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DE PROGRAMAS DE CAMBIO DE CULTURA ORGANIZACIONAL
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RESUMEN

El articulo explora bajo la metodologia de grupos focales la percepcion de los
gerentes corporativos de empresas medianas y grandes de la region zuliana
sobre la forma de enfrentar los dilemas que se les presentan cuando
disefian, planifican, ejecutan y monitorean programas de cambio de cultura
organizacional en sus empresas, asi como los mecanismos que esos
gerentes emplean para valorar la importancia de la cultura en el marco de los
objetivos estratégicos de la organizacion. El resultado final es una
caracterizacion de los modos en que los gerentes se plantean los retos de
liderar procesos de cambio cultural organizacional en empresas grandes y
medianas de la region, bajo la perspectiva de dos tipos de dilemas:
estratégico-politicos y técnicoadministrativos.

Palabras clave: Cultura Organizacional, Cambio, Dilemas, Gerencia.
ABSTRACT

The article explores under the methodology of focal groups the corporative
managers perception of medium and great companies of the zuliana region,
on the form to face the dilemmas that appear when they design, plan,
execute and monitorean organizational culture change programs in their
companies, as well as the mechanisms that those managers use within the
framework to value the importance of the culture in the strategic
organizational goals. The final result is a characterization of the ways in wich
the managers consider the challenges to lead process of organizational
cultural change in great and medium companies of the region, under the
perspective of two types of dilemmas: strategist/political and
technical/administrative.

INTRODUCCION

El interés principal del articulo es explorar las dudas, temores, problemas,
incertidumbres, desafios, retos o dilemas que los altos gerentes de empresas
zulianas enfrentan cuando dirigen programas de cambio cultural en sus
organizaciones. Existe abundante literatura que proporciona basamento
tedrico solido al fendbmeno del cambio en las organizaciones, al mismo
tiempo que es compartida la nocion de la inevitabilidad del cambio, la
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percepcion de que estamos inmersos en situaciones que exigen
adaptabilidad y flexibilidad ante los mismos, unos menos traumaticos que
otros, pero cambios al fin. Asimismo, es un conocimiento compartido el
hecho de que la cultura organizacional es una variable estratégica que debe
ser cuidadosamente gerenciada para acompafar y apuntalar el proceso de
cambio deseado (Granell, 1997).

En términos generales, una organizacion serd mas adaptable al cambio en
la medida en que modifiqgue continuamente su estructura y Sus procesos
internos de manera que aumente sus posibilidades de supervivencia,
superando esquemas de rigidez burocratica. Segun Jacobs (1996) la
capacidad de cambio de una organizaciéon es un factor clave para su buen
funcionamiento tanto en el corto como en el largo plazo.

La construccion de organizaciones abiertas al cambio supone la existencia
de habilidades basicas gerenciales, como son, la capacidad para percibir y
responder al ambiente externo y al cliente interno, la competencia para
modelar y reestructurar comportamientos mas adaptables y relacionados con
la estrategia que fija la alta direccion, la generacidon de capacidades
organizacionales que soporten el ideal de organizacién que se desea tener,
entre otros.

En el marco de estas exigencias que tienen los gerentes, la gestion del
cambio cultural parece jugar un rol primordial habida cuenta que son los
aspectos intangibles de las organizaciones los mas relacionados con la
productividad pero al mismo tiempo los mas dificiles de administrar.

La cultura, a efectos del presente articulo, se entendera como un sistema
de creencias, valores y simbolos ampliamente compartidos por los miembros
de la organizacion y sirve para dar sentido de coherencia, unidad y
significacion a un grupo, ya que permite a un grupo cultural diferenciarse de
otros.

Los gerentes tienen entre sus funciones el propiciar un ambiente tal que
estimule la productividad maxima de sus integrantes, y tratar de incidir sobre
esta variable cultural parece ser la via mas efectiva cuando se quiere
asegurar resultados en el largo plazo, como lo demuestran algunos
investigadores (Hoecklin, 1996; Hofstede, 1998; Godoy, 1999; Marin, 1999;
Hatch, 1993)/

Denison por ejemplo (1991) explica como se desarrolla la cultura
corporativa y como ella determina la calidad de produccion de la corporacion,
describe métodos y analiza estrategias para hacer cambios en el ambiente
de trabajo que originen mayor productividad.

- /
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Incluso en organizaciones virtuales que no suponen un intercambio
espacial y temporal simultdneo de sus integrantes, el tema de la cultura, la
identidad y el sentido de pertenencia ha surgido como tema de estudio
(Davila y Rojas, 2000).

El problema se presenta cuando el gerente intenta conducir de manera
sistemética y planificada el proceso que le lleve de una situacién inicial a una
situacién deseada, cuando entiende que siempre y en toda circunstancia se
producira un cambio, pero que con su intervencion puede lograr que ese
cambio esté en la direccion que fije la empresa y en sintonia con los
objetivos estratégicos.

