esta hecho para el hombre, el hombre
es quien valida el conocimiento, por
tal motivo, la importancia sigue siendo
del sujeto que ha recibido el conoci-
miento y Que se convierte en el recurso
mds importante de la organizacion, es
decir en el capital intelectual. En la
validacion del conocimiento que lleva
al servicio pleno, el hombre pone al
servicio del proceso toda su riueza;
el esquema viejo basado en miedos,
controles y supervisiones policivas en
donde la desconfianza hacia el sujeto
hace que la organizacién lo vea como
un elemento perezoso al que hay que
estar midiendo y confrontando, es este
temor el que genera resentimiento,
dafia la percepcion y lleva a la pardlisis
del conocimiento, porque en la orga-
nizacion se activan los antivalores que
estan estigmatizados en el odio y la
desconfianza.

Para rescatar la grandeza del hombre,
hay que darle la importancia que le
permita trascender y que sélo la filia-
cién organizacional puede lograr.

Préctica de trabajo:
aprendizaje organizacional

“La actuacién plena de la inteligencia
del sujeto y de la organizacion que se
abre permanentemente a aprender de
sus propias fallas, es el fundamento de
la innovacion continua”. Es aqui don-
de se construye la gran palanca que
garantiza fundamentalmente la valida-
cion del conocimiento; el aprendizaje
es el desarrollo del poder total del su-
jeto en donde se logra la capacidad
reflexiva, la conexion con el proceso,
la accion indispensable y la validacion
correspondiente.
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Las organizaciones abiertas al apren-
dizaje se convierten en grandes lideres
del mercado, puesto que no solamen-
te estan al dia sino que vuelven realidad
el propdsito estratégico.

Liderazgo por valores

Si el conocimiento es fuerza espiritual,
la cual se encuentra profundamente en
el sujeto que activa el conocimiento,
es conveniente despertar esa fuerza
dormida que se convierte en accién
arrolladora y en el logro de oportuni-
dades. Es importante contar con un
hombre nuevo o una fuerza profunda
abiertamente comprometida con su
verdadera transformacion, la cual im-
plica un cambio profundo.

El'hombre transformado es fruto de la
fuerza espiritual de sus valores que son
las reservas verdaderas que impulsan
cualquier propuesta de transformacion
organizacional, es decir para transfor-
mar la cultura y a su vez las practicas
organizacionales es indispensable
transformar al hombre. El objetivo es
llevar al hombre a encontrar su verda-
dero sentido a la vida en el ambiente
de trabajo.

Unidades productivas o equipos
de alto desempeiio

La transformacion organizacional debe
irradiarse y apreciarse en el juego de
verdaderas unidades productivas, en
donde el "empoderamiento” es su
méximo rector. Es el juego de los equi-
pos ganadores en donde €l consenso
y el acuerdo real ponen en evidencia
el éxito de la transformacion
organizacional.

_Ge‘sti(in del conocimiento

Las empresas abiertas al conocimiento
son supremamente poderosas, puesto
qQue estan centradas en los verdaderos

activos intangibles que nunca se de-
precian sino qQue se valorizan
constantemente y cuentan con un ca-
pital humano muy valioso, Que posee
conocimiento y experiencias apropia-
das para la gestion del conocimiento;
son compaiifas innovadoras y creado-
ras, cuyo reto es desarrollar al méximo
el potencial humano, como prenda de
respeto por la dignidad del sujeto ac-
tivo de conocimiento.

Las empresas no valen sus activos, las
empresas valen por lo que saben sus
personas.

és necesario considerar Que el estado
actual de una situacion o de una per-
sona es el estado de equilibrio de los
individuos, que brinda confianza, se-
guridad y confort, el cual se caracteriza
por el sentimiento de control. Este sen-
timiento es generado cuando las
personas sienten que entienden su
ambiente. Podriamos denominar cam-
bio al proceso de transicion de un
estado actual a una situacion deseada.

Si el cambio es mayor, el desequilibrio
en el sistema es mayor y generalmente
afecta procesos, tecnologia y estruc-
tura por una parte y de otra parte afecta
un sistema social.

Las caracteristicas del estado de tran-
sicion son, entre otras:

* Bajaestabilidad, temor, incertidumbre.
* Alto nivel de estrés emocional.

¢ El control se convierte en un asun-
to importante.

