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I. Introduccién.

Este trabajo estd referido al analisis de procesos de cambio o
innovacién organizacional. Se presenta un marco analitice gue
identifica aspectos relevantes para la observacién y estudio de
experiencias de cambio organizacional. Particularmente las
propuestas gue se hacen en este trabaju\procuran ser de utilidad
para la evaluacidn de experiencias de reformas organizacionales

en la gestidn de politicas sociales.

El trabajo se inicia con un anadlisis del concepte de cambio
organizacional, en el cual se busca precisar su significado y
destacar su relacifén con procesos de aprendizaje de indoles
colectivos.Por otra parte, se distinguen tipos de cambio
organizacionales aludiendo a su radicalidad y complejidad. A
continuacién se aborda la relacién entre cambio organizacional y
exito en el entendido que el cambio obedece a la légica de
mejorar el desempefo de organizaciones, respecto de lo cual se
hacen observaciones metodolégicas sobre el estudio de la relacidn
cambio y éxito organizacional. Con posterioridad el trabajo se
adentra en la identificacién vy andlisis de factores que
contribuyen a explicar la ocurrencia de cambio en las
organizaciones, se presta atencidén, por un lado a lo que se
denominan condiciones precipitadoras del cambio, vale decir
agquéllas que motivan a que actores sociales inicien acciones
orientadas a modificar organizaciones. For otro lado se atiende a
los procesos de cambio propiamente tales, en el entendido que el
exito del cambio estd afectado por la forma de conduccidn del
proceso. Luego se examinan factores que son susceptibles de ser
cambiados en organizaciones, atribuyéndose a tales intervenciones
el propfsito altimo de provocar un cambio en las conductas de los
actores sociales que componen las organizaciones. Se propone una
categorizacidén de las conductas que serian manifestaciones de

cambios exitosos en el contexto de organizaciores. For ultimo se



xaminan algunas restricciones que adolecen organizaciones del

sector pablico, para la experiencia de cambio.

Finalmente el trabajo, sobre 1la base de 1los antecedentes
examinados, identifica y elabora aspectos basicos que deben ser
considerados para la evaluacidn de experiencias de cambio en

organizaciones que se ocupan de la gestidén de politicas sociales.

La perspectiva que se ocupa en el trabajo reconoce para las
organizaciones una naturaleza eminentemente sorial. Esto implica
que el cambio o innovacidén en organizaciones es entendido
fundamentalmente como resultado de las decisiones e interacciones
gue llevan a cabo los actores sociales gue en ellas participan
(Mangham, 1978; 198&4). El cambic en organizaciones es comprendido
dentro de wuna orientacién voluntarista, que atribuye a las
personas la capacidad para elegir y crear condiciones para
desarrollar acciones colectivas de cambio. Esta perspectiva,

incorpora también la intervencién de factores contingentes para
la ocurrencia del cambio, pero atribuyendo, en altima instancia,

a la iniciativa humana el que 6&ste acontezca {(Van de Ven vy
Astley, 1981).

11. Cambio, Innovaciftn y Aprendiraje Organizacional.

Una tarea inmediata de este trabajo es proveer una precisidn
conceptual en torno al cambio organizacional, el cual a su vesz
serd abordado en su relacidn con los conceptos de innovacién ¥
aprendizaje organizacional, tpdos 1los cuales estan estrechamente

ligados.

Un primer aspecto gue se destaca del conceplo de cambio
organizacional es que éste alude a la alteracidn de un ciertp
estado de cosas internas de la organizacidn que buscan derivar en
una nueva forma de comportamiento colectivo. El1 cambio supone un
estado inicial existente en la organizacién que  busca ser
modificado bhacia un nuevo estado. Para talec efectes, en  la
organizacién se pueden alterar distintos aspectos de lla, sus
formas estructurales, procedimientos, roles, tecnologia,
objietivos, metas, politicas, m&todos de decisiones, estilos de

direccidén, de planificacién, de contrpl y  la composicidn
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cuantitativa y cualitativa de las personas que la integran. Desde

ya se puede advertir que el cambio puede variar en su

radicalidad, desde el caso en que las alteraciones incluyen sdlo

algunos aspectos de 1a organizacién, al caso en que las
modificaciones son comprehensivas de la diversidad de sus
compaonentes. A nuestro entender el propésito altimo de 1la

alteracidén de componentes organizacionales se orienta a generar
una forma de comportamiento en las personas gue sea distinto al
originalmente existente. Conductas metaz en el cambio pueden ser
el que las personas en el desempefo de tarea sean mas autdnomas
en decisiones, se comuniquen en forma mas abierta, fluida vy
espontanea segdn los requerimientos del trabajpe, que las
relaciones entre unidades organizacionales operen en base a la
colaboracidn reciproca en que se privilegian objetivos generales
de la organizacidn en lugar de intereses locales, ] que se
fomenten actitudes vy ejecuten acciones gue permitan una calidad

en los productos o servicios para la satisfaccion de necesidades
de clientes (Porras y Hoffer, 178B&).

La particularidad del cambio en organizaciones es que éste
envuelve a un colectivo de personas, en las cuales se busca
alterar sus acciones y dar lugar a una nueva forma concertada de
conductas. El cambio en las organizaciones ocurre a través de las
personas, ellas son las que tienen la capacidad de aprender para
el cambio. Son personas las que identifican nuevas expectativas
de conducta, las difunden, las aprenden y las internalizan
consolidando la nueva situacion de la organizecion (Askvik, 1991;
Argyris, 197Q) . Las organizaciones pueden tener sistemas v
recursos que favorezcan a la ocurrencia del cambio, como por
ejemplo el acceso a informacion vy conocimiento, peroc en
definitiva el cambio acontece a través de la wvoluntad v

protagonismo de sus actores sociales.