Desde la perspectiva de la percepcion que los gerentes que lideran estos
procesos tienen sobre los mismos, procurando clasificar sus impresiones
para agrupar los resultados apoyados en evidencias para la caracterizacion
de dichas percepciones.

En el apartado inicial se introduce la nocion de cultura como variable
estratégica y se resumen los conceptos que hoy en dia dan fundamento a la
gestidn de la cultura organizacional. Luego se expone el rol del gerente como
inductor y aspirante a gestor de este cambio y los principales dilemas que se
identifican al abordar el tema. Los siguientes apartados se dirigen a la
presentacion de los resultados de la investigacién sobre el espacio humano
seleccionado.

1. LA CULTURA COMO VARIABLE ESTRATEGICA

La cultura organizacional representa las percepciones que el individuo
tiene de la organizacion para la cual trabaja, y la opinion que se haya
formado de ella en términos de autonomia, estructura, recompensas,
consideracion, apoyo y apertura (Morales, 1997).

Schein (1984) la define como un patron de supuestos basicos que un
grupo dado ha inventado, descubierto o desarrollado por aprendizaje para
resolver sus problemas de adaptacion externa e integracion interna y que ha
funcionado lo suficientemente bien para ser considerado valido y, por tanto,
ser ensefiado a nuevos miembros como la forma correcta de percibir, pensar,
y sentir con relacién a esos problemas.

Para Hofstede (1999) la cultura organizacional es una "programacion
mental colectiva que diferencia a los miembros de una organizacion de los de
otra".
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Tanto Hofstede como Schein hacen énfasis en que la cultura refleja el
sentir del actuar de la gente, que puede o no coincidir con lo que se espera y
considera conveniente o Util para la organizacion. Una cosa es la vision de la
cultura que queremos, otra la formulacion y la otra la ejecucion de ésta.
(Quesada, 1999). Es por ello que los programas de cambio cultural en las
organizaciones son complejos y con frecuencia, dificiles de coordinar.

El disefio de programas de desarrollo cultural forma parte de la funcion
directiva y entrafia una serie de conocimientos y habilidades muy
especificas. Gillezeau (1999) apoya esto al sefialar que “hay que poner
orden”, hay que construir culturas sanas y fuertes como parte de una
actividad permanente, ya que con esto se estimula una actitud ante los retos
y el éxito, logrando unificar a las personas de la organizacién en un solo
espiritu y cuerpo. Asimismo, concluye en un estudio, que la cultura de las
organizaciones es la que integra todos los factores expresivos y afectivos de
la organizacion, en otras palabras es la que regula el comportamiento de las
organizaciones, pero ésta debe ser transmitida y compartida por todos. Su
comprension y aplicacion dependera de una red de comunicaciones
humanizadas, un liderazgo transformacional y un alto grado de satisfaccion
de los clientes y proveedores. Afirma que este es el camino seguro para que
una organizaciéon pueda llamarse inteligente. (Gillezeau, 1999).

Es Granell (1997) quien sefiala la necesidad de trabajar sobre esta
variable como una palanca medular para que las organizaciones obtengan
ventajas competitivas: “la cultura de convierte en un tema estratégico, porque
es compleja, esta asociada a numerosas variables y dimensiones y es
resistente al cambio”.

El caracter de estratégico lo define su importancia central en la filosofia
empresarial, la existencia de actores que pueden oponerse, apoyar o0 ser
neutrales ante determinados elementos de la cultura y el hecho de que
pueden construirse consciente y planificadamente, desde la alta gerencia, los
escenarios y las visiones deseables y futuribles del cambio.

Considerada como una variable estratégica, la cultura organizacional es
objeto de interés a los méas altos niveles de toda organizacion y
frecuentemente ocupa la agenda de los gerentes por la complejidad de su
manejo y por la evidencia creciente de la importancia del capital intelectual
asi como su impacto en las finanzas y productividad empresarial.

55




Depésito Legal: PPX200102ZU2313 / ISSN: 1856-6189. Volumen 3 Ediciéon No 1 — Afio 2004

Centro de Investigacion de

L U N IVERS I DAD Ciencias Administrativ_as y
1 Rafael Belloso Chacin. Gerenciales

CWCAG —

2. EL CAMBIO CULTURAL: ESPERADO, DESEADO Y A LA VEZ
RESISTIDO

El cambio de la cultura implica una modificacion de un estado, una
condicion o situacion; es una transformacion caracteristica, una alteracion de
dimensiones o aspectos mas o menos significativos.

Para muchas organizaciones, el cambio significa pasar de una cultura
tradicional en la cual prevalecen estilos burocraticos, motivacionales y
valores por el poder y la afiliacion en medio de un clima de conformidad, a
una cultura del desempefio, donde es posible aportar nuevas ideas; la gente
puede asumir riesgos calculados y es incentivada a establecerse metas
retadoras, mediante el reconocimiento del mérito y los resultados.

