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A MODO DE PROLOGO

Quiza hoy, mas que en otras épocas, la palabra cambio es
parte de las preocupaciones y desvelos de nuestra genera-
cion: cambio climatico, cambio generacional, cambios po-
liticos, cambios en el gusto del consumidor, cambio tecno-
l6gico, etcétera, etcétera, etcétera.

En realidad, el tema del cambio no es un concepto tan
nuevo. Herdclito acuné una acertada frase vinculada con €l
al expresar: “Lo tnico permanente es el cambio”. Curiosa-
mente, los seres humanos somos, en general, reluctantes al
cambio. “Todo tiempo pasado fue mejor”, “Siempre lo he
hecho asi y funciona” y muchas otras expresiones cotidia-
nas exteriorizan esa suerte de aversion visceral a transitar
hacia otras formas superadoras de lo actual. Pero, mal que
nos pese, el cambio estd y se proyecta hacia el futuro, como
oportunidad invalorable de progreso y evolucion, o como
amenaza destructiva de lo edificado hasta el presente.

La vision mecanicista y estatica de las organizaciones, ba-
sada en el analisis eminentemente estructural, ha dejado pa-
so a una mirada mucho mas integral en la que, sin dejar de
lado el componente material (arquitectura, sistemas, etc.),
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se focaliza en el elemento humano como esencial en la con-
secucion de los resultados propuestos por la organizacion.
En definitiva, una mirada méas humanista de nuestras orga-
nizaciones actuales.

Somos los seres humanos los factores clave de los resul-
tados de una organizacion. En palabras del autor de la pre-
sente obra, “Los resultados de la organizacién dependen
de los resultados de sus miembros”. Ellos podran contri-
buir en mayor o menor medida a esos resultados si, ade-
mas, el contexto o las circunstancias que los rodean son o
no los adecuados para alcanzarlos. Y si el ser humano es el
factor clave, todo lo vinculado con €l es necesariamente
complejo y posee un delicado equilibrio. A diferencia de
una maquina, el hombre responde a estimulos internos y
externos que se generan en el contexto de variables tales
como la educacion, la salud fisica, la motivacion, los habi-
tos culturales, las experiencias de vida, los valores y creen-
cias y otras “caracteristicas personales”. El gran desafio es,
pues, como lograr que el comportamiento individual se ca-
nalice hacia la obtencion de los resultados buscados por la
organizacion. Qué competencias debemos buscar (estrate-
gia) y desarrollar (aprendizaje) en los integrantes de la or-
ganizacion para cumplir con aquel objetivo. Para ello es ne-
cesario pensar primero objetivamente en las competencias,
sean estas “funcionales” (consistentes en los conocimien-
tos y habilidades inherentes a la especialidad en un area
funcional) o “compartidas”, también denominadas “con-
ductuales” (que comprenden aspectos del comportamien-
to comunes a distintas areas funcionales e incluyen las com-
petencias gerenciales), paraluego visualizar el mapahumano
de nuestra organizacién y tomar nota de la necesidad del
cambio y del proceso consecuente que debemos afrontar.

Como bien sefiala el autor: “el camino principal para
desarrollar ambos tipos de competencia ha sido la capaci-
tacion. La capacitacion persigue el aprendizaje, que impli-
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ca un cambio efectivo en el comportamiento. Y aqui es don-
de juega la distincion senalada”. Y, finalmente, no basta el
cambio por el cambio mismo, sino que hace falta también
su transferencia efectiva al trabajo.

El profesor Santiago Lazzati incursiona con una enjun-
dia encomiable y con avidez de investigador cientifico en
la aprehension de la naturaleza esquiva y profunda del con-
cepto de cambio en el marco del trabajo en las organiza-
ciones. A lo largo de ocho capitulos, desgrana los plantea-
mientos sustanciales relativos al tema.