El concepto de innovacidn organizacional constituye otra forma de
referirse al cambio en instituciones. Dévila (1991) lo entiende
como 21 hacer nuevas cosas, lograr nuevas combinaciones de
recurses o hacer las cosas de una nueva manera, se relaciona a
estructuras y formas organizativas novedosas, no jerdrguicas vy
programas de cambio planificados. Lo distintivo del concepto de
innovacidén organizacional es que enfatiza en el cambio un

distanciamiento o ruptura con lo convencional. Sin embargo., esa
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peculiaridad no convencional del cambio es algo relativo, sujeto
a un contexto y momento determinado. E!1 cardcter innovativo del
cambio puede estar referido a lo que es  la historia de une
organizacidn, pero pudiera ser que en comparacidn a otras
organizaciones de la industria o del pais el cambio en si no
revista mayor novedad. Del mismo modo al comparar cambios en una
organizacién de un determinado pais, con los cambios en
organizaciones de otros paises pudiera concluirse que lo gque es
innovacién en un lugar no lo es tanto en otras localidades en la
medida que el cambio organizacional puede estar ampliamente

difundido y desde tiempo prolongado.

Para los efectos de este trabajo, en lo sucesivo el concepto de
innovacién s2 le va bhacer equivalente con el de cambio
organizacional. El aspecto no convencional del cambio que se
atribuye en el concepto de innovacién es abandonado como obijeto
de andlisis, en 1la medida gue su discernimiento exigiria
observaciones comparativas entre contextos organizacionales vy
tiempos, los cuales sobrepasan los pbjetivos vy reCcursos

destinados a este trabajo.

Un tercer concepto que es particularmente relevante de incorporar
es el de aprendizaje organizacional. En esta perspectiva el
cambio organizacional es entendido como resultado de la
ocurrencia de aprendizajes. Se considera que las organizaciones
cambian sus metas y rutinas sobre la base de las experiencias que
ellas se acumulan. Al respecto cabe 1la interrogante si las
organizaciones propiamente tales son las que aprenden o si son
los individuos 1los que tienen 1la capacidad de adquirir nuevas
formas de pensar vy actuar. Se sostiene gque las organizaciones
apirenden a través de las personas gque son sus miembros, sin
embargo se considera que el aprendizaje organizacional implica
algo més que el mero aprendizaje individual. Aprendizaje
organizacional invalucra que personas en forma colectiva

reflexionan sobre problemas y deciden acciones (Hedberg, 1%81).

Dentro de la te=oria de organiraciones existe upa tendencia &
definir aprendizaje en distintas formas. en algunos casos
enfatizando el aspecto de entendimiento y en ptros los relativos
a conductas o accicnes. Hedberg (1%81), pone =su principal énfasis

en el desarrollo de nuevas perspectivas y en =21 entendimiento
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como criteriq para que ocurra un proceso activo de aprendizaje.
Otros se han prebcupado por la materializacién del aprendizaje en
estructuras y conductas. En este trabajo., el aprendizaje
organizacional se 1le concibe como el desarrollo de nuevas
perspectivas y entendimientos de problemas y desafios. Acciones
orientadas al cambio en aspectos organizacionales y de conducta,
Fluirian naturalmente a partir del cambio cognitivo que
previamente habria ocurrido. Argyris (1970) sostiene que el
aprendizaje organizacional es posible en la medida que personas
en una organizacién participan en un proceso reflexivo que
permita el entendimiento de los problemas ¥y su relacidn con sus
conducta, posteriormente las personas deben explorar alternativas

de solucitén, para luego elegir una y desarrollar un compromiso

respecto de su implementacién y uso.

I111. Tipos de cambios y de aprendizaje organizacional.

En esta parte del trabajo se procede a proponer ciertas
categorias que permitan identificar tipos de cambios vy de
aprendizaje organizacional, los cuales son objeto de relaciones
entre si. Tales identificaciones posibilitan establecer
diferencias en términos de la radicalidad de los cambios y de los
niveles de aprendizaje implicitos, y por lo tanto sabre la

complejidad presente para su ejecucidén.
a) Tipos de cambios organizacionales.

Una primera distincién sobre cambios organizacionales, diferencia
entre cambios de primer y segundo orden {(G§ims, Fineman, bGabriel,
1993).l.os de primer orden, corresponden a cambios en el sistema,
ellos son los m&s comunes y pueden expresarse en ajustes a los
actuales métodos de tareas, tales como efectuar mas reuniones de
equipo para resolver problemas de comunicacién. Los cambios de
segundo orden, son entendidos como cambips @m&s radicales que se
orientan a 1la modificacidn del sistema propiamente tal. En =llos
se examinan las arctuales préacticas de trabajo, en lo refasrente &

las creencias y supuestos bacsicocs que sustentan a dichas

practicas.



:

o.