El panorama actual de las organizaciones se presenta lleno de cambios
radicales, con un ritmo mas acelerado en los ultimos afios. De hecho parece
existir una brecha entre la gerencia y los cambios tecnolégicos y los sistemas
que han alterado la forma de conducir la cultura de las organizaciones hacia
nuevos enfoques. "La era posmoderna nos arrop6 sin que nadie lo advirtiera"
(Del Moral, 2000). Esta evidencia supone que las organizaciones,
representadas en su mas alto nivel gerencial, deben realizar su maximo
esfuerzo para tratar de comprender el fendmeno y prepararse para actuar en
consecuencia.

Ningun cambio cultural ocurre con facilidad y, menos pensar en un cambio
a corto plazo (Stewart, 1992). Es por ello que los gerentes deben plantearse
la necesidad del cambio partiendo de la premisa de que la cultura debe
cambiarse con el fin de ser mas consecuente con las demandas competitivas
del entorno, con una vision proactiva del proceso.

En la medida que los cambios se vuelven un factor permanente y
acelerado, la adaptabilidad del individuo a tales cambios resulta cada vez
mas determinante en la supervivencia de cualquier empresa (Bennis, 1996).

En este sentido, el éxito de las organizaciones sera de aquellos gerentes
gue puedan manejar mejor el cambio; pero el manejo del cambio por lo
general requiere de empleados comprometidos (Dessler, 1997).

De aqui que, los procesos de cambio no pueden efectuarse sin la
participacion activa de las personas y al mismo tiempo, involucrar a la gente
resulta el aspecto mas dificil de todo el proceso. Las personas se resisten a
aceptar los cambios ya que se trata de una transformacion de valores, de
actitudes y de habitos de trabajo. Este fenbmeno conocido como resistencia
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al cambio ha sido bien documentado en la literatura gerencial (Derever,
1990; O’ Toole, 1996; Boyett y Boyett, 2000; Conner, 1992 ; Hamel, 1996)

Tratar de modificar la cultura de una empresa es ciertamente frustrante
dado que la gran mayoria de personas se resisten al cambio, sobre todo,
cuando ese cambio se propone en el lugar donde las personas trabajan.
O"Toole (1996) compild un listado de las treinta y tres hipétesis de la
resistencia al cambio, que Boyett y Boyett (2000), luego de una compilacién y
analisis de autores que han investigado sobre el tema, resumen en seis
razones que explican la resistencia: percibir consecuencias negativas, miedo
a tener que trabajar mas, alterar habitos, falta de comunicacién, no
considerar que los esfuerzos para el cambio tienen que ser globales e incluir
todos los aspectos de la organizacién, creer que se les esta obligando mas
all4 de su capacidad.

Para Conner (1992) “la gente no se resiste al cambio, sino a ser
cambiada”, es decir, no nos resistimos a la intrusion de algo nuevo en
nuestras vidas tanto como nos resistimos a la pérdida de control resultante;
de hecho la frase resistencia al cambio, puede ser considerada un tanto
errobnea. La gente no se resiste al cambio, tanto como a sus implicaciones.

A pesar de la resistencia como fendmeno y la dificultad de llevar adelante
estos procesos, existe variada literatura cientifica que propone modelos y
formulas para hacer el del cambio una empresa viable.

Uno de estos autores es Naim (1989), quien considera tres ideas basicas
acerca de la gerencia del cambio. Primero: la alta gerencia debe tener
capacidad para manejar los cambios, ya que estos implican costos, riesgos,
ineficiencias temporales y cierta dosis de trauma y turbulencia en la
organizacion. Adicionalmente, pueden obligar a la alta gerencia a invertir
tiempo y esfuerzo y obviar otros asuntos claves para la empresa. Segundo:
una vez que se inicia el cambio, este adquiere una dinamica propia e
independiente de quien lo promueve o dirige, es decir, puede suceder que en
algunos de los casos mas exitosos de cambio, los resultados obtenidos sean
consonos a lo planificado inicialmente. Aunque en algunos casos, lo
planificado y lo obtenido no coincida por completo. Este fenbmeno es
motivado, entre otras cosas, al hecho de que una vez que se desencadena el
proceso de cambio, ocurren una serie de eventos, acciones, reacciones,
consecuencias y efectos que dificilmente, pueden ser anticipados Yy
controlados por completo por quienes gerencian el cambio.

Continda Naim describiendo el proceso con el tercer elemento: el cambio
en una empresa es un proceso lento, costoso, confuso y conflictivo, que
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normalmente ocurre a través de ciertas etapas mas o menos comunes por lo
que no sélo es importante disefiar y planificar el estado futuro deseado, sino
analizar profundamente el estado de transicibn necesario para que la
organizacion se mueva hacia el objetivo deseado.

Tovar (1999) establece siete elementos estrechamente relacionados con
el éxito de la gestion del recurso humano en cuanto al manejo de la cultura
organizacional. Tales elementos son: influencia, innovacion, trabajo en
equipo, satisfaccion, deseo de cambio, responsabilidad y sentido de vision
comdan.