Resefia en el Capitulo 1 las particularidades del proceso
de cambio del comportamiento en el trabajo, sehalando los
elementos que juegan en €l y los conceptos esenciales a te-
ner en cuenta, tales como el enfoque sistémico, los factores
clave del aprendizaje, el cambio de hébitos y la factibilidad
del cambio. En el Capitulo 2 el lector podra adentrarse en
las caracteristicas individuales que comprenden la problema-
tica de la personalidad, las condiciones fisicas, la inteligen-
cia, los valores y las creencias, la vocacion y el conocimien-
to, y las habilidades especificas. Discurre luego el autor, en
los capitulos siguientes, por las problemaéticas de la comuni-
cacion, las competencias, el estilo personal, la gerencia y el
liderazgo, el estilo gerencial y el enfoque situacional.

Al final de cada capitulo la obra incluye apéndices y ane-
x0s con textos ampliatorios de algunos conceptos tratados,
asi como muy utiles referencias bibliograficas.

Este notable trabajo de Lazzati, fruto no solo de su pre-
paracion académica y preclara inteligencia, sino también de
un larga y fructifera carrera profesional en el asesoramien-
to a empresas, nos permite acceder al estudio y analisis de
un tema que, como dijimos al comienzo de estas breves li-
neas, se exhibe como el gran desafio de las organizaciones
modernas: administrar el cambio, y en particular el cambio
en el comportamiento de los miembros —cualquiera sea su
posicion— de tales organizaciones.
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El presente libro constituye un mapa confiable que nos
permitira navegar por las bulliciosas aguas del cambio po-
sitivo en el comportamiento de nuestra gente, para que los
resultados de la organizacidn y de sus integrantes sean, en
definitiva, los deseados y satisfactorios para todos.

Solo me resta pedirle al profesor Lazzati que continue
buceando en las complejidades del comportamiento hu-
mano relacionado con las organizaciones, con la pericia
con que ha elaborado esta obra. Sus lectores, agradecidos
por ello.

CARLOS ALBERTO HAEHNEL
CEO Deloitte Argentina y LATCO
Buenos Aires, 7 de marzo de 2008



INTRODUGCION

EL PLANTEO DEL CAMBIO
DEL COMPORTAMIENTO EN EL TRABAJO

Las organizaciones y sus miembros tratan permanentemen-
te de mejorar su desempeino, lo cual requiere un cambio
efectivo del comportamiento en el trabajo, tema de este li-
bro. Las organizaciones lo hacen porque su éxito depende
no solo de su arquitectura (estrategia, estructura y sistemas)
y de su operacion, sino tambi€n, y en gran medida, del ac-
cionar de sus recursos humanos. Los miembros de la orga-
nizacion lo hacen para satisfacer sus aspiraciones personales
(remuneracion, desarrollo, progreso, etcétera) y al mismo
tiempo contribuir al propdsito de la organizacion.

El objetivo inmediato del cambio en el comportamiento
puede ser, ademas de mejorar el desempeiio, resolver un pro-
blema especifico!, encarar el desarrollo personal o adaptar

1. Entendemos por problema la brecha entre una situacion actual o proyec-
tada y un objetivo; y por situacién proyectada, aquella que puede llegar a
ocurrir, independientemente del objetivo. Dentro de los problemas, cabe
distinguir: 1. El problema “negativo”, cuando la situacién actual no satis-
face el objetivo prefijado. 2. El problema “potencial”, cuando la situacién
proyectada puede ser insatisfactoria. 3. El problema “de implementacién”,
cuando ya se ha fijado un objetivo, y no necesariamente se observa un pro-
blema negativo o potencial, pero es preciso definir cémo se va a concretar
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la conducta de la gente a transformaciones en la arquitectu-
ra o en la operacion de la organizacion. Habitualmente, es-
tos cuatro objetivos no son excluyentes entre si, sino que se
presentan juntos.