Nadler y Tushman (1990), en forma similar a la categorizacién
anterior, distinguen entre cambios incrementales y cambios
estratégicos. El1 cambio incremental, pudiendo ser significativo
se localiza sobre componentes especificos de la organizacidén. E1
objetivo fundamental de tal cambio es mejorar la efectividad de
la organizacién, pero tiene 1la particularidad gque se realiza
dentro del marco de la actual concepcidn estratégica, forma de
organizacion Y de valores prevalecientes. Los cambios
incrementales son frecuentes en las organizaciones, y ellos no
necesariamente son de importancia menor. Ejemplos de estos
cambios son el redisefo de las estructuras, la introduccién de
nueva tecnologia, o© las zlteraciones en las précticas de
administracidon de personal. Por el contrario, los cambios
estratégicos apuntan al objetivo de modificar en sus aspectos
fundamentales a toda 1la organizacidn, redefiniendo su marco de
referencia basico, incluyendo la estrategia, estructura,
personas, procesos, Y en algunas =situaciones, les valores

nucleares de la organizacidn.

Los mismos autores incorporan en su categorizacién de cambios
organizacionales, la condicidén de si dichos cambios son  de
indoles reactivos o anticipatorios. E1l caracter reactivo
corresponde a cambios que son respuestas a ciertas presiones que
s manifiestan en la organizacién, las cuales pueden expresarse
2n una crisis de desempefo. For tanto las transformaciones son
hechas en respuestas a la experiencia de tales crisis. For el
contrario, la naturaleza anticipatoria corresponde a cambhios que
se efectdan como resultado de un andlisis de escenarios futuros
que enfrentard 1la organizacién Yy no como respuestas a esventos
contemporaneos. Se postula que en la ocurrencia de cambios
anticipatorios es fundamental 1la participacion de las altas
autoridades de la organizacién, quienes son protagénicas en  la
elaboracidn de esa visidn anticipatoria de las necosidades de

cambio.

De la combinacidén de las dos dimensicnes descritas, radicalidad
del cambio (incremental y estrategico), vy el horizonte de tiempo
respecto del cambio (reactivo y anticipatoric), se propone  una

tipologia.



Tipos de cambios organizacionales.

Incremental Estrategico
Anticipatorio Sintonia Reorientacidn
Reactivo Adaptacidn Recreacidn

Cambios que son incrementales vy anticipatories, son denominados
de Sintonia, ellos corresponden a modificaciones en componentes
especificos de 1la organizacidn, y se inician en anticipacion a
eventos futuros. Los cambios incrementales Y Qque se inician
reactivamente, son denominados de Adaptacién. Los cambios
estratégicos y anticihatorios son de Reorientacién, y por dltimo

aquéllos estratégicos, pero reactives son de Recreacién.

En torno a la tipologia se plantean algunas hipétesis,
particularmente referidos a los cambios estrateégicos. Estos
cambios son vitales para la existencia de las organizaciones y
generalmente se originan por presiones del medio ambiente {mayor
competencia, aparicién de nueva tecnologia, introduccidn de
medidas regulatorias), ante 1lo cual es probable gque en las
organizaciones deban darse lugar a dichos cambios. Ciertamente la
introduccidn de cambios estratégicos no garantizan su é&xito, pero
también resulta valido afirmar que la ausencia de cambio puede

significar el que la organizacién no pueda subsitir.

Los cambios de Reorientacidn son m&s riesgosos, porque ellos son
iniciados en situaciones de crisis y porque el tiempo constituye
una fuerte restriccidén. Estos cambios son complejos ademas,
porque casi siempre involucran transformaciones en valores
badsicos de la organizacidén, los cuales despiertan resistencias y
maniobras politicas en las personas. Se postula que para el é&xito
en estos cambios, se precisa sustituir ejecutivos del alte nivel
directivo, 1los cuales frecuentemenie son reemplazados por

personas desde fuera de la organizacidn.

Los cambios de Reorientacidén estdn asociados con experiencias de
éxito. La holgura de tiempo gue se dispone, posibilita planificar

el cambio, la construccién de coaliciones y potenciar las



8.

capacidades de las personas para que sean efectivas en la nueva
organizacidn. La holgura de tiempo tambien permite gue las altas
autoridades puedan redefinir los valores nucleares en congruencia
con la nueva estrategia, estructura Y procesos.Estos cambios de
Reorientacién son riesgosos, en cuanto a gue las definiciones
anticipatorias del futuro pueden verse invalidadas en ambientes

acentuadamente cambiantes.

En general de 1la tipologia se postula que distintos tipos de
cambios organizacionales van a necesitar distintos tipos de
liderazgos. Los cambios incrementales, por ser éstos menos
complejos, pueden ser manejados dentro de las estructuras vy
procesos de gestidn actualmente existentes en la organizacidn, en
algunos casos haciéndose necesario combinarlos con estructuras
transitorias para la transicidén. For el contrarioc cuando . los=
cambios son estrateégicos, éstos no pueden descansar en su manejo
en las actuales estructuras y procesos, en cuanto &stas mismas
son objeto de cambio. En tales casos el liderazgo es un factor
crucial en la administracién del tambio, 1la autoridad del mas
alto nivel precisa disponer de cualidades carismaticas que le
permitan desarrollar y comunicar un sentido de futuro para la
organizacidén, motivar al personal, crear condiciones para un
liderazgo instrumental en el equipo gerencial que le secunda, y

¥
por altimo institucionalizar el cambio en el liderazgo a nivel de

toda la organizacién (Nadler y Tushman, 1990).
b) Tipos de aprendizajes organizacionales,

En relacidén a los tipos de aprendizajes organizacionales se
aludird en particular a las ideas de Argyris vy Bchon (1974;
1978), aun cuando existen varias otras clasificaciones dentro de

la bibliografia sobre el tema {Askvik, 1991),.