La obra de Senge (1992) constituye un clasico de la literatura gerencial, ya
que desarrolla un modelo sistémico del cambio y aporta una vision y un
conjunto de herramientas muy valiosas para entender y propiciar
transformaciones de la cultura organizacional.

Sin embargo, no todos los autores estan a favor de propiciar la conduccion
de programas de cambio cultural. En este sentido, una interesante polémica
en torno a la viabilidad del cambio de cultura surge de las posiciones de
Edgar Schein y Peter Drucker (2003), quienes difieren en torno a la
necesidad y pertinencia del cambio cultural. Para Schein, la transformacién
no solo es posible sino necesaria. Drucker estima que la cultura permanece a
pesar de los mejores esfuerzos de los ejecutivos por producir una
metamorfosis y que lo que los lideres pueden hacer es cambiar algunos
habitos profundamente arraigados en sus organizaciones: “cambiar
comportamientos no es cambiar cultura” (Drucker, 2003).

Esta visiéon del cambio cultural de Drucker, presupone la existencia de una
disposicion de toda la empresa a aprender. Es lo que el autor llama, la
capacidad de aprender continuamente. Las organizaciones, segun Drucker,
deben convertirse en espacios para la comunicacion y la reflexion, producto
de la construccion conjunta de las personas que la conforman. Ademas,
plantea la necesidad de considerar el cambio de comportamientos como un
proceso continuo de aprendizaje enmarcando al hombre como el centro del
desarrollo de una organizacion.

Como vemos a traveés de las posiciones tedricas de estos autores, intentar
conducir procesos de cambio cultural en las empresas es complejo, dificlil,
costoso en tiempo, recursos cognitivos y capacidades de toda indole, y que
por su importancia es objeto de interés de los niveles directivos y de la alta
gerencia corporativa.
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3. EL GERENTE COMO AGENTE DE CAMBIO

Especialmente critico para el proceso resulta el compromiso de la
direccion. La transformacion del modelo tradicional de jefe hacia un liderazgo
desarrollador asi como la transformacion el modelo tradicional de
subordinado hacia un colaborador fortalecido y comprometido parece ser
instrumentos indispensables para el desarrollo de estos programas de
cambio.

En los procesos de cambio organizacional se superponen la cultura previa
de la organizacion, la cual estd inmersa en una cultura social o nacional
determinada y las culturas individuales de los miembros que la componen. El
propio agente de cambio tiene sus visiones, creencias, valores y normas
sobre como se deben hacer las cosas y como el cambio debe operar. La
cultura de un gerente es una extensidn de sus experiencias familiares y
escolares al igual que espejo de la conducta de sus supervisados. (Hofstede,
1999).

Entre otras variables, los autores citan como ingredientes claves en un
gerente conductor de procesos de cambio: la influencia, la participacion y
utilizacién positiva del poder en la solucion de conflictos; la administracion del
impulso para trabajar; la motivacion por incentivos; el liderazgo por
aprovechamiento del poder; creatividad, innovacién, proyeccién de energia;
formas creativas de vencer la resistencia al cambio, pero sobre todo
capacidad de persuasion y negociacion ( Motta, 1993; Senge,1992; Lawson y
Price, 2003).

Especialmente Mintzberg (1990) y Kotter (1990) han proporcionado una
idea mas realista de la vida de un gerente al momento de tomar decisiones,
cuando planifican, en su relacién con la gente y en el mantenimiento de
redes con el entorno. En sintesis apuntan a la evidencia de que no es
completamente racional la labor de un directivo y que deben ocuparse de lo
absurdo, irracional y ambiguo de las organizaciones bajo la presion de dar
respuestas racionales, concretas y realistas.

Kotter (1990), tom6 una muestra de gerentes exitosos en EE.UU y los
siguié durante varios afos tratando de determinar qué hacen los gerentes de
excelencia con su tiempo. El resultado fue que mas del 90% de su tiempo lo
dedicaban a una actividad que se llama "conversar". Primero, a traves de las
conversaciones, logra armar la agenda estratégica de decisiones e identificar
los problemas que son realmente cruciales para el futuro de la organizacion.
Esos datos no se obtienen a través de la informacién de la linea burocratica,
sino que lo consigue en el campo, es decir, conversando con gente de
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diferentes fuentes, con visiones contradictorias, que le proporcionan
informacion y analisis frescos. Segundo, a través de las conversaciones,
logra armar lo que se llama la red de contactos.

Este dato que aporta Kotter es muy importante porque un elemento clave
para la aceptacion del cambio de cultura, es la comunicacion. Basicamente,
el cambio se da a través de la transmision de valores y creencias a través de
procesos de comunicacion efectivos. La claridad de las expectativas de los
involucrados en el proceso se relaciona con la apertura comunicacional en
relacion con el tema en todos los niveles de la organizacion, y la informacién
pertinente y oportuna sobre el proceso de cambio a implantarse.