El cambio en el comportamiento se suele plantear en mu-
chas y muy distintas circunstancias:

¢ En un proceso de planeamiento estratégico; por ejem-
plo, en la identificacion de fuerzas y debilidades que
forma parte del andlisis interno.

e En el analisis de cuestiones de estructura organizativa;
por ejemplo, en la aplicacion de configuraciones matri-
ciales que suponen nuevas maneras de conducta.

e En los procesos de planeamiento y control de gestion;
por ejemplo, en el esfuerzo que implica el logro de las
metas propuestas.

e En la aplicacién de sistemas; por ejemplo, en la faci-
litacion del cambio que demanda habitualmente la
implementacion exitosa de un nuevo sistema de in-
formacion.

* Enlamejorade laoperacion; por ejemplo, en unarein-
genieria de procesos que requiere modificaciones ra-
dicales en el accionar de las personas.

e En la elaboracion de planes y disefios de capacitacion;
por ejemplo, en el diagnoéstico de necesidades de ca-
pacitacion.

e En la evaluaciéon del desempeno y del potencial; por
ejemplo, en la identificacion de aspectos personales
a desarrollar.

e Enlosprocesosde gerenciamientoyliderazgo; por ejem-
plo, en el suministro de feedback a un colaborador.

dicho objetivo. 4. El “aprovechamiento de oportunidades”, cuando a partir
de un objetivo general (explicito o implicito), y generalmente a raiz de nue-
va informacidn, se plantea la posibilidad de desarrollar nuevos objetivos. En
este caso, de todos modos, se genera una brecha entre la situacién actual o
proyectada y el objetivo, lo cual equivale a un problema.
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. ANALISIS DEL PROCESO DE CAMBIO

Cualquier planteo de cambio implica la transicion de una si-
tuacién actual a una situacion deseada. Tanto en el diagnoés-
tico de la situacidn actual como en el disefio de la situacién
deseada, interviene un conjunto de elementos, que resena-
mos a continuacion.

El desempeno individual se compone del comportamien-
to y los resultados consecuentes. El comportamiento de-
pende de las competencias del individuo y de su motiva-
cién especifica en la situacién. A su vez, estos dos factores
radican en ciertas caracteristicas personales (inteligencia,
personalidad, etcétera) y en las condiciones circunstancia-
les que afronta el individuo (necesidades del momento, es-
tado de animo, etcétera). Y todos los elementos de esta ca-
dena de causa-efecto son influidos por el contexto. Por
ejemplo, el entorno familiar afecta la construccion de las ca-
racteristicas personales; el clima de la organizacién condi-
ciona el estado de 4nimo; la capacitacion favorece las com-
petencias; el régimen de recompensas influye sobre la
motivacion; los recursos operativos enmarcan el comporta-
miento; el mercado impone limitaciones a los resultados,
etcétera. El grafico siguiente resume estas relaciones.

| CONTEXTO |

' ' ¢

CARACTERISTICAS COMPETENCIAS
PERSONALES

CONDICIONES COMPORTAMIENTOS /RESULTADOS

CIRCUNSTANCIALES / | MOTIVACION

FACTORES PERSONALES DESEMPERNO
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A lo antedicho corresponde agregar lo siguiente:

e El desarrollo personal en el ambito del trabajo se re-
fiere esencialmente a las competencias y la motivacion.

* El desarrollo personal tiende a favorecer el desempe-
fo. Pero también el desempeno influye sobre el desa-
rrollo personal; por ejemplo, el ejercicio de ciertos com-
portamientos mejora las competencias, o el logro de
resultados activa la motivacion.

e Los resultados de la organizacién dependen de los re-
sultados de sus miembros.

La evaluacion del desempeiio se basa fundamentalmen-
te en la observacion de los comportamientos y en la medi-
cion de los resultados. Pero, en principio, el andlisis de la si-
tuacién debe remitirse a las causas, lo que requiere navegar
en las competencias y en la motivacion y, aun mas profun-
damente, en las caracteristicas personales y las condiciones
circunstanciales; todo ello sin perder de vista la influencia
del contexto.

En este libro trataremos de asistir al lector en dicha na-
vegacion. Sin embargo, para no extender su alcance, nos con-
centraremos en las competencias y en las caracteristicas per-
sonales que las generan. No incursionaremos mayormente
en el contexto, en la motivacién ni en las condiciones cir-
cunstanciales, mas alla de ciertas definiciones conceptuales
que haremos a continuacion.