La perspectiva que adopta Argyris ¥ Schon schre el aprendizaje
organizacional atiende a las teorias de accidén gue inspiran las
conductas de las personas en organizaciones. Ellos postulsn que
las conductas en las organizaciones estan gobernadas por lo que
denominan "teorias en usa”, creencias que las personas  siguen en
tuanto estrategias eficientes para lé accidn en diferentes
condiciones.Tales teorias en uso deben ser inferidas de las

conductas de los individuos, y no de 1o gue ellos dicen que
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hacen. El aprendizaje implica que las teorias en uso son
continuamente testeadas, y que ellas son corregidas a traves de

secuencias de ensayo y error.

Fara Argyris y Schon, el aprendizaje organizacional es un proceso
colectivo que toma lugar cuando los miembros de una organizacioen
reflexionan sobre sus teorias en uso, vy las desarrcllan. Esto
ocurre cuando los individuos descubren una brecha entre sSUS
experiencias y lo establecido en las teorias organizacionales en
uso. Cuando tales brechas entre teoria vy practica son
descubiertas se posibilita la correccidn de errores. 5e buscan
las fuentes de los errores cometidos, y se comienza el desarrollo
de nuevas teorias vy pautas de cnmprensiéﬁ. Esto puede conducir a
nuevas estrategias de accién basadas en nuevos supuestos y a la
prueba de las teorias en la practica. Fara que el aprendizaje sea
organizacional, es importante que el ciclo de aprendizaje en los
individuos esté referido a las teorias y estrategias de acrcidn

gue influyen en la organizacién.

Argyris y Schon distinguen entre dos tipos de aprendizaje, de un
ciclo y de doble ciclo (single and double loop learning). E1
aprendizaje de un ciclo ocurre cuando la correccidn del ervor se
orienta al cambio de estrategias de accidn dentro del marco de
los objetivos y valores establecidos en la organizacidn. For otro
lado, el aprendizaje de doble ciclo implica un rcuestionamiento de
los objetivos, normas y valores de 1la organizacifdn. En tales
circunstancias el proceso de aprendizaje se orienta hacia la
transformacidn de 1los supuestos biésicros e las leorias que
prevalecen en la organizacién. En el aprendizaje se descubre gue
los objetivas, normas y valores centrales de la organizacidén no

son sostenibles, por lo que precisan ser reemplazados por otros.

Se puede afirmar que el aprendizaje de un ciclo es posible de
implementar en la mayoria de las organizaciones, mientras el
aprendizaje de doble ciclo es md&s dificil de llevar a cabo. Esto
es asi, porgue las personas en las organizaciones desarrollan
"rutinas defensivas” gue inhiben el surgimientno de preguntas
criticas. En situaciones de aprendizaje de doble ciclo, las
normas y valores crganizacionales se  wvueslven ambiguas vy
conflictivas, las perspnas xperimentan incertidumbre =

inseguridad, razdn por la cual se resisten a participar en dicho
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aprendizaje. Las "rutinas defensivas" inhiben el aprendizaje
organizacional. Primeramente, ellas implican normas o supuestos
que definen ciertos asuntos como disparadores de controversias.
Ellos suelen tener aparejado normas que establecen que lo gue da
lugar a controversias no deben ser discutidos en pablico. Las
normas también establecen gque no es posible cuestionar el
criterio que define ciertos asuntos como no discutibles. For lo
tanto se establece un sistema cerrado gque no permite que
preguntas de vital importancia para el aprendizaje organizacional

sean planteadas en una atmésfera de apertura entre los miembros

de la organizacidén.

Argyris y Schon han desarrollado un modelo normativo de accidn
que se aparta de 1los supuestos que activan las "rutinas
defensivas", vy que favorecen al aprendizaje organizacional de
doble ciclo. Este aprendizaje precisa de ambientes sociales donde
los actores puedan liberarse de las restricciones que incitan a
la defensividad e inseguridad en la conducta. Las orientaciones

basicas que proponen son:

- . cada actor debe contribuir a crear situaciones donde todos

los individuos se sientan confiados de proveer informacidon
valida.

- generar opciones de cambio para que los actores puedan
elegirlas en forma libre e informada, éstas son esenciales

cuando la gente enfrenta tareas en forma conjunta.

- despertar el compromiso con las elecciones hechas, 1o cual

se genera a través de la mutua proteccién para cada una de

las personas.
c) Relacidn entre tipos de cambios y tipos de aprendizaje.

Considerando los tipos de cambios Y de aprendizajes
organizacionales antes identificados, se establece a continuacion
una relacidén entre ambos fendmenos. En los cambios denominados de
primer orden e incrementales, es probable que correspondan a la
pcurrencia de aprendizajes de un ciclo, mientras en los cambios

de segundo orden o estratégicos, el aprendizaje probable seria de

doble ciclo.
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IV. Cambio organizacional y éxito.

Resulta l6gico postular gue una iniciativa de cambio
organizacional estd inspirada en »pectativas de loegrar un
aumento en la efectividad de la organizacidén y/o una adaptacidn a
condiciones ambientales que constituyen desafips u oportunidades.
En general las iniciativas de cambio pueden ser interpretadas en
términos que obedecen al propdésito de solucionar problemas para

que las organizaciones tengan un mejor desempefio.