Otro elemento con el cual el agente de cambio debe lidiar, es la historia y
cultura previa de la organizacion. Las fuerzas que respaldan el estatus quo
pueden ser abrumadoras; sin embargo el nivel de excelencia de la meta que
se desea alcanzar induce a nuevos modos de pensar y de actuar (Senge,
1992).

De hecho, los agentes de cambio se ven sometidos a adecuar sus
habituales métodos y estilos gerenciales, a asignar tareas y formar grupos, a
escuchar las preferencias individuales de cada cual, ademas de posibilitar el
desarrollo mediante entrenamiento adecuado las habilidades basicas que las
personas de forma natural no poseen. Crear capacidades de aprendizaje
significa "una modificacion fundamental de nuestra manera de
pensar'(Senge, 2000).

Pero a pesar de ello, la implantacion exitosa de un cambio puede ser algo
positivo para la organizacién y para el promotor del mismo. La organizacion
puede alcanzar beneficios en eficiencia y productividad. ElI promotor del
cambio puede alcanzar mejor remuneracion, estatus, crecimiento profesional
y la satisfaccion de haber desarrollado un plan exitosamente. Es fundamental
gue cada agente de cambio responda a la pregunta: ¢,qué hay en el sistema
que me sirva a mi?, basicamente porque los beneficios personales
constituyen la primera fuente de energia de refuerzo para sostener el cambio
profundo (Senge, 2000).

En sintesis, un agente de cambio centrado, motivado, habilitado,
empoderado y orientado positivamente al cambio parece ser clave para que
los programas de cambio tengan éxito. Sin embargo, el proceso no siempre
ocurre como originalmente se ha pensado y es cuando surgen los dilemas.

- /
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4. LOS DILEMAS

Cuando el gerente dirige programas de cambio, debe tomar decisiones en
un entorno lleno de incertidumbre planteandosele retos, dudas,
preocupaciones, desafios, dilemas.

Un dilema es un argumento formado de dos proposiciones contrarias
disyuntivamente, con tal artificio que, negada o concedida cualquiera de las
dos, queda demostrado lo que se intenta probar. Es una duda, una
disyuntiva. (Diccionario Real Academia de la Lengua Espafiola, 2003)

Es un problema que al presentarse debe ser enfrentado tanto individual
como organizacionalmente. Hofstede (1999) sefiala una paradoja muy
importante basada en la diversidad de cursos de accion y la necesidad de
llegar soluciones a pesar de ello. Dice que vivimos en un mundo lleno de
confrontaciones entre personas, grupos y naciones que piensan, sienten y
actian de modo diferente. Para €l, comprender los diferentes modos de
pensar, sentir y actuar de los lideres y sus seguidores es indispensable para
llegar a soluciones: "aunque la variedad de mentalidad es enorme, existe una
estructura en la variedad que puede servir de base para el entendimiento
mutuo" (Hofstade, 1999).

Este aspecto de la unidad en la diversidad parece estar en el centro de los
dilemas organizacionales. De hecho, Lederach (1996), plantea a través de
una vision constructivista, que la cultura emerge de la atribucion de
significados sociales de los actores involucrados en un espacio
organizacional.

La gente actia con base en el significado que las cosas tienen para ella 'y
ese significado se crea a través del conocimiento compartido y acumulado.
Ya Watzlawick (1994) en sus estudios sobre el cambio sefalaba que no
existe una sola realidad, sino que de hecho se dan innumerables versiones
que pueden ser muy opuestas entre si y que todas ellas son el resultado de
la comunicacién y no el reflejo de verdades eternas y objetivas.

En este orden de ideas Bolman y Deal (1995) caracterizan a las
organizaciones como complejas, sorprendentes, engafosas y ambiguas y
proponen cuatro enfoques para estudiarlas y comprender cada uno de los
hechos que ocurren en el marco de una cultura dada. Estos enfoques son el
estructuralista (disefios, organigramas, normas, manuales), el de los recursos
humanos (personas, metas, emociones, desarrollo...), el politico (coaliciones,
redes, agendas, recursos escasos...) Yy el simbdlico (significados,
significantes, ritos, simbolos...).
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Esta posicion de Bolman y Deal aporta una vision mas holistica e integral
para entender a las organizaciones y nos permite aseverar que la realidad de
una organizacion esta definida en funcién de las percepciones de quienes la
viven.

La esencia de la gestion de la alta gerencia, entonces, es visualizar
acertadamente hacia donde se deben encaminar los esfuerzos de una
organizacion, y lograr moverla al menor costo. Sin embargo, hacer esto no es
facil, ya que se presentan imprevistos y limitaciones tan variados, que resulta
complejo enfrentarlas con esquemas rigidos.