[I. LA INFLUENCIA DEL CONTEXTO

Desde el punto de vista de una persona que trabaja en una
organizacion, el contexto comprende no solo el entorno de
la organizacion, sino también el resto de sus elementos que
rodean a la persona. En el Apéndice general (al final del li-
bro) titulado “Modelo de andlisis organizacional” se exami-
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nan los elementos de la organizacion y de su entorno. Con
respecto a este ultimo, se descomponen los factores del ma-
croentorno, del ramo del negocio y de los actores cercanos.
En cuanto a la organizacion, se analizan las caracteristicas de
las personas y los componentes de la arquitectura (estrate-
gia, estructura y sistemas), la operacion (recursos, procesos
y productos operativos), y la informacion. El grado en que
estos elementos habran de influir sobre el desempeiio per-
sonal depende de la situacién de cada uno en la organiza-
cién y también de sus propias caracteristicas; por ejemplo,
iniciativa y capacidad para aprovechar las oportunidades del
entorno. Sin embargo, hay algunos factores que suelen in-
fluir especialmente:

e Las caracteristicas de los individuos més cercanos que
ejercen mayor influencia sobre €l. En este orden, el je-
fe es habitualmente un factor muy importante.

e Su posicion en la estructura y otros aspectos que con-
dicionan su poder en la organizacion.

e La cohesion entre la verdadera vocacion de la perso-
nay la funcién que le ha sido asignada (en general, es-
to afecta principalmente a la motivacién intrinseca).

e La presion que ejerce el sistema de planeamiento y
control.

e La disponibilidad de los recursos necesarios para rea-
lizar las tareas.

e Las condiciones del régimen de evaluacion y recom-
pensas, tanto el formal como el informal (en general,
esto afecta principalmente a la motivacion extrinseca).

e La posibilidad de capacitacion y desarrollo.

[11.LA MOTIVACION

Como veremos en el Capitulo 2, las caracteristicas persona-
les incluyen los motivos, en el sentido de inclinaciones del

21
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individuo que forman parte de su personalidad. Pero debe-
mos hacer la distincidon entre esta caracteristica estructural
y la motivacion que especificamente esta causando el com-
portamiento del caso. Esta motivacion puede verse influida
por condiciones personales circunstanciales y por el contex-
to. Por ejemplo, alguien tiene una personalidad con fuerte
orientacion al logro; sin embargo, en determinado momen-
to se siente totalmente desmotivado para realizar una tarea
desafiante, debido al efecto desalentador de un conflicto que
tuvo recientemente con su jefe. Los dos parrafos que siguen
se refieren a la motivacion especifica en la situacion.

La motivacion es el proceso por el cual una necesidad per-
sonal insatisfecha genera energia y direccion hacia cierto ob-
jetivo, cuyo logro se supone habra de satisfacer la necesidad.
En el ambito de las organizaciones es habitual plantearse si
determinada persona estd motivada. Ahora bien, cuando se
emplea el concepto de motivacion en dicho ambito, es evi-
dente que tal definicion resulta incompleta, porque la perso-
na puede estar motivada para perjudicar a la organizacion. Y
seguramente el planteo organizacional no se refiere a este ti-
po de motivacion. Esta consideracion lleva a sefialar que, des-
de el punto de vista de la organizacion, hay que agregar que
el objetivo de la persona inherente a la motivacién debe ser
convergente con los objetivos de la organizacion.

