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Resumen
La era actual se caracteriza por una búsqueda de la identidad del hombre, donde el pivote del

cambio organizacional es el individuo; cambiar en este entorno depende, en gran medida, de los va-
lores que imperen en la cultura de la organización. Este trabajo documental intenta identificar aque-
llos valores, condición sine-qua-non, para el logro de los objetivos de cambio y analizarlos a fin de de-
terminar sus indicadores, con el objeto de presentar una herramienta a las organizaciones que les fa-
cilite adaptarse a los nuevos tiempos. Se encontró que los valores: Delegación, Comunicación, Cola-
boración, Participación y Aprendizaje, son esenciales en los cambios integrales de esta era. Se de-
terminaron 20 indicadores de su presencia. Se concluye que con esta información cada ente puede
elaborar instrumentos que le permitan saber si los valores requeridos están presentes y en caso con-
trario tomar decisiones que alineen a la organización alrededor de los valores humanistas plantea-
dos, incrementando así las posibilidades de éxito en el proceso de cambio y por ende, las posibilida-
des de supervivencia en esta nueva época.

Palabras clave: Cambio, cultura, organización, valores.

Organizational Change: A Values Approach

Abstract
These times are characterized by a search for the identity of man, where the axis of organizational

change is the individual; and change in this environment largely depends on the values that rule the organ-
izational culture. This bibliographical research attempts to identify those values which condition sine qua
non the achievement of the objectives of change, and to analyze them in order to determine their indica-
tors, in order to present a tool by which organizations can more easily adapt to a new era. It was found that
the values: delegation, communication, collaboration, participation and learning, are essential to integral
change in this era. The research determined the presence of 20 indicators. It was concluded that with this
information, each organization can elaborate instruments designed to know if the required values are

605

Recibido: 05-02-17.    Aceptado: 05-10-16

* Dra. en Ciencias Gerenciales, Investigadora del Centro de Estudios de la Empresa de la Facul-
tad de Ciencias Económicas y Sociales (FCES) de la Universidad del Zulia (LUZ) acreditada en
el Programa de Promoción al Investigador (PPI) del Ministerio de Ciencia y Tecnología, Profe-
sora de la Escuela de Administración y Contaduría Pública de FCES, LUZ.
E-mail: jdbconsult@cantv.net



present, and if they are not, determine the manner in which to make take decisions that will align them
around the proposed human values, incrementing in this way the possibility for success in the process
of change, and thus the possibility for their survival in this new era.

Key words: Changes, culture, organization, values.

1. Introducción

En la literatura administrativa, es
un tema bastante manido la necesidad de
cambio en las organizaciones que pre-
tenden ser competitivas e insertarse en el
proceso de globalización. A la par, ha ha-
bido en las últimas décadas cambios so-
ciales, económicos y culturales tan pro-
fundos que es lícito decir que vivimos una
nueva fase histórica postmoderna. Auto-
res como Buela (1997) plantean como ca-
racterística fundamental de esta época la
búsqueda y defensa insobornable de la
identidad de los hombres y de los pue-
blos. Esto nos lleva a pensar, que aun con
la presión de la competitividad, no solo
importa el qué, sino también el cómo se
lleva a cabo esos cambios.

Este cambio organizacional está
representado por un conjunto de altera-
ciones tanto estructurales como de com-
portamiento en una organización (Chia-
venato, 1995), pero no ocurre de manera
espontánea, comienza con la presión de
fuerzas exógenas (competencia, gobier-
no), fuerzas endógenas (desempeño la-
boral) o por una combinación de ambas.
La modificación en las características de
la fuerza laboral (nivel educativo, aspira-
ciones, necesidades familiares, valores)
ha generado en los últimos tiempos una
fuente endógena de cambio bastante
fuerte. En esta época postmoderna, los
individuos que conforman las organiza-
ciones piensan, sienten y actúan diferen-
te a sus predecesores.

Los modelos clásicos de cambio
(estructural y tecnológico) no son ahora
suficientes para lograr los cambios de-
seados. Comenta Martínez (2003) que el
mundo de hoy se caracteriza por estar in-
terconectado de manera tal que todos los
fenómenos son recíprocamente interde-
pendientes y que para describirlo necesi-
tamos una perspectiva más amplia, holis-
ta y ecológica que no pueden ofrecernos
las concepciones reduccionistas. Los
modelos clásicos caen en esta categoría,
de allí posiblemente su historial de fraca-
sos en los últimos tiempos.

Gibson et al. (1996), plantean otra
perspectiva que se sitúa, según ellos, a
medio camino entre los dos enfoques an-
tes mencionados: Reeducación. Explican
los autores que la reeducación implica un
conjunto específico de actividades en las
que se reconoce, que ni el poder ni la ra-
zón por sí solos pueden generar el cambio
anhelado. Ese conjunto de actividades es
la esencia de lo que en las últimas tres dé-
cadas del pasado siglo se llamó Desarrollo
Organizacional (DO) como modelo de
cambio organizacional basado en las per-
sonas y que ahora a la luz de las ideas
postmodernas, es simplemente la forma
natural de cambiar organizaciones: Cam-
bio en los patrones de conducta de los em-
pleados, concentrándose en sus habilida-
des, actitudes, percepciones y expectati-
vas en el ámbito individual, grupal y orga-
nizacional, a fin de trasladar a la organiza-
ción entera a un nivel superior de funcio-
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namiento; es un cambio de la organiza-
ción, a través de las personas, a través de
sus valores y donde la estructura y la tec-
nología giran alrededor del hombre.

Se requiere conocer, en primer lu-
gar, cuales son los valores que promue-
ven la participación de los individuos en
los cambios; y en segundo lugar, si esos
valores están presentes en la organiza-
ción estudiada. Lo anterior implica, por
una parte, estudiar las características de
las organizaciones en la postmodernidad
para saber cuales valores están positiva-
mente relacionados con ella; y por la otra,
al conocer los valores, estudiarlos deta-
lladamente para definir cuales son los in-
dicadores de su presencia en una organi-
zación en particular. Este fue el trabajo
que se llevó a cabo y se pretende con él,
proporcionar a todas las organizaciones
en esta nueva era, una guía que les per-
mita diagnosticar.

2. Cambio organizacional
basado en las personas

Desde los albores del DO, este mo-
delo de cambio tuvo una definida base de
valores humanistas, premisas específicas
y alta sensibilidad ética (Bennis, 1973;
Friedlander, 1976; Kahn, 1976). El DO se
ocupó del bienestar de los participantes en
el cambio organizacional y de facilitar su
éxito. Ahora bien, si fue importante en el
nacimiento de la Postmodernidad, en este
siglo, más que importante, es imprescindi-
ble. Si bien es cierto que en los primeros
tiempos Kahn (1976) criticó el DO por con-

siderarlo un estudio de casos, y posible-
mente tenía algo de razón, en la actuali-
dad su análisis y utilización es general.

Estudios recientes (Wooten y Whi-
te, 1999) en organizaciones envueltas en
cambio organizacionales (reestructura-
ciones, reducción de tamaño organiza-
cional, etc.) indican que la gente esta más
dispuesta a aceptar el cambio visto como
justo y a soportar la adversidad, cuando
ellos ven los resultados equitativos pro-
venientes de difíciles elecciones organi-
zacionales. Dicho en otras palabras,
cuando el personal percibe que la toma
de decisiones esta basada en valores hu-
manistas como la justicia y la equidad.

Diferentes autores han escrito so-
bre los valores organizacionales que de-
ben imperar en los cambios exitosos. Mar-
gulies y Raia (1978) identificaron seis va-
lores principales relacionados básicamen-
te con el ambiente que se crea en la em-
presa para el personal: El trato como seres
humanos complejos con un conjunto de
necesidades a satisfacer, la posibilidad de
desarrollar potencialidades, de influir con
sus ideas en la organización, el trabajo ex-
citante que represente retos y un incre-
mento en la efectividad de la organización,
fueron los elementos que encontraron en
común en las experiencias exitosas.

Warwick y Thompson (1980), con
una visión más externa, plantearon que en-
contrar las necesidades del cliente, guiarlo
honestamente1, usar presunciones realis-
tas sobre la gente y la organización y a par-
tir de allí crear un ambiente de corrección,
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participación, apertura y confianza, eran
la clave para que los cambios organiza-
cionales lograran el éxito esperado. Por
su parte, Gellerman et al. (1990) encon-
traron que los valores principales eran
aquéllos que centraban la vida organiza-
cional alrededor de justicia y equidad
para todos sus participantes: a) Potencial
humano y empowerment; b) Respeto,
dignidad y darle valor a los individuos;
c) Autenticidad, congruencia, honestidad
y apertura en la aceptación de otros;
d) Flexibilidad, cambio y proactividad;
e) Aprendizaje, desarrollo, crecimiento y
transformación; f) Actitudes ganar-ganar,
cooperación, colaboración, confianza,
comunidad y diversidad; g) Participación
y democracia en la toma de decisiones y
h) Efectividad, eficacia y alineación.