Entre los autores que han trabajo el asunto de los dilemas que imponen el
cambio cultural, se encuentra Senge (2000) quien identifica por lo menos
diez retos o grupos de fuerzas que se oponen al cambio profundo y que
advierte se pueden prever para lograr el cambio. Estos retos los clasifica en
tres grupos: los que surgen cuando los agentes de cambio empiezan a llevar
a cabo en formas que no son familiares, los que exigen mantener el impulso
cuando se alcanza un éxito temprano y los retos de disefiar y repensar la
estructura interna y las practicas de la organizacion. Todos estos retos son
oportunidades para mejorar y hacer las cosas de maneras mas creativas.

Otros dos autores son Hampden-Truner y Trompenaars (1998) quienes
descubrieron a través de la investigacion empirica en 30.000 managers
pertenecientes a mas de 40 paises, que los sistemas de valores
organizacionales esconden tras de si un proceso béasico de tension. Los
autores denominan a esas tensiones “dilemas” los cuales pueden ser vistos,
no como extremos opuestos de una misma escala, sino como puntos de
partida que de manera circular implican al otro extremo.

En esta investigacion se citan siete dilemas organizacionales, a saber:
universalismo — particularismo, analizar - integrar, individualismo -
comunitarismo, comportamiento orientado hacia adentro — hacia fuera,
tiempo como secuencia — tiempo como sincronizacién, estatus adquirido —
estatus adscrito, igualdad — jerarquia.

Los dilemas obligan a tomar partido por un extremo o por otro, y a traves
de las respuestas que los gerentes den, podemos determinar el sistema
valorativo y cultural de esa organizacion.
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5. METODOLOGIA UTILIZADA

Para explorar cuales son los dilemas, retos o problemas a los cuales los
gerentes de la region se enfrentan cuando conducen procesos de cambio
cultural, se llevaron a cabo dos sesiones de grupo focal conformado por 14
gerentes de recursos humanos de empresas medianas y grandes de la
region zuliana.

El grupo focal o focus group es una técnica cualitativa que propicia el
dialogo y la discusion en un grupo de personas que reune una serie de
caracteristicas lo mas homogénea posible. Es una metodologia cualitativa de
amplia aceptacion en estudios exploratorios siendo una de sus principales
ventajas, el aporte de una variada y rica informacion. (Gallo, 2000).

Cada sesion tuvo una duracion de hora y media de discusion y fue
conducida por la investigadora con una guia de moderacion semi-
estructurada.

6. ANALISIS DE RESULTADOS

Los dilemas que surgieron en estas sesiones pueden categorizarse en dos
amplios grupos: los estratégico/politicos y los técnico/administrativos.

Los dilemas estratégico/politicos corresponden a los elementos no
explicitos del programa de cambio, aquellos que requieren de una lectura
basada en elementos intangibles del proceso de conduccion y que no
pueden ser coordinados bajo mecanismos tradicionales de la administracion
gerencial. Se centran en “quién” conduce el proceso.

Por otro lado, entre los dilemas técnico/administrativos estan aquellos que
son susceptibles de ser manejados abierta y explicitamente y que conforman
la agenda oficial de las reuniones de coordinacién de los programas de
cambio.

Estos a diferencia de los dilemas estratégicos/politicos, se centran en
“cOmo” conducir el proceso.

Veamos los que surgieron en los grupos focales:
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Lo estratégico/politico

Los gerentes se plantearon el problema de cémo transmitir credibilidad y
generar confianza en los subordinados cuando el mismo gerente ni cree ni
confia. Normalmente este conflicto sucede cuando la necesidad del
cambio viene de arriba, es impuesta y no se ha dado la oportunidad de
discutirlo ni participar de la fijacion de los objetivos o de la direccion del
cambio. Katzenbach (1993) considera que uno de los principales
problemas de los programas de cambio es tener objetivos que no son
claros o incluso no tenerlos.

Vencer la propia resistencia, intentar entender, tomar un tiempo para
convencerse de que no siempre cambio significa pérdida exige
autodisciplina, capacidad del lider para convencerse a si mismo de que si
es posible asumir el reto y vencerlo. Refieren que ocurre en un tiempo
corto pero es un transito duro y necesario para asumir las tareas de
animar, contagiar, estimular, inyectar energia.

El cambio es entendido como un proceso de “mover gente” y ese
movimiento afuera exige un movimiento adentro. Los gerentes sienten que
esos procesos los transforman a ellos intimamente. Parecen ser estas las
tareas mas dificiles ya que supone ser objeto y al mismo tiempo sujeto del
cambio. Para Schein (1988) “la cultura maneja al ejecutivo mas de lo que
él maneja a la cultura”. El director ejecutivo es el principal aprendiz de los
procesos de cambio y mas que aprender normas explicitas, politicas y
procedimientos de las organizaciones, es necesario aprender lo tacito: la
intuicién, el juicio, las habilidades y el sentido comun aplicado a las
actividades diarias.