Dentro de la motivacion, se distingue la intrinseca de la
extrinseca. Se da la primera cuando la persona es atraida por
la tarea o por sus resultados, independientemente del pre-
mio o castigo que ello puede significarle. Ocurre la segun-
da cuando la persona se moviliza por la consecuencia per-
sonal de la tarea o sus resultados, o sea, para conseguir un
premio o evitar un castigo. El premio no necesariamente
habra de ser monetario (puede ser una promocién, mayor
reconocimiento, etcétera). Un factor importante de la mo-
tivacion extrinseca suele ser el régimen de evaluacion y re-
compensas de la gestion de los recursos humanos. Ambos
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tipos de motivacion no son excluyentes: una persona puede
estar motivada para una tarea tanto intrinseca como extrin-
secamente. Pero también puede tener motivacion intrinse-
ca y no extrinseca, o viceversa.

IV. LAS CONDICIONES CIRCUNSTANCIALES

En cuanto a las condiciones circunstanciales, que también in-
fluyen poderosamente sobre el comportamiento, comprenden:

e Necesidades, intereses, deseos, etcétera.

e Estado de animo.

» Estado fisico: cansancio fisico, agotamiento mental, en-
fermedad transitoria, trastornos temporarios, etcétera.

e Roles. Por ejemplo, la inclinacién a comportarse de
cierta manera debido a la posicién que se ocupa en la
organizacion.

e Expectativas.

e Informacién disponible.

V. LAS COMPETENCIAS Y EL COMPORTAMIENTO

Con respecto a la relacion central entre las competencias y
el cambio en el comportamiento, debemos distinguir dos ti-
pos de competencias.

e Las “funcionales”, que consisten en los conocimientos
y las habilidades inherentes a la especialidad en un area
funcional: finanzas, abastecimiento, produccién, comer-
cializacion, contabilidad, informatica, etcétera.

e Las “compartidas”’, que comprenden aspectos del com-
portamiento comunes a distintas dreas funcionales, in-
cluyendo las competencias gerenciales. Algunos auto-
res las denominan competencias “conductuales”.
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En general, el camino principal para desarrollar ambos
tipos de competencias ha sido la capacitaciéon. (Usamos es-
te término en sentido lato, como toda clase de actividad edu-
cativa.) La capacitacion persigue el aprendizaje, que impli-
caun cambio efectivo en el comportamiento. Y aqui es donde
juega la distincion sefialada: dada la capacitacion, tiende a
ser mas dificil el aprendizaje de las competencias conduc-
tuales que el de las competencias funcionales. Esto es asi por-
que en el aprendizaje de las competencias conductuales es
muy grande la influencia de las caracteristicas personales y
las condiciones circunstanciales, que van mucho mas alla de
los contenidos habituales de la capacitacion; dicha influen-
cia suele ser bastante menor en el caso de las competencias
funcionales. En consecuencia, cuando tratamos la problema-
tica del cambio del comportamiento en el trabajo, nos refe-
rimos especialmente a las competencias conductuales, y no
tanto a las funcionales.

En lineas generales, el cambio del comportamiento en
materia de competencias conductuales requiere el proceso
siguiente.

A. Cierto desarrollo cognitivo (conceptos, modelos, me-
todologias, herramientas, etcétera). A este desarrollo
contribuyen las distintas modalidades de ensefanza
(presencial, a distancia, etcétera).

B. La transferencia al trabajo de dicho desarrollo, que
comprende:

1. El diagnéstico de la situacidn personal vis a vis el
desarrollo cognitivo.

2. Un plan de accion personal orientado a superar las
brechas surgidas del diagnéstico, en términos de
medidas concretas.

3. El seguimiento del plan de accion, que lleva a la
adopcion de las intervenciones correctivas corres-
pondientes.
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V1. DESARROLLO DE LOS CAPITULOS

En el Capitulo 1 trataremos el proceso de cambio del com-
portamiento en el trabajo, incluyendo el desarrollo cogniti-
vo y la transferencia al trabajo.

En los capitulos 2, 3 y 4 nos concentraremos, respectiva-
mente, en las caracteristicas personales, en la comunicacion
(esencia de las relaciones interpersonales) y en las compe-
tencias.

En el Capitulo 5 examinaremos distintos modelos de es-
tilos personales, que suelen ser utilizados por las organiza-
ciones como base de instrumentos de diagnodstico.