En otro estudio, Hurley et al (1992)
efectuaron una encuesta a consultores
empresariales, sobre los valores que con-
sideraban principales y encontraron que
para los agentes de cambio había cinco
valores claves referidos a: delegación de
autoridad para actuar; apertura en la co-
municación, empleados que forman parte
de los procesos, de los resultados y perci-
ben tanto la colaboración como el aprendi-
zaje continuo como positivos y valiosos.
Estos resultados se convalidan con los de
Gellerman et al. (1990) y Margulies y Raia
(1978) en el sentido que los individuos dis-
minuyen la resistencia al cambio y reac-
cionan positivamente, incluso apoyan los
procesos de cambio, cuando se sienten

parte del proceso y no simplemente peo-
nes en un tablero de ajedrez.

A su vez French y Bell (1996) apo-
yan estos postulados con su concepción
de valores humanistas, optimistas y de-
mocráticos, basados en el respeto a la
importancia y dignidad del individuo, su
valía, potencial de crecimiento, desarrollo
y bondad. Además de proclamar la justi-
cia y equidad de poder.

Podría continuarse citando autores
que expresan y defienden los valores hu-
manistas como parte del proceso de cam-
bio planeado en las personas (Brown y
Dodd (1998), Burke (1997), Feurer y Cha-
harbaghi (1995), Harung y Dahl (1995),
Lloyd y Kidder (1997) y London (1999);
sin embargo esta revisión de anteceden-
tes lo que pretende es dejar establecida
la prelación entre valores humanistas y el
modelo sociotécnico2. Es decir, cambiar
integralmente la organización, requiere
indefectiblemente la consideración de va-
lores humanistas. Ahora bien, dando por
sentado lo anterior, podrían surgir dudas
sobre dos aspectos: En primer lugar, si es
realmente necesario usar este modelo de
cambio en particular en el entorno actual,
frente a otros (estructural, tecnológico),
que han sido tan utilizados en la moderni-
dad. Y en segundo lugar, de requerirse el
modelo de cambio en las personas, cuá-
les serían los valores humanistas asocia-
dos, es decir, esos valores condición
sine-qua-non, para el éxito del proceso
de cambio planteado.
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3. Cambios en el nuevo
paradigma organizacional

Estamos asistiendo a una transfor-
mación fundamental de nuestro modo de
pensar, percibir y valorar, es decir, al na-
cimiento de un nuevo paradigma de la
ciencia en cuanto a modo de conocer
(Martínez, 2003).

En este sentido, Daft (1998) ha
contrastado el nuevo paradigma organi-
zacional postmoderno emergente con el
paradigma organizacional moderno. El
observó que las cualidades tradicional-
mente consideradas igualitarias (igual-
dad, delegación, relaciones horizontales,
construcción por consenso) son particu-
larmente importantes en la organización
postmoderna. Cada día emergen nuevos
tipos de organizaciones, en respuesta a
las condiciones caóticas y turbulentas del
entorno. En este ambiente, los valores
principales, premisas y principios éticos,
eventualmente se actualizarán, más por
la necesidad de sobrevivir que por la vir-
tud misma.

Incluso el marco de referencia para
el postmoderno DO teórico y práctico po-
dría ser un marco de justicia social. Indivi-
duos participando en los cambios por
convicción en vez de coerción debido a
metas, políticas y procedimientos claros y
sin ambigüedades, debido a un real inte-
rés por sus necesidades individuales, a
una comunicación clara y honesta, a un
desarrollo de sus potencialidades que le
permita participar en las decisiones. Esto
no es de extrañar, ya que gran parte de la
tecnología actual en DO ha surgido en
oposición a los modelos autocráticos, rí-
gidos y excesivamente reglamentados en

los cuales la justicia y la equidad estaban
ausentes.

Agrega Daft (1998) que la organi-
zación postmoderna tendrá una estructu-
ra flexible y descentralizada con bordes
difusos, comunicación informal, liderazgo
servil, control a través de la autoregula-
ción y con el igualitarismo como guía prin-
cipal. En este ambiente, lo único que pue-
de salvar a una organización es un cam-
bio hacia una fuerte cultura, fuertes valo-
res que la guíen por encima de sus líde-
res hacia las necesidades del cliente, que
responda a sus obligaciones a través del
autocontrol y la responsabilidad propia,
que potencie a los trabajadores a desa-
rrollar habilidades competitivas a través
de su aprendizaje continuo. Los modelos
estructurales no proveen cambios con-
ductuales, solo un modelo de cambio
centrado en las personas, se ocupa de
desarrollar esas habilidades.

De igual manera, Grieves (2000) se
suma a lo expuesto por Daft (1998), al
manifestar que con el cambio de siglo, el
modernismo le dio paso al post-moder-
nismo. En el nuevo milenio la microtecno-
logía ha incrementado la velocidad de la
vida laboral, el redimensionamiento
(downsizing), ha incrementado las redun-
dancias y percepción de inseguridad en
el tradicional sitio de trabajo. El trabajo
flexible se ha incrementado, empleados a
medio tiempo, independientes, con con-
tratos temporales, han crecido. Todas es-
tas características van, en aumento y es-
tán ligadas al aumento de la competencia
en la economía global. Incertidumbre,
ambigüedad y complejidad son caracte-
rísticas de las organizaciones post-mo-
dernas influenciadas por “alta tecnolo-
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gía”, organizaciones virtuales y procesos
intensivos de conocimiento.

En este entorno, el aprendizaje
está inextricablemente unido al desarro-
llo organizacional, a fin de encontrar so-
luciones humanas a los problemas y be-
neficios resultantes de las siguientes
situaciones: a) Cambio de estructuras
organizacionales y la necesidad de lidiar
con patrones e interrelaciones en cons-
tante cambio; b) Crecimiento de la diver-
sidad cultural organizacional como re-
sultado de los negocios globales y las
alianzas estratégicas; c) Compañías de
conocimiento que más que reaccionar,
influencian el cambio con su pensamien-
to estratégico y d) Desarrollo de los re-
cursos humanos como una iniciativa es-
tratégica para el pensamiento creativo y
la innovación.

Grieves (2000), agrega que las or-
ganizaciones actuales requieren una co-
laboración simbiótica para obtener bene-
ficio mutuo; que el conocimiento laboral
requiere experticia multidisciplinaria y
aprendizaje colaborativo para compartir
el dominio de ese conocimiento y redes
estratégicas de comunicación e informa-
ción para maximizar las oportunidades.
La fluidez y transformación dependen del
aprendizaje organizacional y no del en-
trenamiento; se requiere orientación a la
excelencia a fin de convertirse en empre-
sas clase mundial. En todo este contexto,
la cultura organizacional tiene implicacio-
nes en el liderazgo compartido y en las

percepciones y motivaciones de los em-
pleados.

Ahora bien, ¿cómo se logra que los
individuos, grupos y las organizaciones
como un todo, ahora interrelacionadas,
tengan compromiso, sean colaborado-
ras, se orienten a la excelencia, practi-
quen el aprendizaje continuo y desarro-
llen redes de comunicación abiertas, para
poder continuar siendo competitivos en el
nuevo milenio? La respuesta esta en un
modelo que provea aprendizaje organi-
zacional3, el cual sólo puede ser realiza-
do por los miembros de esa organización
al cambiar ellos hacia una cultura de
aprendizaje, colaboración, compromiso,
visión e información compartida: Un mo-
delo humanista basado en esos valores.

En relación al segundo aspecto
planteado, sobre cuáles serían esos valo-
res indispensables para el éxito del mo-
delo: Los dos autores anteriormente cita-
dos Daft (1998) y Grieves (2000), coinci-
den en la necesidad de una cultura de
aprendizaje, colaboración, compromiso,
comunicación y aprendizaje continuo,
además de autocontrol y responsabilidad
personal, entre otros.

Adicionalmente, Porras y Hoffer
(1986), realizaron una investigación a fin
de conocer los principales comporta-
mientos efectivos, potencialmente aso-
ciados con resultados organizacionales
positivos. Ellos preguntaron a 42 estu-
diantes y practicantes de DO de primera
línea. Las respuestas de estas encues-
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tas, se enfocaron en dos grupos de com-
portamientos: uno para los miembros de
la organización y otros para los gerentes
solamente.