Sin embargo, tales iniciativas no siempre concluyen en
experiencias exitosas. Los resultados finales que se obtienen
pueden diferir parcial o totalmente de las expectativas
establecidas al inicio del cambio (Heller, 1991; Trist Y
Bamforth, 1951). Los procesos de cambio organizacional en general
revisten complejidad para su administracisn, particularmente
cuando incluyen intervenciones simultaneas sobre varios
componentes de las organizaciones vy deben realizarse bajo
condiciones de crisis. Los cambios en las organizaciones crean un
ambiente de incertidumbre e inseguridad, nue despiertan
resistencias en las personas y dan lugar a maniobras peliticas
que pueden retardar la ocurrencia de resultados esperadoz o en
definitiva 1llevar a que el proposito de innovacion s=  vea
finalmente abortado. For otro lado., también =e tiene que las

decisiones de cambio no siempre son  acertadas desde un punto de

vista técnico.

En esta perspectiva, el andlisis de procesos de cambio Bri
organizaciones requiere tomar en consideracidn si les resultados
han sido o no exitosos. Al respecto es necesario aﬁender al menos
a tres interrogantes: JAOué tipo de éxito evaluar? J(Cémo evaluar
el éexito? y JAOué grado de madurez (consolidacidn) del éxitao es

necesario para el andlisis? (Cabreroc y Arellanag, 1992).

Farte de la evaluacidn del éxito, exige determinar previamente si
21 proceso de camhio organizacional en si ha resultade efectivo
en su implementacidén. Del momento que se postula gue el cambio
responde a la légica de mejorar resultados de uha organizaci6n,
resulta indispensables que previamente exista una oepinidn
concluyente de gue el cambio ha ocurrido v de gque naturaleza es

gste. Lo anterior permitira entender el cardcter de 1

b



innovacién, y dar validez a su causalidad s=obre los resultados.
S5i se desatiende el andlisis del proceso de innovacidn no seria
posible entender las razones para que una iniciativa de

innovacidn derivara en resultados favorables.

Respecto de 1la evaluacidn del cambio sobre 1los resultados
globales de la organizacién, éste puede descansar en el examen de
la efectividad lo cual supone trabajar con tres enfoques, de

metas, de recursos y de procesos (Harrison, 1987:; Daft, 1583).

El enfogque de metas consiste en identificar las metas de la
organizacidn y contrastarlas con los resultados finales que en
ella se logran.Importante es que la medicion de metas sea hecha
en términos de las metas operativas de la organizacidn, mas que
en términos de las oficiales.lLas metas operativas reflejan las
actividades que realmente se llevan a cabo en la organizacidn. El
contraste entre las metas operativas Y los resultados que obtiene
la organizacién, entrega una medida de si la organizacidn es
efectiva y en qué monto. Las mediciones de efectividad pueden
atender a indicadores de resultados cuantitativos, tales como

productividad, rentabilidad y su relacidén con inversiones, venta
de servicios o productos etc.

En general el enfogque de metas reviste complejidad por cuanto las
organizaciones suelen tener una diversidad cde metas, pur lo cual
se hace dificil establecer con precisidn las metas a ser

evaluadas.

El enfoque de recursos para evaluar 1a efectividad, se refiesre a
la capacidad de la organizacién para explotar su medic ambiente
en la adquisicidn de recursos escasos y valorados. El criterio de
evaluacidén de la efectividad es la obtencién de recursos que
hacen viable a la organizacidn en 21 rcorto como en el largo
plazo. Algunos criterios para medir la efectividad son: la
posicidn de negociacidn que tiene 1la aorganizacidn en 21 medio
ambiente para obtener recursos  escasos; la  habilidad de  las
autoridades para percibir acertadamente las caracteristicas del
medio externo; la capacidad de 1la crganizacidn para emplear an
forma eficiente los recursos en la produccidn de bienes vy
servicios especificos; la mantencicn eficiente de actividadez en

la organizacidng y la capacidad para responder acertadamente a



los cambios del medioc ambiente. El enfoque de tecursos es
particularmente atil, porque posibilita el andlisis de 1la
efectividad en relacitn al medio ambiente lo que & su vez permite

hacer comparaciones con otras organizaciones.

El enfoque de procesos para medir la efectividad presta atencién
& aspectos internos de la organizacién, l1a eficiencia en el uso
de recursos y la naturaleza vy calidad del ambiente socio
emocional. Este enfoque supone atender a indicadores de costos de
produccién en bienes o servicios, satisfaccidn laboral;
tendencias a vrelaciones interpersonales y entre grupos de
consenso o conflicto; flujos del trabajo vy comunicacisn
eficiente; relaciones interpersonales; y en general evaluar el
nivel de ajuste existente entre 1los componentes del sistema

organizacional {(Nadler y Tushman, 1777).

En la evaluacién del éxito organizacional, ante la introduccidén
de cambios, bien puede utilizarse una aproximacidn gue combine
criterios de 1los enfogques de metas, recursos y procesos, para
medir en gue monteo la efectividad puede haberze mejorado como
consecuencia de dichos cambios. El éxito, como se ha visto,
puede involucrzr distintas dimensiones, razén por la cual el uso

combinado de los tres enfogues es recomendable.