En los capitulos 6, 7 y 8 recorreremos diversos temas del
desarrollo cognitivo correspondientes al ejercicio de la ge-
renciay del liderazgo; en cada uno de ellos presentamos ins-
trumentos de diagnoéstico tendientes a favorecer la transfe-
rencia al trabajo.

Los capitulos van acompanados de “apéndices” y “anexos’:

e Los apéndices amplian los contenidos tematicos (los
capitulos 5, 7 y 8 no tienen apéndice).
* En cada capitulo:

— El primer anexo (1.1, 2.1, etcétera) contiene las re-
ferencias bibliograficas.

— A partir del segundo (1.2, 2.2, etcétera) se citan
instrumentos de diagndstico existentes en el mer-
cado o se incluyen instrumentos desarrollados por
nosotros.

Finalmente, como todo el proceso de cambio personal
se desenvuelve en el ambito de la organizacion, en el Apén-
dice general exponemos nuestro Modelo de analisis orga-
nizacional, que nos ha servido como marco conceptual en
la elaboracion de este libro. En algunas partes hacemos re-
ferencia especifica a definiciones de dicho modelo.
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Esperamos que esta obra sea util para quien estd inte-
resado en el comportamiento de otro miembro de la orga-
nizacion, por ejemplo un gerente respecto de su colabora-
dor, asi como también para quien estd encarando el anélisis
de su propio comportamiento. Vale decir, que lo que deci-
mos es igualmente aplicable a dos tipos de situaciones: ayu-
dar a otros y ayudarse a si mismo.



CAPITULO 1

EL PROCESO DE CAMBIO
DEL COMPORTAMIENTO EN EL TRABAJO

. INTRODUCCION
A. ldeas basicas
En la introduccidn al libro destacamos dos ideas basicas:

1. En general, el aprendizaje de las competencias con-
ductuales es mas problematico que el de las compe-
tencias funcionales.

2. El cambio en el comportamiento en materia de com-
petencias conductuales requiere:

A. Cierto desarrollo cognitivo.
B. La transferencia al trabajo de dicho desarrollo.

B. Alcance de este capitulo

En la seccion II analizaremos los elementos que juegan en
el proceso de cambio del comportamiento en el trabajo.

En la seccion III trataremos algunos conceptos funda-
mentales aplicables a dicho proceso.
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En la seccion IV haremos una resefia de las cuestiones
clave del disefio didactico en relacion con el desarrollo cog-
nitivo.

En la secciéon V examinaremos la integracion entre el
trabajo y la actividad educativa, que incluye el proceso de
transferencia al trabajo.

En la seccion VI veremos algunos aspectos del coaching,
modalidad educativa que combina el desarrollo cognitivo
con la transferencia al trabajo.

[l. ELEMENTOS QUE JUEGAN EN EL PROCESO

En el proceso de cambio del comportamiento en el traba-
jo intervienen los siguientes elementos:

A. Los actores del proceso, que a su vez comprenden:
e La persona o las personas objeto del cambio, o sea,
aquellas cuyo comportamiento se pretende cambiar.
e El o los agentes del cambio.
B. Las intervenciones orientadas al cambio.
C. El contexto del proceso, incluyendo el trabajo al que
la persona habra de aplicar el cambio perseguido.

A. Los actores

En ciertos casos, el agente del cambio puede ser la propia
persona objeto del cambio. Por ejemplo, si un gerente se
propone delegar mas tareas en sus colaboradores y encara
directamente acciones en tal sentido.

En muchos otros casos, el agente del cambio es una per-
sona distinta del objeto. Por ejemplo, cuando un gerente
pretende corregir el comportamiento de un colaborador,
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o cuando un instructor realiza una actividad de capacita-
cién para desarrollar competencias conductuales.

El agente del cambio debe tener las competencias y la
motivacién para ejercer apropiadamente su funcién. Ade-
mas, es importante su marco mental sobre el proceso de
cambio, punto al que volveremos cuando tratemos los con-
ceptos fundamentales.