Enfrentar las resistencias solapadas plantean el dilema del mecanismo
idoneo para implantar el programa de cambio, si es a través de la
comunicacion y la persuasion — como recomienda la teoria- o a través del
enfrentamiento abierto de los conflictos, jugando a generar caos para que
emerjan las agendas ocultas individuales, no explicitas. En todo caso
plantean que habria que desarrollar mecanismos para aprender a vivir en
la ambigiedad, ya que nunca se tendran todas las certezas necesarias
para actuar y a pesar de ello hay que buscar vias alternativas para tomar
decisiones en realidades complejas.

Los gerentes no tienen muy claro la efectividad del efecto cascada y
prefieren apostar a que se dé un volcamiento masivo a favor del cambio
desde la base de la organizacién, de manera que no le deje otra opcion a
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los gerentes medios que apoyar las iniciativas de cambio. Hablan de un
efecto sandwich, que supone una directriz clara desde la cima, un apoyo
total de la base y un acomodamiento obligado de quienes deben liderar el
proceso.

Cuando el programa de cambio consume tiempo surge el dilema de la
necesidad de mantener el impulso y la energia puesta en su desarrollo,
pero al mismo tiempo hay que saber advertir sefiales de agotamiento,
cansancio y fatiga del cambio en los sujetos destinatarios del programa.
En este sentido, Cross, Baker y Parker (2003) consideran que la energia
es un factor importante en el desempefio y el aprendizaje y que la misma
puede ser creada y destruida en las organizaciones. Estos investigadores
desarrollaron una metodologia para determinar a través de un mapa de
relaciones sociales, quienes en un proceso de cambio energizan o des-
energizan los grupos, lo cual constituye una herramienta Gtil para un
gerente que conduce programas de cambio.

El gerente siente que debe estar motivado para motivar y tiene clara
conciencia de que las emociones se contagian: "cuando llego mal, los
empleados lo notan y enseguida empiezan a intentar subirme el animo a
mi" “si no hay involucramiento emocional no hay cambio posible”. Al
mismo tiempo admiten sentir ansiedad y temor por hacer aflorar
sentimientos. Saben que trabajar sobre la cultura implica estimular y
gestionar emociones en los empleados, pero se sienten desorientados
para manejar adecuadamente las propias. Esto es congruente con los
aportes que los tedricos de la inteligencia emocional han hecho a la

gerencia de las organizaciones (Goleman y Boyatzis, 2002).

La comunicacién surge como el factor clave, pero no las formales u
oficiales tanto como las informales. Kotter (1990) encontré que “la mayoria
de las compafias comunican los cambios por debajo del 100%, 1000% o
10.000%”". Los directores ejecutivos dan pocas charlas sobre el cambio
propuesto; el equipo de altos directivos reparte unos cuantos memos, y
otras pocas notas optimistas se incluyen en los boletines para empleados.
A los empleados se les abandona en sus preguntas por el cuando, donde,
como y lo mas importante, el por qué del cambio. En el focus group,
mencionan como estrategias viables en ese sentido: formar coaliciones,
equipos de apoyo, presion de grupo, masa critica que apunte en el sentido
gue se desea, mas que el uso de llamados racionales, argumentos
l6gicos, oficios 0 memos.
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¢ Una estimacién de éxito del programa es la cantidad de personas que se
“apuntan” al cambio, pero consideran que no siempre la totalidad de los
miembros va a apoyar de manera entusiasta la iniciativa, pudiendo ser
aceptable que siempre existan personas que no respalden el proceso. A
otros esto les preocupa, creen que si no hay apoyo total no puede
hablarse de éxito y que los cambios en un area determinada de la
organizacion acaban provocando un conflicto en otras é&reas. Las
reacciones se deben simplemente a las diferencias entre las percepciones
individuales, las expectativas en cuanto a los resultados y el interés
personal que cada uno de ellos tiene en dichos resultados. (Yearger,
1988).

e Los intereses propios de los gerentes son los que determinan si van a
resistir o cooperar, mas que las metas abstractas como el bien de la
empresa o la productividad. Esto apoya la tesis del beneficio personal de
Senge (2000) y Yearger (1988) expuestos anteriormente. En efecto, en las
sesiones los gerentes se plantearon interrogantes asociados a las
ventajas de sumarse o no a los programas de cambio en funcion de la
defensa de su espacio, la posibilidad de obtener notoriedad ante los altos
niveles o por simple supervivencia.