El instrumento orientado a toda la
organización identificó nueve categorías
de comportamiento asociadas con un de-
sempeño excepcional. Las empresas cu-
yos miembros exhibían entre ellos con
una alta frecuencia los comportamientos
abajo mencionados, tenían mejor desem-
peño que los que no los poseían. Estas
categorías fueron: apertura de comunica-
ción, colaboración, toma de responsabili-
dades, mantenimiento de una visión com-
partida, resolución efectiva de proble-
mas, respeto y apoyo a otros, facilita-
miento de procesos de interacción y espí-
ritu inquisitivo y experimentador.

Los hallazgos de Porras y Hoffer
(1986), sugieren que incrementando la
frecuencia de este “estilo de comporta-
miento laboral”, a través de un cambio or-
ganizacional planeado, puede generarse
un incremento en la efectividad organiza-
cional.

En cuanto a los comportamientos
exhibidos por los gerentes, Porras y
Hoffer (1986), en la encuesta de los líde-
res identificaron cinco categorías de com-
portamiento gerencial, los cuales gene-
ran un cambio organizacional exitoso.
Estos son: promover el flujo de informa-
ción, generar participación, liderar a tra-
vés de la visión, funcionar estratégica-
mente y desarrollar a los demás.

Dado que los patrones exhibidos
por los gerentes pueden ser una influen-
cia importante en las actitudes y compor-
tamientos de sus empleados, ya que és-
tos tienden a modelar el comportamiento
de sus superiores, son particularmente

relevantes los hallazgos de Porras y
Hoffer (1986) sobre los comportamientos
deseables en la gerencia para que un
programa específico de cambio organiza-
cional tenga éxito.

Posteriormente, Robertson (1994)
efectuó una investigación, en la cual estu-
dió la relación entre el estilo de comporta-
miento laboral y el comportamiento del
empleado, bajo la hipótesis de que deter-
minados comportamientos laborales po-
dían tener importantes implicaciones en
el proceso de cambio organizacional pla-
neado.

Tomando como premisa que el de-
sempeño de una organización es una
función de los comportamientos agrega-
dos de sus miembros, Robertson (1994),
plantea que los procesos de cambio orga-
nizacional planeado requieren que una
masa crítica de la organización esté de
acuerdo con un comportamiento diferen-
te. Afirma que es importante identificar
estos comportamientos a fin de promo-
verlos y aumentar las posibilidades de
éxito del proceso de cambio planeado.

Los resultados de la investigación
mostraron que la efectividad en el logro
de las metas esta positivamente relacio-
nado con la frecuencia de cierto estilo de
comportamiento laboral; que el compor-
tamiento facilitador de la gerencia está
positivamente relacionado con la fre-
cuencia del estilo de comportamiento la-
boral; la complejidad del trabajo está po-
sitivamente relacionada con la frecuencia
del estilo de comportamiento laboral; y fi-
nalmente que los tres aspectos laborales
tienen un efecto interactivo en la frecuen-
cia del estilo de comportamiento laboral.

Este estilo de comportamiento la-
boral estudiado por Robertson (1994), es
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el planteado por Porras y Hoffer en 1986,
es decir, comunicación abierta, colabora-
ción, toma de responsabilidades, mante-
nimiento de la visión compartida, solución
efectiva de problemas, respeto, apoyo,
facilitamiento de la interacción de proce-
sos y ambiente inquisitivo y de experi-
mentación. Por su parte el comporta-
miento facilitador de la gerencia se refiere
a promover el flujo de información, gene-
rar participación, liderar con visión, traba-
jar estratégicamente y desarrollar al per-
sonal. De estos resultados, se desprende
con claridad la importancia de la existen-
cia de valores humanistas para el éxito de
los modelos de cambio planeado organi-
zacional, basados en las personas. Y adi-
cionalmente se plantea la importancia de
un liderazgo gerencial que apoye el pro-
ceso a fin de que éste sea exitoso.

A lo largo de la investigación hemos
encontrado reiteradamente ciertos valores
humanistas, como presentes en los estu-
dios y aplicaciones en diferentes empresas
de distintas partes del mundo. Entre estos
valores se encuentran la Delegación de
Autoridad (Empowerment), Apertura en la
Comunicación, Cultura de Colaboración,
Participación y Aprendizaje continuo. A
partir del análisis desarrollado, se conside-
ra que estos son los valores humanistas
más representativos de los modelos de
cambio sociotécnicos, requeridos en el en-
torno actual; y por lo tanto, aquellos que de-
ben alinear el comportamiento para cam-
biar organizaciones en la Postmodernidad.

4. Valores requeridos para el
cambio organizacional

Blanchard y O´Connor (1997:73),
mencionan que “El éxito verdadero no

proviene de proclamar nuestros valores,
sino de ponerlos en práctica consecuen-
temente todos los días”. Así que cono-
ciendo los valores requeridos, el siguien-
te paso es saber si en la empresa están
presentes o no. Si lo están, debe alinear-
se la organización alrededor de ellos y si
no lo están, entonces habrá que desarro-
llarlos antes de poner en práctica cual-
quier otro cambio. Ahora bien, cómo re-
conocer si se tiene: Delegación, comuni-
cación abierta, participación, cultura de
colaboración o aprendizaje continuo? A
continuación se analiza cada valor a fin
de definir los indicadores de su presencia
en la organización.

4.1. Delegación de autoridad

Para Stoner et al (1996:389), el de-
legar facultades no es otra cosa que otor-
gar a los empleados la libertad y la res-
ponsabilidad de efectuar su trabajo de
acuerdo con su criterio, sin tener que diri-
girse continuamente a autoridades de
mayor nivel para conseguir autorización;
de manera más formal, señala el autor
que, delegación es “El acto de asignar a
un subordinado la autoridad formal y la
responsabilidad para que realice activi-
dades específicas”.

Según Koontz y Weihrich (1998), el
proceso de delegación implica: a) Deter-
minación de los resultados esperados de
un puesto, b) Asignación de tareas a ese
puesto, c) Delegación de autoridad para
el cumplimiento de tales tareas y d) Res-
ponsabilidad de la persona que ocupa el
puesto respecto del cumplimiento de las
tareas. En la práctica es imposible sepa-
rar las diversas partes de este proceso ya
que al asignar metas, se debe proveer la
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autoridad para lograrlas y al delegar auto-
ridad hay que dar a conocer los resulta-
dos finales en función de los cuales se de-
lega. Agregan estos autores, que aún
cuando la elaboración de organigramas,
y descripción de metas y deberes admi-
nistrativos contribuyen a la eficaz delega-
ción de autoridad, ciertas actitudes per-
sonales son indicadores de una delega-
ción real:
� Receptividad: Uno de los atributos

básicos que debe tener un gerente
que delega, es la disposición a conce-
der que otras personas pongan en
práctica sus ideas. La toma de deci-
siones supone cierto grado de discre-
cionalidad, de modo que es probable
que las decisiones tomadas por un
subordinado no sean iguales a las
que habría tomado el superior. El jefe
debe no solo aceptar de buen grado
las ideas de los demás, sino también
apoyarlas, colaborar con su puesta
en práctica y elogiar su inventiva.

� Disposición a ceder: Para delegar au-
toridad eficazmente, un administra-
dor debe estar dispuesto a ceder a
sus subordinados el derecho a toma
de decisiones, aún cuando él podría
realizarlas mejor que ellos. En mu-
chas empresas los administradores o
dueños de empresas continúan to-
mando decisiones subalternas cuan-
do ascienden en el nivel jerárquico o
sus empresas crecen tanto que ame-
ritan la delegación. En este sentido,
los administradores deben aplicar la
ley de la ventaja administrativa com-
parativa, es decir que ellos pueden
realizar mayores contribuciones a
una empresa si se concentran en las
tareas más importantes para los obje-

tivos de la organización y asignan a
sus subordinados sus demás activi-
dades, aún en el convencimiento de
que el superior las realizaría mejor
que el subordinado.

� Disposición a permitir que los demás
cometan errores: La persistente su-
pervisión de los subordinados a fin de
evitar que cometan errores, vuelve
imposible la verdadera delegación de
autoridad. Aún cuando un gerente no
va a permitir que alguien de su perso-
nal cometa un error que dañe a la
compañía o a él mismo, es necesario
entender que todas las personas co-
meten errores y se debe permitir al
subordinado cometerlos y considerar
su costo como parte de la inversión
en desarrollo de personal.
Una paciente asesoría, el plantea-
miento de preguntas orientadoras y la
detallada explicación de los objetivos
y políticas, son algunas de las formas
que pueden manejarse para una ade-
cuada delegación de autoridad. Las
críticas intimidatorias o el insistente
señalamiento de sus deficiencias
solo consiguen desalentar a los su-
bordinados.