B. Las intervenciones

Las intervenciones constituyen acciones concretas orienta-
das a lograr el cambio perseguido. Dentro de las interven-
ciones cabe distinguir las siguientes:

1. Las actividades de capacitacién y desarrollo que com-

prenden:

e Las encaminadas al desarrollo cognitivo.

e Las complementarias dirigidas a la transferencia
del trabajo.

2. Otras acciones directas de influencia interpersonal,
como la comunicacion, la participacion en los pro-
cesos de toma de decisiones, etcétera.

3. Modificaciones en los elementos de la organizacion
que se supone habran de afectar el comportamien-
to de sus miembros. En este orden, y tomando como
base el Modelo de andlisis organizacional que figura
en el Apéndice general, podemos citar:

e Revision de la estrategia.

e Redisefio de la estructura organizativa.

e Desarrollo del sistema de planeamiento y control
de gestion.

e Desarrollo del sistema de evaluaciones.

* Modificacién de compensaciones.

* Movimiento de gente (reclutamiento, flujo inter-
no y desvinculacion).
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e Otras intervenciones en la gestiéon de los recursos
humanos.

e Desarrollo del sistema de informacion.

e Otras intervenciones en los sistemas (gestion del
riesgo, gestion del conocimiento, etcétera).

e Inversion/desinversion en recursos operativos.

e Mejora/reingenieria de los procesos operativos.

e Desarrollo/discontinuacién de productos.

En este capitulo nos concentraremos principalmente
en las actividades de capacitacion y desarrollo indicadas en
el punto 1. En nuestra obra Management del cambio y del de-
sempefio (Macchi, 2000) examinamos especialmente las in-
tervenciones sefialadas en los puntos 2 y 3.

C. El contexto

El contexto del proceso es la organizacion, su entorno y su
evolucion en el tiempo, que componen nuestro Modelo de
andlisis organizacional. Aqui queremos destacar lo que se-
fnalamos en los “comentarios finales” en cuanto a que la or-
ganizacion es un sistema socio-técnico, que entrana una
permanente y compleja influencia de los elementos del sis-
tema social sobre los del sistema técnico, y viceversa. Por
ejemplo, las caracteristicas personales (sistema social) afec-
tan la operacion (sistema técnico), y el tipo de tarea (siste-
matécnico) condiciona el comportamiento (sistemasocial).

[1. CONCEPTOS FUNDAMENTALES

En esta seccién haremos hincapié sobre algunos conceptos
que consideramos fundamentales:
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El enfoque sistémico.

Los factores clave del aprendizaje.
El cambio de habitos.

La factibilidad del cambio.

ocaw>

A. Enfoque sistémico

Un concepto del Modelo de anadlisis organizacional espe-
cialmente aplicable a los procesos de cambio es que

Hay quienes, debido principalmente a sus caracteristicas personales (co-
nocimiento, vocacion, efcétera), tienden a darle mds importancia al sis-
tema social. Otros, por el contrario, se inclinan a otorgarle mds relevan-
cia alsistema técnico. (...) Como principio general, es conveniente emplear
un enfoque sistémico, que abarque una vision integral de todos los ele-
mentos que componen tanto el sistema social como el técnico.

Esta cita es crucial en cuanto al marco mental del agen-
te del cambio que mencionamos. En este orden, nos cabe
hacer cierta critica a 1o que hemos dado en llamar “mode-
lo idealista-normativo”, correspondiente a la propuesta de
Peter Senge y sus seguidores. Para ello nos parece oportu-
no transcribir en el Apéndice 1.1 parte del texto del Apén-
dice IV de nuestra obra anterior Gerencia y liderazgo (en coau-
toria con Edgardo Sanguineti, Macchi, 2003).

En sintesis, dicho modelo:

e No es debidamente sistémico, porque descuida la in-
fluencia de los elementos del sistema técnico.

* En materia de motivacion, apela principalmente a la
intrinseca, descuidando la extrinseca.

e Carece de consideraciones situacionales.