* Los patrones de conducta del
pasado son muy valorados.

e Aumento de los conflictos
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Sustituir estas actividades conlle-
va a mejorar las practicas actua-
les y generar resultados, que de
ser sobresalientes, aumentan la
credibilidad y la disposicion de las

Peter Senge en su libro La danza del
cambio, destaca, que existen por lo
menos tres tipos de proceso de refuer-
70 Que sostienen el cambio:

Que el cambio no es solo cuestion de
buenas intenciones; con su eqQuipo de
trabajo Peter Senge ha identificado 10
grupos de fuerzas que se oponen al
cambio (retos u obstaculos) asociados
al ciclo de vida de estas iniciativas:

* Resultados personales. Los indivi-

duos de una organizacién tienen
pasion por producir resultados que
aumenten su calidad de vida; esto
sucede una vez han apreciado vivir
su vida mas cerca de lo que han
esperado vivirla; esta fuente de
energia de refuerzo permite traba-
jar en equipos de trabajo verdade-
ros, con visiones compartidas y si
se brinda la oportunidad suelen
desarrollar en €I, compromiso, per-
severancia y respeto por las
individualidades.

* Desarrollo de redes de personas
comprometidas. Desarrollar redes
de intercambio de informacion en-
tre personas qQue se ayudan unas a
otras, se constituye en un factor
fundamental en el refuerzo de cam-
bio profundo. en la medida en que
se generan nuevas ideas y se po-
nen en practica en la organizacion
y difundirlas a través de una red in-
formal de intercomunicacién cons-
tituida por personas en quienes
conffa fa organizacion; es mayor la
probabilidad de que esta permanez-
careceptiva y en esa medida es po-
sible integrar redes externas que le
permitan a la organizacion estar
preparada para absorber la comple-
jidad del entorno.

¢ Mejoramiento de los resultados
del negocio. Cuando se generan ini-
ciativas de cambio, tendientes a me-
jorar los rendimientos, uno de los
primeros pasos en este proceso es
eliminar las actividades que no ge-
neran valor agregado y causan des-
perdicio de recursos o esfuerzos.

personas a comprometerse con
los cambios. Es importante docu-
mentar estas mejores précticas de
la organizacién como un paso
fundamental en el ciclo de apren-
dizaje de la organizacion.

Las iniciativas de cambio tienen un ci-
clo de vida, similar a la biologia:
nacen, crecen y dejan de crecer, tal
vez se suspenden del todo, o quizds
persisten a bajo nivel, orientadas por
grupos pequefios de sinceros creyen-
tes. La muerte prematura de las
iniciativas de cambio, en gran parte
obedece a la poca capacidad de los
lideres para convencer a la organiza-
cion de cambiar y a !a constante
préctica de imponer o de «solicitar el
favor de». Para sostener el cambio es
muy importante que los lideres reco-
nozcan las limitantes o barreras, asi
como los riesgos asociados a estos
procesos y concentre sus esfuerzos
en disminuirlos o administrarlos.

Sin embargo, sostener el cambio no
significa solamente, administrar barre-
ras y generar acciones de refuerzo; la
préctica de estas dos acciones involucra
un proceso constante de aprendizaje:

“Entendiendo que la tinica
ventaja competitiva que tendra

una compaiiia en el futuro
es la capacidad para aprender mas
rapidamente que sus competidores”

Es importante no perder de vista Que
en el aprendizaje no todo es éxito y es
alli donde retoma validez reconocer

* [Retos de iniciacién: Constantemen-
te se encuentran en las etapas tem-
pranas de un proceso de cambio y
se derivan directamente de las in-
versiones que el grupo piloto hace
en las iniciativas de cambio. Estos
retos son:

- falta de tiempo. La falta de fle-
xibilidad y de control del grupo
qQue inicia el cambio, sobre su
propio tiempo y prioridades.

- Falta de ayuda. La necesidad de
entrenamiento y gufa coheren-
te, competente y continua y
necesidad de apoyo al equipo
qQue inicia el cambio.

- Falta de un incentivo claro y
convincente para aprender.

- Cumplir lo que se promete. Vul-
nerabilidad y falta de reflexion
Que engendra el vacio entre los
valores que se predican y lo que
hace un equipo de personas que
inicien el cambio, sobre todo
aquellos que lo patrocinan.