� Disposición a confiar en los subordi-
nados: La delegación de autoridad
implica una actitud de confianza entre
unos y otros. En ocasiones esta con-
fianza es difícil de conseguir ya que
muchos administradores posponen la
delegación argumentando que su
personal carece de experiencia, es
incapaz de manejar subordinados, no
ha desarrollado todavía buen juicio o
no percibe todos los elementos de
una situación. En el caso de que las
suposiciones fueran ciertas, el supe-
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rior debe capacitar para delegar; sin
embargo en ocasiones se confunde
el miedo a ceder y la falta de receptivi-
dad con falta de confianza.

� Disposición a establecer y aplicar
controles amplios: Para delegar auto-
ridad, se debe estar dispuesto a en-
contrar los medios para obtener re-
troalimentación, es decir, asegurarse
de que la autoridad está siendo utili-
zada en apoyo a las metas y planes
de la empresa o departamento. Sien-
do que el jefe nunca puede delegar su
responsabilidad, el establecimiento
de controles es un imperativo; pero el
uso de controles implica la definición
de estándares de desempeño, por lo
tanto involucra un serio proceso de
planificación. La ausencia de una pla-
neación adecuada puede ser, en
oportunidades, el motivo de una re-
nuencia a delegar y confiar en el per-
sonal.

Cuando en una organización existe
delegación de autoridad, los individuos
sienten que el trabajo les pertenece, no
solo están haciendo lo que se les pide, el
trabajo les importa realmente, ellos sa-
ben qué tan bien se está haciendo, pue-
den expresar sus ideas, el trabajo es par-
te de ellos mismos y ellos tienen control
sobre lo que hacen. Todo esto, como
planteaba Deming (1989) en sus muy co-
nocidos 14 puntos4, hace sentir al traba-

jador orgullo por lo que hace y aumenta
su eficacia y eficiencia al incrementar su
compromiso con la organización.

Ahora bien, ¿podríamos decir que
es básico para lograr un cambio organi-
zacional en la gerencia del nuevo milenio,
la existencia de delegación de autoridad?
Al respecto, los hallazgos de García y Do-
lan (1997), plantean una nueva realidad
gerencial para el siglo XXI, según la cual
el paradigma de la modernidad tiene una
cultura orientada al control, mientras que
el de la postmodernidad tiene una cultura
orientada al desarrollo (Ver Cuadro 1).

Si comparamos la visión modernis-
ta y postmodernista presentada en el
Cuadro 1, con los indicadores de dele-
gación de Koontz y Weihrich (1998), se
encuentran las siguientes semejanzas: El
control visto a través del autocontrol, au-
tonomía y responsabilidad representa
delegar autoridad para que el individuo
tome decisiones, sea responsable por
ellas y sepa hasta donde puede tomarlas.
Es decir, la disposición a ceder mencio-
nada por Koontz y Weihrich (1998).

Aprender de los errores, y estar dis-
puesto a modificar su manera de pensar,
forma parte de la receptividad y de la dis-
posición a que tanto los subordinados
como el mismo ejecutivo cometan erro-
res. Confiar en que los demás tienen cri-
terio, forma parte de la disposición a con-
fiar en los subordinados. Y la capacidad
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4 Deming explicaba que una alta productividad no podía venir solamente de una buena “adminis-
tración de personal” , sino que la organización verdaderamente efectiva integraría con éxito las
personas al sistema total de operaciones a través de sus 14 puntos: 1. Planificar para el largo
plazo; 2. No ser complaciente con la calidad; 3. Establecer controles estadísticos; 4. Proveedo-
res buenos y pocos; 5. Determinar de origen de los problemas; 6. Entrenar a los trabajadores
para el puesto; 7. Elevar la calidad de los supervisores de línea; 8. Olvidar el temor; 9. Colabora-



para someter a juicio los criterios propios
y ajenos, estará relacionada con su capa-
cidad de crear controles que retroalimen-
ten la corrección de esos criterios. Es de-
cir, que los indicadores de una delega-
ción real, son a su vez parte de las carac-
terísticas de una cultura orientada al de-
sarrollo para el nuevo milenio.

Finalmente puede decirse, que to-
dos los autores mencionados a lo largo
de este trabajo, al tratar de explicar las
necesidades de la gerencia del nuevo mi-
lenio, le dan un factor preponderante a la
delegación de autoridad como elemento
fundamental para aumentar el compromi-
so del individuo con la organización y la

satisfacción con el puesto, los cuales son
dos características básicas de esta gene-
ración de trabajadores que comenzó a in-
corporarse en los 90’s, lo que Robbins y
Coulter (1996) han llamado: La genera-
ción X.

4.2. Apertura en la comunicación

Peter y Waterman (1984:275:281),
comentan que si les pidieran un consejo
general para la gerencia, una verdad in-
contestable que hubieran destilado de su
investigación de las empresas excelen-
tes, se sentirían tentados a responder:
“Diseñe un sistema de valores” y entre los
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Cuadro 1
Visión moderna y postmoderna de la delegación de autoridad

Valores Paradigma de la modernidad:
CONTROL

Paradigma de la postmodernidad
DESARROLLO

Control Supervisión orientada a corregir des-
viaciones de la norma

Supervisión orientada a facilitar el auto-
control, autonomía y responsabilidad.

Apoyo Ayudar a disimular errores y alabar fal-
samente ideas de otros.

Ayudar en la ejecución de ideas y
aprender de los errores.

Integridad Intransigencia ante las creencias pro-
pias. Ceder jamás.

Disposición a modificar cuando se cree
estar equivocado o hay posibilidades
de mejorar

Respeto Acatar los razonamientos de otros sin
discutirlos, sobre todo si son jefes.

Confiar en que todos tenemos interés y
capacidad de aprender (aun los jefes)

Seguridad en
uno mismo

Mostrar capacidad para ganar, persua-
dir y firmeza, sobre todo con subordina-
dos

Mostrar capacidad para afirmar y so-
meter a juicio los criterios. Ser vulnera-
ble sin sentirse intimidado.

Fuente: García y Dolan, (1997). Elaboración propia a partir del “Significado de valores esenciales en la antigua cul-
tura orientada al control y en la cultura de futuro orientada al desarrollo”.

ción interdepartamental en vez de competencia; 10. No a las metas numéricas; 11. Trabajar con
calidad, no solo cumplir horario; 12. Empleados que comprendan lo que hacen; 13. Mantener
entrenados a los empleados en las nuevas habilidades según las necesidades que surjan; 14.
Responsabilizar a los gerentes por el cumplimiento de los principios.



valores básicos que ellos encontraron en
las empresas excelentes, está el “Creer
en la importancia de la informalidad para
mejorar las comunicaciones”. Dicho de
otro modo, que la comunicación sea
abierta en todos los sentidos y no sola-
mente la formal y jerárquica plasmada en
el organigrama.

Robbins (1996), plantea que existe
una relación entre la comunicación y la
satisfacción de los empleados: a menor
incertidumbre, mayor satisfacción. Las
distorsiones, ambigüedades e incon-
gruencias incrementan la incertidumbre
y, por lo tanto, tienen un impacto negativo
sobre la satisfacción.

Mientras menos distorsiones haya
en la comunicaciones, la información se
recibirá en el sentido y la forma que se
pretendió al emitirla. El uso extenso de
canales verticales, laterales e informales
incrementará el flujo de la comunicación,
reducirá la incertidumbre y mejorará el
desempeño y satisfacción del grupo. Por
otra parte existe una relación positiva en-
tre la comunicación eficaz (la cual incluye
factores como la confianza, precisión, de-
seo de interactuar, receptividad de la ad-
ministración e información ascendente) y
la productividad de los empleados.

Cuando los cambios son más fre-
cuentes y el futuro es más incierto, los
empleados desean saber cada vez la ló-
gica subyacente en las decisiones que se
están efectuando. En tiempos de estabili-
dad y empleo permanente, un canal
abierto de comunicación no tenía tanta
importancia para el personal ya que los
cambios no necesariamente los afecta-
rían; pero en estos nuevos tiempos, sin
garantía, los empleados quieren saber
qué ocurre, por qué y cómo les afectará a

ellos. Buscan que la gerencia haga algo
por compensar la diferencia entre lo que
solían tener garantizado y lo que tienen
ahora. Ese algo es mantenerlos informa-
dos (Robbins, 1996).