Lo técnico/administrativo

e Planificar y prever conductas concretas hacia donde se quiere dirigir el
cambio a veces choca con la libertad de accién que se requiere para que
la gente se exprese, discuta, plantee y participe del proceso. Esto puede
modificar los cursos de accién previamente definidos y hay que estar
negociando continuamente. Mintzberg (1990), considera que un error
basico es disociar la planificacion de la accién. Si alguien se sienta,
planifica y después viene el proceso de implementacion, la realidad es tan
fluida y tan rapida, que fracasara. Lo Unico que vale es acercar
estrechamente planificacion y accion y llevar adelante un proceso continuo
de aprendizaje, retroalimentando en "tiempo real" lo que esta sucediendo.
No se trata de dejar de planificar, sino de acelerar la planificacion. Todo lo
gue es formal esta condenado a tener dificultades muy serias frente a la
mutacion continua de la realidad. A esto Mintzberg lo llama "el dilema de la
planificacion”. Schein (2003) considera que si bien se puede controlar el
cambio cultural, el director no puede presumir de que puede manipularle
igual que otros asuntos que estan bajo su control.

e Se presentan dudas sobre la conveniencia de hacer los cambios de
manera gradual o de alto impacto, removiendo lo que haya que remover
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sin esperar ni tener paciencia con quienes muestran resistencia. Un
reciente e interesante aporte en este tépico proviene de Nguyen y
Mintzberg (2003) quienes sefialan que la estabilidad y la continuidad
proveen un significativo contexto al cambio y por el hecho de que muchas
cosas permanecen estables, el cambio debe manejarse con una profunda
apreciacion de la estabilidad. Ambos autores creen que el cambio a veces
emerge inadvertidamente (cambio organico), puede desarrollarse a la
manera tradicional (cambio sistemético) o puede surgir del caos (cambio
dramatico) y por ello el gerente debe combinar o mejor aun propiciarlos de
manera secuencial en el tiempo, creando el “ritmo del cambio” “when
functioning in a kind of dynamic symbiosis, dramatic change can instead
provide impetus, systematic change can instill order, and organic change
can generate enthusiasm” (Nguyen y Mintzberg, 2003).

Todos coinciden en la necesidad de tener un tiempo de maduracién “hacer
las cosas que hay que hacer en el momento apropiado”, paciencia para
esperar o “timing”, que es el tiempo requerido para ver resultados. A pesar
de ello sienten la presion de los accionistas quienes quieren ver reflejados
en nuameros en el corto plazo, las inversiones en capacitacion,
remuneracion y campafias de motivacion al personal. Pasmore (1994)
habla de la necesidad de mostrar resultados reales y concibe el cambio
organizacional como cambio del rendimiento de la organizacion. En el
grupo focal se plante6 que cuanto més claro sea el vinculo entre lo que se
hace en términos de la cultura y los resultados, mas energia, entusiasmo y
compromiso se generara en los procesos de cambio. Si este vinculo
resulta ser confuso, lo que se obtiene es resistencia y apatia.

Conducir programas de cambio cultural exige desarrollar conocimientos y
destrezas provenientes del campo de la psicologia, para conocer las
diferencias de personalidad de cada uno de los miembros del equipo y
poder utilizar distintas técnicas como una suerte de caja de herramientas
de acuerdo a las situaciones que se vayan presentando. También requiere
capacidad para la observacion sistematica. Argyris y Schron (1996)
proponen dos técnicas para ayudar a la gente a reconocer y compartir con
los demés los modelos mentales que influencian sus acciones, la reflexion
y la investigacion. Sin embargo, la mayoria considera que la intuicién
juega un rol fundamental para tomar decisiones; como dijeron los gerentes
“uno sabe”... Mintzberg (1990) considera que en la practica, la direccion
tiene que tener dos caras, tiene que haber un equilibrio entre la cara
cerebral y la intuitiva.
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e Existe consenso en cuanto a la necesidad de contar con un equipo para
coordinar este trabajo mas que la figura de un lider carismatico, aun
cuando admiten que debe haber una cabeza visible que inspire. Para que
un cambio sea exitoso necesita un equipo promotor, una coalicion de
ejecutivos, directivos, técnicos, lideres informales que puedan ayudar a los
directores ejecutivos a expresar claramente la vision, comunicarla a gran
cantidad de personas, eliminar obstaculos, a generar éxitos a corto plazo,
a liderar equipos de trabajo y a introducir orientaciones nuevas en la
cultura corporativa. “Nadie puede modificar por si solo la direccion de su
compafia... el problema es que la mayor parte de las compafias no son
dirigidas por visionarios sino por administradores” (Hamel, 2000).

CONCLUSIONES

Los dilemas que se plantean los gerentes de medianas y grandes
empresas de la region zuliana pueden agruparse en dos: los
estratégico/politicos y los técnico/administrativos, correspondiendo a los
primeros los temas relacionados con la generacidon de credibilidad y
confianza, el vencimiento de la propia resistencia, la transformacion de los
esquemas mentales de los agentes de cambio, el enfrentamiento abierto de
los conflictos, la busqueda de apoyo a la iniciativa de cambio, la gestién de
las emociones propias y de los destinatarios de los programas, el manejo
efectivo y persuasivo de las comunicaciones, aprender a actuar dentro de la
ambigiiedad y el mantenimiento de la energia puesta en la conducciéon del
proceso.

Entre los dilemas técnico/administrativos surgen los relacionados con la
planificacion, el ritmo del cambio, los resultados visibles del proceso, la
coordinacién efectiva de un equipo lider y las capacidades profesionales y
organizacionales requeridas para que el cambio tenga éxito.
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