* Retos de sostener la transforma-
cién. Luego de algn tiempo, pro-
bablemente se salen de la fase de
iniciacion. Los resultados generan
la confianza suficiente para Que atn
cuando no se puedan tener por se-
guros se reconozca la capacidad
para crearlos. El cambio se asume
en comunidad y comienza a hacer-
se agradable y es alli donde surgen
otras variables: el entorno y la or-
ganizacion. La tarea es ahora sos-
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tenerlo y forjar dentro de él una
identidad que cruce fronteras tan-
to internas (pensamiento) como
externas (cultura organizacional).
Estos retos son:

Temor y ansiedad. Producidos por
la apertura y franqueza entre los
miembros del grupo que inician el
cambio.

Evaluacion y medicion. Las diferen-
cias entre la iniciativa de cambio y
las formas de medir los resultados
de la organizacion.

Verdaderos creyentes e incrédulos.
La tendencia del cambio a caer en
una dindmica creciente de amena-
za percibida y mentalidad de sitio.

Retos de redisefar y repensar. Si
se ha logrado sostener el cambio,
de alguna manera es necesario
enfrentar obstaculos de caracter
gubernamental, para los cuales se
necesita liderazgo ejecutivo. Defi-
nir responsables, realizar la divul-
gacién, generar las politicas, logran-
do que el cambio pase de ser una
iniciativa a convertirse en una prac-
tica habitual, en un aprendizaje.
Estos retos son:

- Gobierno organizacional. Al ex-
tender su alcance, los grupos
Que toman la iniciativa, (pilotos)
{coémo pueden desarrollar la le-
gitima autonomfa Que necesitan
para actuar a tono con las es-
tructuras existentes de poder y
responsabilidad?

- Difusién. {Cémo puede toda la
organizacion aprender de a ex-
periencia que da iniciativas de
cambio? ¢Qué infraestructuras
y précticas pueden impedir que
las organizaciones sigan inven-
tando la rueda continuamente?

* Universidad Militar “Nueva Granada”

- Estrategia y proposito. (Qué se
necesita para Que una organi-
zacion se actualice constante-

mente a medida Que el mundo
cambia? ¢Como pueden influir
en una forma mds amplia de
pensar las ideas sobre propési-
to y estrategia que surgen de
los grupos pilotos innovadores?

Afrontar la realidad. Las estructu-
ras de las empresas, los procesos y
la tecnologia se quedardn obsoletos
en un futuro préximo. Es necesario
tener en mente nuevos modelos de
negocio y nuevos elementos de
competitividad.

Actuar en contextos estratégicos.
Es necesario concentrar los esfuer-
zos donde se puede obtener el
mayor beneficio. Saber dénde rea-
lizar el cambio como inversion y
dénde perseguir la mejora de los
rendimientos, marcan la pauta del
éxito frente a la competencia.

Patrocinio de alta direccién. Para
ser impulsado, el cambio necesita
un patrocinio inicial y de sosteni-
miento permanente, con el fin de
garantizar los recursos necesarios
y asegurar la credibilidad del
proceso

Establecer con inteligencia el am-
bito del cambio. Establecer un dm-
bito adecuado para el cambio es
muy importante y es necesario con-
centrar los esfuerzos en mejorar de
forma apreciable el rendimiento en
las posiciones mas importantes para
la organizacidn y para sus perso-
nas claves. Es importante determi-
nar el alcance adecuadamente, pues

al crear demasiadas expectativas
puede fracasar; sin embargo, al
definir un objetivo demasiado limi-
tado, el éxito podria no ser rele-
vante.

Abogar por el cambio. Abogar por
el cambio es trabajar sin descanso
por conseguir el consenso, inician-
do en la alta direccién y dirigiendo
los esfuerzos hacia las capas infe-
riores de la organizacion.

El cliente es el aliado y el motor
del cambio. £/ cliente es el princi-
pal aliado a la hora de argumentar
los cambios, por lo cual la identifi-
cacion y satisfaccion de sus necesi-
dades, deberian ser el elemento
orientador del cambio.

Seleccionar a las personas claves.
Los cambios contemplados en la or-
ganizacion constituyen un centro de
interés para algunos individuos y
grupos. Es necesario entender y dar
prioridad a los motivos de estos
pilares.

Comunicar continuamente. Uno de
los principales factores criticos de
éxito en procesos de cambio es la
comunicacion. La comunicacion
debe estar orientada a informar a
los diferentes actores acerca de los
resultados del proceso. Es necesa-
rio Que la comunicacion sea clara y
sucinta para ser entendida, y hon-
rada para ser creida.

Redisefar las medidas. A través del
proceso de cambio, es necesario di-
sefiar indicadores que sean cohe-
rentes.