Lee Iacocca manifiesta: “La única
forma de motivar a las personas es comu-
nicándose con ellas” (Citado por García y
Dolan, 1997:157), y esto nunca fue más
cierto que en la sociedad postcapitalista,
en la sociedad del conocimiento, ya que
la principal herramienta para transmitir
conocimiento es la comunicación. Las or-
ganizaciones ya no son, ni pueden ser
verticales; son “orquestas sinfónicas”, en
la cual, cada ejecutante toca directamen-
te y sin intermediario para el “director”, to-
dos hacen cosas diferentes, pero tienen
la misma partitura, es decir la misma in-
formación, por eso todos trabajan para el
mismo objetivo (Drucker, 1994).

Sin una comunicación eficaz en to-
dos los sentidos, no puede darse una de
las bases de la organización basada en el
conocimiento, como lo es el que todos los
miembros deben estar en capacidad de
controlar su propio trabajo mediante la re-
troinformación, de sus resultados, a sus
objetivos. Es también responsabilidad de
todos los miembros comunicarles sus ob-
jetivos, sus prioridades y su proyectada
contribución, a sus compañeros de traba-
jo –hacia arriba, hacia abajo y lateralmen-
te. Y es responsabilidad de todos los
miembros asegurarse de que sus propios
objetivos concuerden con los de todo el
grupo (Drucker, 1994).

Pero para que esto se dé, es nece-
sario “acabar con el miedo” (Deming,
1989), es decir, que el miedo no impida a
los empleados hacer preguntas, reportar
problemas o manifestar ideas. Una cultu-
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ra de apertura en la comunicación donde
los empleados no teman decir la verdad,
y los gerentes puedan aprovechar sus ta-
lentos, es esencial. Empresas como Fe-
deral Express y Motorota han pasado a
los anales de la Administración por vivir
bajo este valor y basar su éxito en él (Sto-
ner et al, 1996).

La comunicación interna tiene tres
direcciones básicas y dos tipos de redes
(García y Dolan, 1997; Gibson et al, 1996;
Koontz y Weihrich, 1998; Robbins, 1996 y
Stoner et al, 1996): Comunicación descen-
dente, ascendente y lateral o cruzada (in-
cluye horizontal y diagonal), y las redes for-
males e informales (incluye la amistad y los
rumores) siendo todas necesarias para la
efectividad de la comunicación en la orga-
nización.

La comunicación descendente es
absolutamente jerárquica, de los niveles
superiores a los niveles inferiores. Esta
comunicación, en ocasiones es inadecua-
da, pero necesaria en las organizaciones
para girar instrucciones, dar a conocer po-
líticas, normas, reglamentos, entre otros.
Este tipo de comunicación, cuando solo
usa las redes formales, tiene un proceso
muy lento y es necesario contar con un
sistema de retroalimentación para verifi-
car si el mensaje ha llegado y si fue perci-
bido tal como lo propuso el emisor.

La comunicación ascendente exis-
te en ámbitos democráticos y participati-
vos; en otro tipo de ambiente es absoluta-
mente ineficaz, ya que es difícil que em-
pleados con miedo, expresen sus ideas o
informen sobre resultados negativos de
su labor. Esta comunicación es indispen-
sable para la toma coherente de decisio-
nes. Además de la cadena de mando, los

sistemas de sugerencias, procedimien-
tos de apelación, sesiones de asesoría,
reuniones grupales y práctica de puertas
abiertas, son ejemplos de este tipo de co-
municación.

La comunicación lateral o cruzada,
por su parte, incluye el flujo horizontal de
información, entre personas de iguales o
similares niveles organizacionales y el flu-
jo diagonal, entre personas de diferentes
niveles sin relaciones directas de depen-
dencia entre sí. Este tipo de comunicación
sirve para acelerar el flujo de la informa-
ción, procurar una mejor comprensión y
coordinar esfuerzos para el cumplimiento
de los objetivos organizacionales. Los co-
mités multidisciplinarios, los grupos de tra-
bajo, las relaciones ínter departamenta-
les, entre otros, fomentan este tipo de co-
municación cuando se usan las redes for-
males. En cuanto al uso de redes informa-
les, las amistades y los equipos de juego
hacen uso de la comunicación cruzada.

Cuando se habla de apertura en la
comunicación, no solo es necesario que
la gerencia apoye la existencia de las tres
direcciones y los dos tipos de redes, sino
que la calidad de esa comunicación inclu-
ya indicadores como:
� Confianza: “La confianza es el centro

de la comunicación, la colaboración y
la disposición a cambiar” (Koontz y
Weihrich, 1998:73). Tradicionalmen-
te la confianza se relaciona con la
lealtad, cumplimiento de promesas e
integridad, pero en la organización el
concepto debe ir más allá: hacia una
cultura de confianza que trascienda el
liderazgo individual. Esa cultura de
confianza debe ser mutua entre diri-
gentes y subordinados de manera
que cada uno se comunique con el
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otro en el entendido de que cada
quien puede expresar respetuosa-
mente sus ideas sin temer a medidas
retaliativas ulteriores (Gibson et al.,
1996). La desconfianza, la amenaza
y el temor minan la comunicación. En
un ambiente en el que estén presen-
tes estos factores, todo mensaje será
visto con escepticismo. La descon-
fianza puede ser producto de incon-
gruencias en la conducta del supe-
rior, o de anteriores experiencias en
las que el subordinado fue castigado
por haberle transmitido honestamen-
te a su jefe información desfavorable
pero verídica. Ante esta situación la
gente toma una actitud defensiva y se
repliega (Koontz y Weihrich, 1998).

� Empatía: Es la capacidad de ponerse
en lugar del otro y asumir sus opinio-
nes y emociones, lo que supone ser
comunicador y receptor. Con excesiva
frecuencia, los dirigentes se conside-
ran mejores comunicadores que lo
que opinan sus subordinados. La em-
patía puede ayudar a un gerente a que
se comunique de forma eficaz con sus
supervisores y a estos a comprender
la posición que el gerente está tratan-
do de transmitir (Gibson et al., 1996).
El desarrollar un proceso de empatía
lleva a los individuos a escuchar acti-
vamente, es decir concentrarse total-
mente en el significado que el emisor
está tratando de transmitir. Un escu-
cha empático atiende cuidadosamen-
te a lo que se le dice y reserva sus jui-
cios sobre el contenido del mensaje,
generando a su vez empatía en el emi-
sor (Robbins y Coulter, 1996).

� Retroalimentación: Cuando un subor-
dinado da una idea o plantea una si-

tuación y no obtiene respuesta, se
siente defraudado con la organiza-
ción y su disposición a comprometer-
se con ella mermará; por el contrario
si el individuo recibe respuesta a sus
inquietudes, en el futuro estará más
dispuesto a involucrarse en los proce-
sos de la organización. Asimismo, si
el superior lanza ideas que solo son
recogidas por la apatía, su interés en
comunicarse con sus subordinados
en el futuro se verá opacada. La re-
troinformación mantiene vivo el de-
seo de comunicarse entre los miem-
bros de la organización.

En suma, podemos decir que una
organización es abierta en la comunica-
ción cuando ésta se da con confianza,
empatía y retroalimentación, en todos los
sentidos (vertical, horizontal y diagonal) y
existen redes tanto formales como infor-
males para expresarse. Esto queda evi-
denciado en el estudio de Vinten (1999),
en el cual todas las empresas exitosas te-
nían una mezcla de sistemas formales e
informales de comunicación y declaraban
que no podrían sobrevivir sin ambos, ya
que las ventajas de uno no eran compen-
sadas por el otro. Concluye el autor, di-
ciendo que el estudió demostró que las
empresas que no tenían un balance entre
los dos tipos de comunicación tendían a
buscarlo para aumentar su efectividad.

4.3. Participación

La participación de los empleados
está muy ligada al concepto de Calidad
de Vida Laboral, es decir el grado en que
los miembros de una organización laboral
son capaces de satisfacer importantes
necesidades personales a través de sus
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experiencias con la organización. O en
otras palabras, un ámbito laboral que es-
timula el espíritu humano, inspira el creci-
miento, desarrolla personal y logra resul-
tados para la organización.

Belcher (1991), plantea una en-
cuesta sobre “Mejor / peor”, en la cual los
grupos sociales deben identificar las me-
jores y peores organizaciones donde han
estado y por qué las consideran así. Los
resultados apuntan a que las mejores or-
ganizaciones tenían buen liderazgo, me-
tas comunes, reconocimiento y participa-
ción y esto se traducía en trabajo en equi-
po, colaboración, orgullo de los integran-
tes, buena comunicación y oportunidad
de crecimiento. Por otra parte, la peor or-
ganización donde los entrevistados ha-
bían estado tenía: mal liderazgo, falta de
participación, mala comunicación y baja
moral; lo cual se traducía en falta de apre-
ciación, falta de orientación, baja produc-
tividad y presión excesiva. Esto indica
que la gente se siente cómoda en empre-
sas con calidad de vida laboral, y eso sig-
nifica, entre otras cosas: Participación.