Dentro de esta perspectiva para evaluar 1la efectividad, resulta
también recomendable =1 indagar en actores, interrnos y externos,
Yy que tienen intereses para con la organizacidn, sobre sus
experiencias y satisfacciones e insatisfacciones con el desempefio
de ella. Distintos actores pueden tener distintas perspectivas
para evaluar la efectividad de la organizacidén, y en tal sentido
sus perspectivas pueden arrojar una visidén integral de la
efectividad, lo cual puede complementarse con otras evaluaciones.
(Daft, 1983).

Por ultimo se censidera gque la evaluacidn global del éxito de la
organizacién debe asegurar gque corresponda a una situacidn
consolidada de progreso en la efectividad organizacional. De lo
contrario se corre el riesgo de examinar casos exitosos que
pueden ser temporales, efimeros o aparentes. En igual sentido
antes se indicé la necesidad de gque los caso= a estudiar debian

corresponder a situaciones en gque el cambio estaba acentados e
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institucionalizado. Se estima que es en esta doble condicidn en
que, por un lado el cambio ya ha ocurrido y esta estabilizado, vy
por otra en que existe una propensidén sostenida al erxito, es
donde la observacién y el estudio de las relaciones entre ambas
variables resulta mds provechosa.A continuacion se presenta una
tipologia que orienta sobre la eleccidn de organizaciones para la
observacién de los cambios y su relacién ton el eéxito

organizacional (Cabrero y Arellano, 1992).

Tipologia para la eleccién de casos a estudiar en 1la

relacién cambio organizacional y éxito.

Cambio organizacional

Proceso inicial Proceso ampliado
A R
Consoclidado Situacisén Situacidn
riesgosa probablemente

mas favorahle

Exito organizacional

C D
Coyuntural Situacidn Situacion
aparentemente riesgosa

no favorable

En la tipologia se postula que la situacidén B resulta la més
propicia para examinar experiencias de cambio organizacional y
sus efectos scbre el éxito. El1 caso ctorresponderia a una
organizacién en que el cambio habria progresado suficientemente
en su desarrollo como para provocar una propensidn sostenida de
mejoramiento en la efectividad de la organizacidn. El caso* A
seria desechable como foco de estudio, porgque, si bien mostraria
una propensidén al éxito, tiene 1la restriccidn gue los cambios
estdn adn en procesos, por lo que puede ser aventurado atribuir
el exito a tales cambios. La situacidn D resulta” igualmente
desechable, porque, si  bien 2l proceso de cambino estaria
estabilizado, su efecto sobre el éxito sersa confuso por la

presencia de eventuales factores coyunturales gque podrian ser les
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que en definitiva explicaran el éxito. For cltimo el caso C
resulta riesgoso de ser seleccionado por la doble condicidn de
gue el éxito puede ser atribuido a factores covunturales y
porque, los cambios estan aun en procesos, por lo que puede

resultar dificil atribuir el eéxito como consecuencia de los
cambios.

V. Condiciones precipitadoras de cambio organizacinonal.

En esta parte del trabajo interesa atender 2 las condiciones que

dan origen, impulsan o disparan inicialmente, procesos de cambio
en organizaciones.

Como se ha sostenido con anterioridad la ocurrencia de cambio y
aprendizaje organizacional supone el involucramiento activo de
actores dentro de la organizacion. En tal sentide interesa
identificar caracteristicas de los actores aque participan en las
etapas tempranas de procesos de cambio y que dan lugar a su
desencadenamiento. Del mismo modo interesa precisar sobre las
condiciones que dichos actores enfrentan como para experimentar

una motivacidn para el inicio de cambio en la organizacion.

Dentro de la bibliografia sobre cambio Yy aprendizaie
organizacional se advierte un consenso  en  sefalar gue la
condicidén bdsica para el inicio de los procesos de cambipo y de
aprendizaje, es 1la percepcién y conciencia de problemas en las
organizaciones, o0 bien de oportunidades para su desarrollo
(Senge, 19903 Strand, 198%9; Garvin 1993; Bell, French y Zawaki,
19903 Argyris, 1970; Schein, 1988; Beer, Eisenstat, Spector,
1990). Problemas organizacionales corresponden a situaciones en
que la efectividad de la organizacion respecto del logro de sus
metas resulta amenazada o deficitaria. Oportunidades de
desarrollo corresponden a situaciones que ufrecen ventajas para

la viabilidad futura de la organizacién.

Problemas y oportunidades, en la medida tue son percibidos,
particularmente por actores significativos dentro de la
organizacidn (ejecutivos de alto nivel) son considerados factores
que disparan procesos de cambio. La toma de conciencia de

problemas y la visién de oportunidades futuras despiertan
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motivaciones vy energia para desarrollar acciones de cambio.
Algunos autores sugieren que la motivacién al cambio en las
personas es mds frecuente gue surja a partir de la percepcitn de
problemas, mientras gque la motivacidn a partir de oportunidades
£s menos comin. La explicacién a esto Gltimo puede encontrarse en
gque la buasqueda de oportunidades puede ser mas compleja vy

consumidora de recursos (Strand, Askvik y Espedal, 1989).

En relacién a 1lo planteado, Senge (1990) sostiene gue un proceso
de aprendizaje organizacional se inicia a través, de lo que
denomina, tensidn creativa. Ello resulta primeramente, de
percibir claramente una visién futura de la organizacidén, a donde
se desea estar, y por otro lado del establecer y comunicar “"toda
la verdad" de lo gue es la realidad actual de la organizacidn. La
existencia de una brecha crea naturalmente  un tensién. Senge
plantea que ella puede ser resuelta de dos maneras, una es
aproximando la situacidén actual a 1la visién, y 1la otra es
ajustando la visién a la realidad actual. Agrega, que individuos,
grupos y organizacionzs que aprenden a trabajar con la tensién
creativa, aprenden también a usar sus energias para movilizarse
con confiabilidad hacia sus visiones.