Utilizar todos los resortes del cam-
bio. Existen factores claves en la or-
ganizacion que retribuyen los es-
fuerzos, los cuales son los resortes



del cambio; ejemplo de ellos son la
estructura, los procesos y la tecno-
logfa. Si todo esto funciona de una
manera coordinada, podrd asegu-
rarse el éxito de un cambio a gran
escala.

Lider audaz. El lider del cambio
debe enfocar sus esfuerzos en lo-
grar que el equipo piense audaz-
mente; este proceso conseguird Que
se produzcan innovaciones a tra-
vés de toda la organizacion.

Aprovechar nuevos modelos men-
tales y perspectivas. En la mayor
parte de las organizaciones, las per-
sonas se encuentran habituadas a
un horario, una misma forma de
pensar, ver y hacer las cosas, lo que
dificulta reconocer la diversidad y
valorar el beneficio Que nuevos mo-
delos mentales y nuevas perspecti-
vas pueden brindar al proceso de
cambio.

Formar capacidades. Es importan-
te que la organizacic')n invierta un
gran esfuerzo en aumentar la com-
petencia profesional de sus colabo-
radores en todos los niveles; estas
competencias son dtiles al resolver
problemas de los clientes, en la
toma de decisiones y el
“empoderamiento” en el ejercicio
de liderazgo necesario para enfren-
tar el cambio.

Planear el cambio. Para impulsar
el cambio es necesario desarrollar
un plan detallado. Si bien es cierto
Que la mayor parte de las activida-
des se derivan de la respuesta de la
Organizacion, es necesario tener en
mente qué objetivos deben
lograrse, en qué tiempo y con Qué
recursos y herramientas se cuenta
para ello.

- Integrar iniciativas. En la organiza-
ciény dadas las necesidades del dia
a dia, a diario emergen iniciativas
de cambio, que es necesario inte-
grar ldgicamente y de manera co-
herente con el modelo corporativo
de cambio.

e

ée entiende por cultura los diferentes
modos de vida comunes, comporta-
mientos, actitudes, valores de una
sociedad, aprendidas mediante trans-
mision de una generacion a la siguiente,
en el transcurso de la historia de la
sociedad

La cultura aprendida y transmitida so-
cialmente, produce satisfaccion al
solucionar necesidades bioldgicas y
socioculturales del individuo y del gru-
po. es dindmica, acumulativa ¢
integrada.

és el conjunto de tradiciones, patro-
nes de comportamiento, valores y
formas normativas de realizar el traba-
jo Que posee una organizacion y la
diferencia de las otras. Es la personali-
dad y el cardcter de una organizacion.

Una cultura fuerte se caracteriza por-
qQue los valores centrales de la
organizacion se aceptan con firmeza y
se comparten ampliamente en todos
los niveles de la empresa.

Cuanto mas sean los miembros qQue
aceptan los valores centrales y mayor
sea su adhesion e identificacion con
ellos, mas fuerte serd la cultura.

- Una cultura fuerte origina cohesion,
fidelidad y compromiso.

Un modelo de desarrollo
organizacional para
el talento humano

- Una cultura de estas caracteristicas
desarrolla la FILILACION.

Los componentes de una cultura
organizacional son:

estructura, valores, normas, actitudes,
ideas, mision, ritos y rituales, ambien-
te externo, creencias, mitos y
tradiciones.

La cultura y el cambio se relacionan al
ser la cultura un factor de medicion de
la disposicion al cambio; el resultado
de realizar una medicién de disposi-
cién de la cultura, evidencia factores
de riesgo por analizar y disminuir en
busca de favorecer el proceso de cam-
bio profundo.

En un proceso de cambio, es necesa-
rio identificar el nivel de consistencia
entre la cultura existente y la cultura
requerida para qQue el proyecto de
transformacion tenga éxito; adicional
a ello se deben definir claramente las
brechas o diferencias entre la cultura
actual y la deseada, para definir y de-
sarrollar estrategias, acciones, politicas
y/0 nuevos procesos Que permitan,
progresivamente, alcanzar la alineacion
con la estrategia corporativa o propd-
sito estratégico.

[ a5

En este orden de ideas podria sugerirse
la combinacion de:

FILIACION ORGANIZAGIONAL
+PROPOSITO ESTRATEGICO=
EXITO ORGANIZACIONAL.

-
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La organizacion con

senti

# el mundo de los negocios se viene
hablando de organizaciones de éxito,
por lo cual valdria la pena preguntar-
se: dqué implicaciones demandan esta
clase de organizaciones?