En los últimos tiempos con el desa-
rrollo de la Calidad Total, se ha teorizado
mucho sobre la participación; los círculos
de calidad son un ejemplo de técnicas
que tienden a estructurar la participación
grupal. Pero el verdadero poder de la par-
ticipación radica en su capacidad para in-
ducir un cambio cultural al fomentar un
estilo de gestión participativa y esto no
tiene nada que ver con una técnica en
particular.

La gestión participativa va más allá;
los empleados colaboran en la fijación de
metas, planificación de actividades, es-
tán informados sobre el rumbo y el de-
sempeño de la organización. Opinan so-

bre las decisiones que los afectan y se los
educa para que cada vez estén más ca-
pacitados para mejorar el desempeño or-
ganizacional. El reto de la participación
se puede asumir desde tres enfoques di-
ferentes: el de las Relaciones Humanas,
el de los Recursos Humanos y el de Alta
Participación (Lawler, 1986).

El primero (Relaciones humanas),
está basado en la premisa de que la satis-
facción laboral incrementa la productivi-
dad, por lo tanto, se orienta a elevar la sa-
tisfacción laboral y reducir la resistencia
al cambio. No reestructura tareas o busca
transformar la cultura organizacional.

El segundo enfoque (Recursos Hu-
manos), profundiza más en la participa-
ción, a nivel de tarea, integra la participa-
ción con el funcionamiento cotidiano de la
organización. Respeta al individuo como
un recurso valioso dentro de la organiza-
ción y lo prepara permanentemente para
que pueda aportar más e intervenir en la
toma de decisiones.

El tercer enfoque (alta participa-
ción), se basa en el supuesto de que los
empleados sean capaces de tomar im-
portantes decisiones sobre su trabajo y
que se obtiene un máximo desempeño
organizacional cuando la gente ejerce
considerable control sobre sus activida-
des. Está muy relacionado con el em-
powerment. Estas organizaciones po-
seen equipos laborales autosuficientes,
son muy horizontales, los sistemas for-
males están orientados a reforzar la parti-
cipación y requieren mucho compromiso
de los directivos con el cambio. Esta es la
verdadera gestión participativa y la más
difícil de alcanzar.

Según Belcher (1991), la influencia
de los empleados en la toma de decisio-
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nes, en la resolución de problemas, la in-
formación compartida, la retroalimenta-
ción positiva, y el trabajo estimulante e in-
teresante, son indicadores de la partici-
pación de los empleados:
� Toma de decisiones: Cuando los em-

pleados tienen la oportunidad de in-
fluir sobre las decisiones que afectan
sus tareas, se sienten más dueños de
su destino, en vez de engranajes en
una maquinaria.

� Resolución de problemas: La activa
solicitud de ideas a los empleados
para la resolución de problemas au-
menta su capacidad para hacer apor-
tes y sentirse orgullosos de sus lo-
gros.

� Información compartida: Significa in-
formar continuamente a los emplea-
dos acerca de las razones que moti-
van las decisiones gerenciales, lo
cual les da mayor capacidad para
reaccionar positivamente ante situa-
ciones cambiantes.

� Retroalimentación positiva: La necesi-
dad de conocer el desempeño perso-
nal y los aspectos que deben ser mejo-
rados, es una característica de la natu-
raleza humana, igualmente es una ne-
cesidad la gratificación por un trabajo
bien hecho. Adicionalmente, el trabajo
interesante y estimulante hace que los
trabajadores que son responsables de
diversas tareas y disfrutan de cierto
grado de autonomía y discrecionali-
dad obtienen mayor satisfacción labo-
ral que aquellos que realizan tareas
repetitivas y tediosas.

Es importante resaltar que, la parti-
cipación debe ser a todos los niveles,
como lo demuestra, Shapiro (2000) reali-
zó un estudio en 14 organizaciones a lo

largo de ocho países de la Unión Euro-
pea, en el cual quedó en evidencia que
las iniciativas de participación y desarro-
llo de los empleados pueden dificultarse
si todos no se involucran de la misma ma-
nera. Es frecuente que las organizacio-
nes ofrezcan mayor entrenamiento e in-
formación a su personal a tiempo comple-
to que a su personal a medio tiempo,
eventual o asesor. Por ende, estos indivi-
duos se sienten menos comprometidos
con la organización y no se involucran en
sus procesos. Adicionalmente otros estu-
dios recientes hacen énfasis en que la
participación está íntimamente relaciona-
da con el contexto cultural y la actitud ge-
rencial (Baruch, 1998; Cassar, 1999;
Rees y Porter, 1998; Ryan, 1999).

4.4. Cultura de Colaboración

Es un lugar común el mencionar a
los equipos como pilar fundamental de la
nueva gerencia, pero para que existan
equipos en la organización se requiere
previamente de la existencia de una Cul-
tura de Colaboración. La cultura, se refie-
re a un sistema de significados comparti-
dos por los miembros de una organiza-
ción (Robbins, 1996 y Stoner et al, 1996)
y uno de los significados que se compar-
ten es la orientación al equipo o al indivi-
duo. Las empresas se mueven desde una
baja hasta una alta orientación al equipo,
es decir desde un bajo hasta un alto espí-
ritu de colaboración entre las partes.

Drucker (1994), plantea que en la
sociedad postcapitalista (vale decir: post-
moderna) aumentar la productividad de
los trabajadores del conocimiento será
posible solo escogiendo y estableciendo
el tipo apropiado de equipo. Este equipo
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no es el antiguo equipo de béisbol en el
cual cada quien tiene su parte y la ejecu-
ta, ni siquiera el equipo de la orquesta sin-
fónica mencionado, en la cual todos tie-
nen posiciones fijas pero dirigidos por un
líder. El nuevo equipo debe funcionar
como un partido de dobles en tenis, for-
mado por pocos miembros, en el cual los
jugadores ocupan una posición “preferi-
da” en vez de fija, se cubren unos a otros
y se acomodan a las habilidades y debili-
dades de sus compañeros. Es un juego
de colaboración, bien calibrado, cuyo
rendimiento es mayor que la suma del
rendimiento de sus miembros porque
aprovecha la fuerza de cada uno de ellos
y al mismo tiempo minimiza sus debilida-
des. Este es básicamente el objetivo de
una cultura de colaboración: Potenciar
las fortalezas y minimizar las debilidades
de los miembros de la organización.

En términos generales, puede de-
cirse que la gerencia tradicional y sobre
todo la gerencia occidental, estaba orien-
tada al individualismo, ya que la idea de la
colaboración y el trabajo en equipo fue
popularizada por los japoneses hacia los
años 70´s, con los círculos de calidad de
Kaoru Ishikawa y el “Kaisen” japonés
(Deming, 1989). Hacia 1980 comenzaron
a utilizarse en occidente las técnicas ja-
ponesas, pero no necesariamente a com-
prenderse el concepto de colaboración
subyacente en el trabajo en equipo.

Una cultura de colaboración implica
a) Individuos que no permitan que sus
compañeros, superiores o subordinados
cometan errores si ellos pueden evitarlo;
b) Individuos capaces de compartir la car-
ga de trabajo de otro, sin otra recompensa
que ver el trabajo finalizado a tiempo; c) In-
dividuos capaces de compartir sus conoci-

mientos, con el objetivo de mejorar el de-
sempeño de otros y de la organización y
d) Individuos capaces de tener un lideraz-
go compartido, dependiendo de las habili-
dades necesarias en cada caso para la so-
lución de problemas específicos.

Tal vez no haya nada que ejemplifi-
que mejor el espíritu de colaboración, que
el tan conocido y comentado ensayo de
Pérez Esclarín (1995) sobre el vuelo en for-
mación de “V” que adoptan los gansos
cuando vuelan hacia el sur para el invierno:

Los gansos vuelan de esa forma,
porque al batir sus alas producen un mo-
vimiento en el aire que ayuda al pájaro
que viene detrás de él, y volando en V la
bandada completa aumenta por lo menos
un 71 por ciento más de su poder que si
cada pájaro volara solo (sinergia). Yendo
en esa formación evitan la resistencia del
aire y cada uno se beneficia del trabajo
del otro. Cuando un líder se cansa, pasa a
uno de los puestos traseros y otro ganso
toma su lugar (liderazgo compartido). Los
gansos que van detrás graznan para
alentar a los que van delante a mantener
la velocidad (estímulo).