Los planteamientos que hace Senge cobre tensién para disparar
aprendizaje organizacional son coincidentes con los sostenidos
por autores que trabajan en la perspectiva del cambio
organizacional. Estos ultimos sostienen como condicidn bdsica
para la ocurrencia de cambios, el que las personas experimenten
estados de insatisfaccidén con la situacién prezente o actual de
la organizacidén, vale decir percibir problemas y motivarse por
sus soluciones. (French, Bell v Zawacki, 1989). Sin embargo,
Senge agrega un elemenrto distintivo, que la tensién creativa es
diferente a la solucidén de problemas. En esta tltima, la energia
para el cambio surgs de la aspiracién de eliminar estados o
situaciones que resulian indeseables. En la tensidn creativa, la
energia para el cambio proviene de la visién de futuro junto al

contraste con la situs-idn actual.

Es significativo destzcar que para que el cambio se precipite en
una organizacién elio hace necesario gue actores gue ocupan
posiciones altas de poder perciban ¥y tomen cenciencia de la

tensidn antes explicada. Particularmente importante es gue ello
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acontezca en la autoridad masima de la organizacidén, de modo que,
por un lado se despierte su motivacidén ¥ compromiso personal con
el proceso de aprenﬂizaje y cambio organizacional, como por otrao,
para legitimar a nivel de toda 1la organizacidn el desarrollo de
actividades en torno a dichos procesos. En especial cuando el
proceso de cambio o de aprendizaje es de envergadura, abarcando
toda 1la organizacién o a varios componentes de ella, de la
persona que es la maxima autoridad se espera un protagonismo
fundamental en el liderazgo del proceso, lo cual supone
capacidades carisméticas para motivar a las personas al cambio, vy
capacidades instrumentales para institucionalizar dicho liderazgo
en la organizacidén (Nadler y Tushman, 1990; Senge, 1990). Para
que los procesos de cambio y aprendizaje en una organizacisn
progresen exitdésamente, es una condicidn necesaria el que la

autoridad mé&xima, y las autoridades que le secundan, ejerzan un
liderazgo del proceso.

La experiencia de tensiodn y el ejercicio del liderazgo por parte
de las altas autoridades de organizaciones para iniciar vy
conducir procesos de cambio y de aprendizaje, al parecer no
constituyen una conducta que ocurran en forma frecuente,
espontdnea, expedita. En algunos casos las altas autoridades son
insensibles a las neczsidades de cambios de las crganizaciones,
reaccionando tardia v lentamente a dichas necesidades, o bien no
disponen de las capacidades como para desenvolverse adecuadamente
dentro de las expectativas de liderazgo que requieren las
organizaciones, particularmente cuando los cambios son  de
envergadura (Strand, 4skvik, vy Espedal, 1989). Dentro de este
contexto hace sentidc la observacitn hecha por Nadler y Tushman
(1990), quienes sefialan que en ocasiones las organizaciones que
no anticipan las necezidades de cambio estratégico, sustituyen a
sus autoridades méximas por personas de origen externn. La
sustitucidén de las autoridades se puede entender como sancién
ante la incapacidad para sensibilizarse con las necesidades de
cambio y para ejercer liderazgo, come también es una forma de
incorporar nuevas personas que permitan suplir las deficiesncias
gque han estado prezerte en la direccidén de la organizacidn ante

la inoperancia para re:zponder a las necesidades de rcambio.
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VI. Sistemas de aprendizaje en organizaciones.

Para comprender la ocurrencia 0 no de cambios en organizaciones
s Gtil atender a caracteristicas de éstas en cuanto sistemas de
aprendizajes. Se postula que la propensitn al cambio de una
organizacién va a estar estimulada o inhibida, dependiendo de lops

sistemas de aprendizaije que en ella existan.

Shrivastava (1983) entiende por sistemas de aprendizaje a
aquellos mecanismos gue apoyan al aprendizaje organizacional,
vale decir sistemas que contribuyen a proveer informacién para la
toma de decisiones, tantao de manera formal como informal. Los
sistemas de aprendizaje pueden cubrir diferentes niveles y areas
de la organizacién, y na limitarse a partes especificas de ellas.
Los sistemas pueden variar en sUu orientacién, desde agquellos que
enfatizan el aprendizajes en torno a  individuos particulares, a
sistemas donde las opurtunidades de aprendizaje estan extendidas
dentro de 1a organizacidén, es impersonal y existe en forma

independiente a los individuos que la componen.
Shrivastava distingue =2is tipos de sistemas de aprendizaje:
1) La institucién basada en un individuo.

Corresponde a 1la situacidén de aprendizaje centrada en una

persona, que es la autoridad m&xima de la organizacidn.
Instituciones de estructura simple, segin la tipologia de
Mintzberg (1991, serian propensas a estos sistemas de

aprendizaje. El1 ejecut;vo jefe, sobre la base de su posicidn, su
experiencia, vy su conocimiento, es aceptado como la Ffuente de
toda informacion importante dentro de la organizacidn. En esta
situacién el aprendizaje organizacional es equivalente al
aprendizaje del ejecutivo jefe.

2) Sistemas de aprendizajes mitoldgicos.