Cabe senialar que durante 1993 y 1994 el autor de este li-
bro particip6 activamente en un programa de capacitacion
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y desarrollo organizado a nivel mundial por la divisiéon Bu-
siness Consulting de Arthur Andersen; el programa era con-
ducido por el grupo “Learning Cicle”, integrado por disci-
pulos de Peter Senge. El programa comprendi6 una serie
de siete workshops de una semana full time cada uno, rea-
lizados en los Estados Unidos, a lo largo de un periodo de
casi dos afios, a los que se agregaron importantes tareas in-
dividuales preparatorias y complementarias. Luego de unos
meses de transcurrido el programa, el autor envié una car-
ta al director de Business Consulting a nivel firm-wide, que
erael esponsor del programa; los conceptos de la carta eran
similares a los incluidos en el Apéndice 1.1. Al principio, la
carta origind ciertas discusiones y problemas politicos, pe-
ro finalmente se reconoci6 el valor de las objeciones plan-
teadas en ella.

Aqui se justifica citar algunos parrafos de la reciente obra
Coaching & aprendizaje organizacional, de Horacio Eduardo
Cortese (Temas, 2007), basada en un encomiable trabajo de
investigacion de experiencias realizadas en la Argentina en-
tre 1994 y 2005, que incluyen las del Centro de Aprendizaje
Organizacional del ITBA (periodo 1994-1996) alineadas con
el citado modelo, asi como también otras vinculadas con €l.

Los programas de aprendizaje organizacional desarrollados en nues-
tro medio no produjeron los resultados esperados a nivel organizacio-
nal. Porque descansaban fundamentalmente en la transformacion de
los modelos mentales de los actores, del control unilateral al aprendi-
zaje mutuo, sin prestar atencion a la estructura del sistema.

Ademas, en nuestro medio, habiendo investigado los pasados doce
afos de experiencias, fue posible verificar que, en la practica, Ia trans-
formacion de los modelos mentales de los actores no se tradujo en re-
sultados a nivel organizacional.

La transformacion de los modelos mentales de los actores es condi-
cidn necesaria pero no suficiente para que el aprendizaje organizacio-
nal suceda.

Habra aprendizaje organizacional cuando se apliguen simulta-
neamente las escuelas “soft” y “hard” de mejora de resultados.
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En nuestro medio la especial introduccion y difusion de la teoria de
la transformacion de los modelos mentales individuales como vehicu-
lo del aprendizaje de las organizaciones fue un enfoque tedrico que ha
desarrollado un efecto multiplicador rayano con el fanatismo.

La investigacion me ha permitido concluir que las experiencias de-
sarrolladas en este contexto estaban sustentadas en valores antropocén-
tricos (centrados en el hombre) que le han restado importancia a la es-
tructura del sistema, menospreciando el caracter holistico del aprendizaje
de las organizaciones.

B. Factores clave del aprendizaje

EnlalIntroduccion, “Our View of Leadership Development”,
de Handbook of Leadership Development (The Center for Crea-
tive Leadership, Jossey Bass, 1998) se sefalan tres factores
clave del aprendizaje del liderazgo, que bien pueden ex-
tenderse a otras competencias conductuales:

1. Assesment (diagndstico).
2. Challenge (desafio).
3. Support (apoyo).

El diagnoéstico es crucial para identificar debidamente
los aspectos a mejorar. Aqui es muy importante la recep-
cién de feedback y el empleo de instrumentos de diagnos-
tico. Hay instrumentos que a la vez constituyen un meca-
nismo de feedback, como el denominado “feedback 360°”.

El desafio implica el planteo de metas ambiciosas pero
alcanzables. Esto tiene mucho que ver con el sistema de
gestion del desempeifio que resulta de la conjuncién entre
el sistema de planeamiento y control de gestion y el siste-
ma de gestion de recursos humanos, especialmente el ré-
gimen de evaluacion y recompensas. Al respecto hacemos
referencia a la seccion sobre los sistemas del Modelo de
andlisis organizacional (incluido en el Apéndice general).
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