Finalmente, cuando un ganso se
enferma o cae herido, otros dos gansos
se salen de la formación y lo siguen para
ayudarlo y protegerlo y se quedan con él
hasta que está en condiciones de volver
a volar o muere; solo entonces vuelven a
su bandada o a otro grupo (apoyo). Ac-
tuando de esta forma todos los gansos
llegan al sur cada año antes de que lle-
gue el invierno. Dicho en otras palabras:
trabajando como equipo y colaborando
entre ellos logran la meta que se han pro-
puesto de manera oportuna: Son efica-
ces y eficientes.
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4.5. Aprendizaje continuo

Una de las premisas básicas sobre
las cuales se sustenta esta investigación,
es que la organización debe cambiar para
hacerse más competitiva y estar a tono
con los nuevos tiempos (globalización,
gerencia del nuevo milenio) y uno de los
valores que se asevera debe desarrollar
la empresa para cambiar es el Aprendiza-
je Continuo.

Todas las organizaciones aprenden,
pero no todas se basan en el aprendizaje,
hoy, una gran cantidad se basa en el rendi-
miento y esto no ha sido malo, hasta ahora,
pero en el futuro que está llegando, en la so-
ciedad postcapitalista, en la gerencia del co-
nocimiento, no será suficiente. Fox (1995)
plantea que en los últimos treinta años se ha
producido más información que en los 5.000
años anteriores y que la cantidad de infor-
mación disponible en la actualidad se dupli-
ca cada cinco años. Por eso Guns y
Anundsen (1996), afirman que una organi-
zación basada en el rendimiento puede te-
ner una rentabilidad mayor en el corto plazo,
pero en el largo plazo, la organización basa-
da en el aprendizaje, tiene mejores posibili-
dades. La organización basada en el rendi-
miento se dedica a ejecutar procesos que
fueron exitosos en el pasado, pero la organi-
zación que aprende, basa sus procesos en
lo que se necesitará en el futuro.

Guns y Anundsen (1996:16) señala
que una organización de rápido aprendi-
zaje averigua con mayor rapidez lo que
funciona mejor de sus competidores, de
esta manera obtiene y conserva la venta-
ja competitiva o sea, la capacidad de ge-
nerar y conservar sus utilidades y su lugar
en el mercado. Más formalmente define
aprendizaje organizacional como “Adqui-

rir y aplicar los conocimientos, técnicas,
valores, creencias y actitudes que incre-
mentan la conservación, el crecimiento y
el progreso de la organización”.

Por su parte García y Dolan
(1997:151), opinan: “una empresa que
aprende es aquella capaz de desapren-
der valores, supuestos y pautas de con-
ducta del pasado para adoptar otros nue-
vos más eficaces para conseguir sus ob-
jetivos de futuro”. Agregan, que represen-
ta una empresa cuya cultura y liderazgo
promueven el aprendizaje continuo de to-
dos sus miembros a todos los niveles, le-
gitimando el diálogo interpersonal de cali-
dad en todas direcciones y transformán-
dose continuamente para adaptarse a las
demandas cambiantes del entorno e inte-
grar sus nuevas tensiones internas.

Estos autores, aseguran que existen
siete características que permiten recono-
cer a una empresa que aprende: 1) La
capacidad de desaprender, es decir la
capacidad de reemplazar viejos hábitos por
otros más efectivos en el nuevo entorno;
2) La facilidad de diálogo interpersonal;
3) La visión global de la empresa, vale decir
ese flujo de información que permita a los
integrantes ver tanto los árboles como el
bosque; 4) La eliminación de territorios ce-
rrados entre departamentos (física y con-
ceptualmente); 5) Los equipos autónomos
y confiables con legitimidad ante la organi-
zación; 6) El apoyo gerencial demostrando
entusiasmo ante los cambios y 7) La legiti-
mación del aprendizaje a través de los erro-
res; reemplazando el castigo por la visión
de los errores como fuente de innovación
(García y Dolan, 1997).

Algunos de estos indicadores del
aprendizaje, están presentes en otros valo-
res ya que hay una gran interrelación entre
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ellos. Sin embargo, la capacidad de desa-
prender, la visión global y el carácter legí-
timo del aprendizaje a partir de los erro-
res, el cual permite y estimula la innova-
ción y la búsqueda de mejores formas de
hacer las cosas, podrían plantearse
como los indicadores primordiales de
este valor.

A manera de síntesis, y una vez
analizado cada uno de los cinco valores
básicos, definidos como necesarios para
efectuar cambios organizacionales en la
postmodernidad, pudimos especificar 20
indicadores de la presencia de ellos. Es-

tos indicadores son particularmente im-
portantes en la praxis organizacional, ya
que a través de ellos, se puede determi-
nar la existencia o no de los valores indi-
cados en la cultura de la organización.
Además, una vez efectuado el diagnósti-
co (en caso de no estar presentes los va-
lores), los indicadores permitirán conocer
cuáles son los aspectos que hay que mo-
dificar y/o profundizar para alinear a la or-
ganización a través de los valores huma-
nistas determinados. En el Cuadro 2 se
presenta un resumen de los valores y sus
indicadores.
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Cuadro 2
Valores necesarios en la postmodernidad y sus indicadores

Valores Indicadores

DELEGACIÓN
DE

AUTORIDAD

Receptividad
Disposición a ceder
Disposición a permitir que los demás cometan errores
Disposición a confiar en los subordinados
Disposición a establecer y aplicar controles amplios

APERTURA
EN LA

COMUNICACIÓN

Comunicación vertical
Comunicación cruzada
Confianza
Empatía
Retroalimentación

PARTICIPACIÓN
Toma de decisiones
Resolución de problemas
Información compartida
Retroalimentación positiva

CULTURA
DE

COLABORACIÓN

Compartir labores
Compartir conocimientos
Apoyo mutuo

APRENDIZAJE
CONTINUO

Capacidad de desaprender
Visión global de la empresa
Legitimidad del aprendizaje a través de los errores

Fuente: Elaboración propia.



5. Conclusiones

La idea de que el comportamiento
organizacional puede ser moldeado deli-
beradamente a través de un grupo de ca-
racterísticas laborales, tiene implicacio-
nes muy importantes para los interesa-
dos en la planeación de cambios organi-
zacionales.

En el pasado, y sobre todo en nues-
tros países latinoamericanos donde sole-
mos importar modelos diseñados en otras
culturas, los intentos de cambio organiza-
cional tienen un alto índice de fracasos y
con mucha frecuencia, no pasan de ser un
mero maquillaje: superficial y efímero.

A lo largo del siglo pasado, las or-
ganizaciones sufrieron los embates de
modelos de cambio estructurales al prin-
cipio, tecnológicos después, y muchos,
pero muchos fracasos debidos a la creen-
cia de que los individuos de acoplarían a
estos cambios, ignorando la importancia
del componente humano y la resistencia
al cambio. De hecho, hasta los años 70
no se había acuñado el término de cultura
organizacional, a lo sumo se hablaba de
clima organizacional.

Pero a medida que avanzan los
tiempos nos encontramos en un mundo
interconectado, interdependiente y trans-
disciplinario, los compartimientos estan-
cos ya no existen, han fracasado los mo-
delos reduccionistas en todas las áreas,
incluso en el intento de desarrollar nues-
tros países. La Postmodernidad se abre
paso y se expresa en la necesidad de un
desarrollo sustentable, de una literatura
sin cortapisas, de un arte no encasillado
en escuelas, y sobre todo, de una geren-
cia no restringida a estructuras y avances
tecnológicos.

Ser competitivo implica ahora, no
solo tener mayor y mejor tecnología, o
cambiar constantemente la estructura;
eso no es suficiente, implica organizacio-
nes flexibles con individuos que apren-
dan más rápido y de manera permanente,
que trabajen integrados, jefes que sin de-
jar su responsabilidad, tengan suficiente
confianza en sus subordinados como
para delegarles toma de decisiones, y
empleados con suficiente confianza en la
organización como para participar, inno-
var y cambiar. Implica un flujo de informa-
ción en todos los sentidos que permita es-
tar delante de la competencia, quedan
atrás los secretos y el guardarse informa-
ción como herramienta de poder. El cono-
cimiento, y por ende el ser humano que lo
posee, es el recurso más importante en
las organizaciones.

Ante esta realidad, los cambios or-
ganizacionales tienen que girar alrededor
del individuo y de los valores que pueden
moverlo hacia la nueva cultura (delega-
ción de autoridad, comunicación abierta,
participación, colaboración y aprendizaje
continuo).