Se dice que son flexibles, versatiles,
dindmicas, sin fronteras, aprendizaje
organizacional continuo, centradas en
el cliente, innovadoras, tomadores de
riesgo, servicio de calidad, enfoque
sistémico e integrada a la mente del
consumidor. El diagrama que usual-
mente toman los administradores en
las distintas tareas de negocios, no
describen realmente a una organiza-
cion de éxito.

£l diggrama usualmente debe permitir
la liberacion y transformacién de /a
energia individual como base de las
grandes transformaciones, Que /as en-
tidades deben emprender para alcanzar
los retos brindados por el mundo di-
ndmico y cambiante. La base para
comprender la /iberacion y la transfor-
macion de /la energia individual es ¢/
modelo de/ dtomo

(Estructura »‘ tomo

34 + Universidad Militar “Nueva Granada”

Es conveniente hacer algunas aclara-
ciones relevantes respecto del atomo
para nuestro estudio:

* El dtomo estd conformado por tres
tipos de particulas a saber:
protones, neutrones y electrones.

* Los protones y los neutrones estdn
incrustados en el nicleo; los
protones generan carga de energfa
positiva y los neutrones generan
carga negativa.

* Los electrones tienen carga eléctri-
ca negativa, se encuentran alrede-
dor del nicleo en orbitas diferen-
tes y giran a altas velocidades. Ellos
pueden girar alrededor del niicleo,
millones de veces en segundos.

* Lamayor parte de los atomos cons-
ta de varios espacios; es la veloci-
dad circular de los electrones la sa-
lida de la energfa y transformacion
del atomo.

* Este poder de la energia del dtomo
es la base de su transformacion, la
cual debe utilizarse en el moderno
concepto de las organizaciones
versatiles.

Organizaciones

Brsaties

J Cuando la energia del atomo es
transferida al mundo de los nego-
cios, la operacion de la compaiia
dentro de un ambiente de gran tur-
bulencia puede representarse de la
siguiente manera:

Orbita de
liderazgo

=
Orbita del Orhita de
cliente los equipos
de alto
desempeiio

V= Visién de la empresa
M= Mision de la empresa

V= Valores de c_o_mpof_tamiénto
de la empresa " 1%

Este nlcleo concentra la orientacion
para la toma de decisiones de los dis-
tintos actores del negocio, que se
efecttian por la acciones rapidas y di-
namicas del entorno cambiante, que no
dan espera, pero que deben ser deci-
siones coherentes y no basadas en
apreciaciones individuales que gene-
ran problemas y dificultades en el
desarrollo de la organizacion.

Las organizaciones versatiles estdn
estructuradas en forma de dtomo cuya
energfa orientadora estd agrupada en
la vision, la misién y los valores. El tra-
bajo del recurso humano que permite
el desarrollo del talento a su maxima




Un modelo de desarrollo

~organizacional para

expresion estd estratégicamente expre-
sado en:

A. La érbita del cliente, que envuelve
todas la funciones que agregan
valor a la satisfaccion total del
cliente.

B. La orbita del liderazgo, que crea
un clima apropiado para la
innovacién, la flexibilidad y el
Compromiso.

C. La orbita de los equipos de alto
desempefio, que considera los sis-
lemas, procesos y estructuras re-
qQueridos, para una eficaz y eficien-
te operacion de la empresa

terial disefiado y preparado p
Coaching para el desarrol
janizacional Gabriel Garcia
léfono: 6713791, Bogota, D
‘Fax: 6743316 Bogot, D.

Si tiene algun> interés -
en adecuar una organi-
~zacién que garantice el
éxito, utilizando los
procesos de filiacion
organizacional, aprendl-;

zaje orgamzacmnal”y

cambio profun} 0, no
vacile en contantamﬂ‘"

Conclusmnes

El desarrollo organizacional del talento humano exige despertar y edificar en
las distintas personas que hacen parte de la organizacion, de su papel
protagdnico como es el sentido a la vida o propdsito personal.

El mundo dindmico y cambiante exige a las organizaciones el desarrollo del
capital humano, como base de las respuestas innovadoras y creativas qQue €l
mundo empresarial demanda.

La verdadera transformacion personal y organizacional se da cuando se cons-
truyen acuerdos o desarrollo de consensos en los distintos niveles
organizacionales, Que permitan la edificacion, consolidacion y logros de las
organizaciones versatiles.

Implica ademds, para las organizaciones versétiles en un mundo dindmico y
cambiante que les permita ser lideres en los mercados, abrirse al aprendizaje
continuo y permanente.
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