El diagnóstico organizacional a tra-
vés de estos valores permitirá conocer si
están sentadas las bases para comenzar
el camino del cambio organizacional, o si
por el contrario, tiene que, como paso
previo, iniciarse un proceso de alineación
integral de esos valores a fin de modificar
la cultura y hacerla proclive al cambio,
disminuyendo la resistencia e incremen-
tando las posibilidades de éxito, con una
reducción de costos, tiempo y esfuerzo
en la consecución de los objetivos finales
que se plantearon.

624

Cambio organizacional: Una aproximación por valores
Díaz Barrios, Jazmín  ___________________________________________________



Referencias Bibliográficas

Baruch, Yehuda, (1998), Applying empower-
ment: organizational model, Career
Development International, Vol. 3,
No. 2, pp. 82-87. United Kingdom.

Blanchard Ken y O´Connor Michael (1997),
Administración por Valores, Edito-
rial Norma, Colombia.

Belcher, John (1991), Productividad Total,
Editorial Granica, Argentina.

Bennis, Warren (1973), Desarrollo Organiza-
cional: su naturaleza, sus orígenes y
perspectivas , Fondo Educativo Inter-
americano, México.

Brown, William y Dodd, Nancy (1998), Utilizing
organizational culture gap analysis to
determine human resource deve-
lopment needs, Leadership & Orga-
nizational Development Journal,
Vol. 19, No. 7, pp. 374-385. United
Kingdom.

Buela, Alberto (1997), La Postmodernidad,
Razón Española Nº 82, marzo-abril
1997, Madrid.

Burke, Ronald (1997), Cultural values, satis-
faction and performance in a profes-
sional services firm Training for Qua-
lity, Vol. 5, No. 3, pp. 100-105. United
Kingdom.

Cassar, Vincent (1999), Can leader direction
and employee participation co-exist?
Investigating interaction effects bet-
ween participation and favorable
work-related attitudes among Maltese
middle-managers, Journal of Mana-
gerial Psychology, Vol. 14, No. 1, pp.
57-68. United Kingdom.

Chiavenato, Idalberto (1995), Introducción a
la Teoría General de la Administra-
ción, 4ª. Edición, Mc. Graw Hill, Co-
lombia.

Daft, Richard (1998), Organizational Theory
and Design, 6ª. Edición, Southwes-
tern, Cincinnati, Ohio. USA

Deming, Edward (1989), Calidad, Productivi-
dad y Competitividad: la salida de
la crisis, Díaz de Santos, Madrid.

Drucker, Peter (1994), La sociedad PostCa-
pitalista, Grupo Editorial Norma, Co-
lombia.

Feurer, Rainer y Chaharbaghi, Kazem (1995),
Achieving a balanced value system
for continuity and change, Manage-
ment Decision, Vol. 33, No. 9, pp.
44-51. United Kingdom.

Fox, Janet (1995), Conquer Information
Anxiety, Amtrak Express, Vol mar-
zo-abril, p. 10. North Carolina, USA.

French Wendell y Bell Cecil (1996), Desarrollo
Organizacional, (5ª. edición) Prenti-
ce Hall, México.

Friedlander, Frank (1976), OD reaches adoles-
cence: an exploration of its underlying
values, Journal of Applied Behavio-
ral Science, Vol 12, No. 1, pp 7-12.
Texas, USA.

García Salvador y Dolan Shimon (1997), La
Dirección por Valores. McGraw Hill,
España.

Gellerman, William, Frankel, Mark, y Ladenson
Robert (1990), Values and Ethics in
Organizational and Human Sys-
tems Development: Responding to
Dilemmas in Professional Life,
Jossey-Bass, San Francisco. USA.

Gibson James, Ivancevich John y Donnelly Ja-
mes (1996), Las Organizaciones,
Comportamiento, Estructura, Pro-
cesos (8ª. Edición) Mc Graw Hill , Co-
lombia.

Grieves, Jim (2000), Navigating change into
the new millennium: themes and
issues for the learning organization,
The Learning Organization, Vol. 7,
No. 2, pp. 54-74. United Kingdom.

Guns, Bob y Anundsen, Kristin (1996), Apren-
dizaje Organizacional, Prentice Hall,
México.

625

_______________________ Revista Venezolana de Gerencia, Año 10, No. 32, 2005



Harung, Harald Y Dahl Tor (1995), Increased
productivity and quality through ma-
nagement by values: a case study of
Manpower Scandinavia, The TQM
Magazine, Vol. 7, No. 2, pp. 13-22.
United Kingdom.

Hurley, Robert, Church, Allan, Burke Warner, y
Van Eynde, Donald (1992), Tension,
change and values in OD, OD practi-
tioners,Vol. 29, pp. 1-5. New Jersey,
USA.

Kahn, Robert (1976), Organizational deve-
lopment: some problems and propo-
sals, Journal of Applied Behavioral
Science, Vol 10, No. 2, pp. 485-502.
Texas, USA.

Koontz, Harold y Weihrich, Heinz (1998), Ad-
ministración, una perspectiva glo-
bal, (11ª. Edición), Mc Graw Hill, Mé-
xico.

Lawler, Edward (1986), High Involvement
Management, Jossey-Bass Pu-
blishers, San Francisco. USA.

Lloyd, Bruce y Kidder, Rushworth (1997),
Ethics for the new millennium Lea-
dership & Organizational Deve-
lopment, Vol. 18, No. 3, pp. 145-148.
United Kingdom.

London, Manuel (1999), Principled leadership
and business diplomacy. A practica,
values-based direction for manage-
ment development, Journal of Mana-
gement Development, Vol. 18, No. 2,
pp. 170-192. United Kingdom.

Margulies, Newton y Raia, Anthony (1978),
Conceptual Foundation of Organi-
zational Development, McGrawHill,
New York, USA.

Martínez Miguelez, Miguel (2003), Perspectiva
epistemológica de la bioética, Estudio
solicitado por la UNESCO para la “I
Reunión de la Red Latinoamerica-
na de Bioética”, y presentado en
Cancún (México), 1-2 Mayo.

Pérez Esclarín, Antonio (1995), Educar, Valo-
res y el Valor de Educar. Parábolas,
Editorial San Pablo, Venezuela.

Peter Thomas y Waterman Robert (1984), En
busca de la excelencia, editorial
Norma, Colombia.

Porras, Jerry y Hoffer, Susan (1986), Common
Behavior Changes in Successful Or-
ganization Development Efforts,
Journal of Applied Behavioral
Science, Vol. 22 No. 4, pp. 477-494.
Texas, USA.

Rees, David y Porter, Christine (1998), Emplo-
yee participation and managerial style
(the key variable), Industrial & Co-
mertcial Training, Vol. 30, No. 5, pp.
165-170. United Kingdom.

Robertson, Peter (1994), The relationship bet-
ween Work Setting and Employee
Behaviour: A Study of a Critical Linka-
ge in the Organizational Change Pro-
cess, Journal of Organizational
Change Management, Vol 7, No. 3,
pp. 22-43. United Kingdom.

Robbins, Stephen (1996), Comportamiento
Organizacional (teoría y práctica) 7ª.
Edición, Prentice Hall, México.

Robbins, Stephen y Coulter, Mary (1996), Ad-
ministración, 5° edición, Editorial
Prentice Hall, México.

Ryan, Margaret (1999), The role of social pro-
cess in participative decision making
in an international context, Participa-
tion & Empowerment: An Interna-
tional Journal, Vol. 7, No. 2, pp. 33-
42. New York.

Shapiro, Gillian (2000), Employee involve-
ment: opening the diversity Pandora’s
Box?, Personnel Review, Vol. 29,
No. 3, pp. 304-323. United Kingdom

Stoner James, Freeman Edward, Gilbert Da-
niel (1996), Administración, 6ª edi-
ción, Prentice Hall, México.

626

Cambio organizacional: Una aproximación por valores
Díaz Barrios, Jazmín  ___________________________________________________



Vinten, Gerald (1999), Corporate communica-
tions in smal- and medium- sized en-
terprises, Industrial and Commer-
cial Training, Vol 31, No. 3, pp. 112-
119. United Kingdom.

Warwick, Dianne y Thompson, Jane (1980),
Still crazy after all these years Trai-

ning and Development Journal, Vol
34, pp. 16-32. United Kingdom.

Wooten, Kevin y White, Louis (1999), Linking
OD´s philosophy with justice theory:
postmodern implications, Journal of
Organizational Change manage-
ment, Vol. 2, pp 7-20. United Kingdom.

627

_______________________ Revista Venezolana de Gerencia, Año 10, No. 32, 2005