Buena parte del aprerndizaje en organizaciones consiste en 1ia
elaboracién de mitos « historias. Los mitos proveen las basezs
para las normas y valsres compartidos, influyen en la cultura
organizacional, credndose hérpes y villanos (Schein, 1985; Deal v

Kennedy 1982). Cuando 2ntran nuevos miembros a la organizacidén,
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ellos son socializados en la cultura organizacional a traveés de
el aprendizaje de tales mitos.

3) Cultura de 1a basqueda de informacién.

Por el tipo de Negocio en que operan ciertas organizaciones,
ellas tienen una cujtura que estimula activamente hacia la
bisqueda de informacicon desde agentes externos. Ejemplos de éstas
son  las oficinas de bolsa de comercio, firmas consultoras Yy
empresas periodisticas. En  estas organizaciones frecuentemente
existen redes para el acceso a informacidn relevante, de tal modo

que la mayoria de sus miembros pueden ser activos en la busqueda
de informacidn.

4) Sistemas de aprendizajes participativos.

Corresponden a situac:iones en que comités vy grupos de proyectos
S2 ocupan de asuntos estratégicos vy de gestidn. Ellos reflejan
estilos de direccién en donde la participacién en decisiones esta
institucionalizada. El aprendizaje organizacional, la recoleccién
e intercambio de informacién, ocurre entre distintos sectores de
ia organizacidn, 1o cual posibilita disponer de distintos puntos
de vistas y opiniones, para ser comparados y discutidos. Los
sistemas participatorics estimulan a 1a apertura, al espiritu de
equipo, vy a la creacitn de ambientes de confianza y apoyo. Sin
embargo las decisionss pueden verse retardadas, porgue la

participacidén resta veiocidad a los procesos.

3 Sistemas de gesticn formal.

La forma md&s comun para perpetuar el aprendizaje y los flujos de
informacidn en organizaciones, es a traves de sistemas formales
de gestién. Vale decir. procedimientos siztematicos Yy mecanismos
de control, planes estratégicos, establecer bases de informacidén
Yy examenes periédicos del medio ambiente, stc. Tales sistemas
estdn basados en 1= experiencia vy la practica, vy tienen su

inspiracidn en las técnicas de 1la disciplina cientifica de la
administracidn. :



6) Sistemas de aprerdizaje burocra&tico.

En las organizaciores burocraticas, especialmente de la
administracidén puablica, existen un conjunte comprehensivos de
metodos vy regulaciones para controlar el flujo de informacidn
entre los miembros. Las reglas especifican exactamente quien
recibird gqué informaci6én. Ellas también especifican el tipo y
forma en que la informacién debe ser recolectada y almacenada.
Procedimientos objetivos y neutrales son altamente valaorados, en

ellos no hay espacio para las opiniones personales y subjetivas.

De los sistemas de aprendizaje descritps se postula que algunos
50N MAS Propensos a que ocurra un aprendizaje extendido dentro de
la organizacidén, y en tal medida exista una mayor favorabilidad
para cambips organizacionales. Los sistemas de aprendizaje
participativos, y el de cultura de basqueda de informacidén, se
estima que son los que contribuirian mas notablemente a la
ocurrencia de aprendizaje y extendido para toda la organizacidén.
El resto de los sistemas se les considera comn una menor capacidad
de estimular aprendizaje, siendo particularmente extremo en este
sentido el sistema burocrédtico de aprendizaje. Este juicio sobre
las organizaciones burocréticas y sus limitaciones para 21 cambio
y el aprendizaje, tiene una amplio apoyo en investigaciones que
resaltan el cardcter ritualista y conservador que se despierta en

las autoridades y funcionarios dentro de dichas organizaciones
(Blau, 1971; Merton, 1764).

La limitada permeabilidad al aprendizaje y cambio atribuida a las
organizaciones burocraticas, se relativiza a la luz de ciertos
antecedentes. Lindbleom  (1986) sostiene que el aprendizaje vy
cambio dentro del sector pablico sigue una 1ldgica politica, més
que una ldégica de racionalidad técnica. La l16gica politica
descansa en la competencia entre partidos politicos para
favorecer a sus electorados. El éxito o fracaso de los cambios
dependen fuertemente te las tendencias politicas y del poder y de
las coalisiones que forman los actores politicos. Golembiewski,
et 'al.(1982), reportsn sobre experiencias #itosas de cambio
desde el enfoque de Desarrollo Organizacional. En =u estudio
incluyen la observaci¢n de casos de empresas publicas v concluyen
gque eéstas son sensibles a ejecutar acciones de cambio, y gue un

numero significativo de tales empresas han sido exitosa en sus
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programas de innovacidn. Golembiewski (1969), en su reflexion
sobre las posibilidades de aplicacién del Desarrollo
Organizacional en burccracias del sector piblico, hace ver la
necesidad de adecuar los métodos y técnicas de cambio

organizacional a la peculiaridad de dichas instituciones,

concluyendo que la innovacidn es alcanzable.

VII. El proceso de cambio organizacional.

En la evaluacidén de experiencias de cambinp arganizacional vy su
relacidn con el éxito, es fundamental atender a la forma en gue
se ha conducido el proceso de innovacidn. Las expectativas de
resultados deseados como consecuencia de los cambios pueden verse
desvirtuadas si la administracidén de dicha proceso desconoce o no

integra adecuadamente 2 los actores sociales.

En sucesivos pasajes de este trabajo se ha sefalado que los
cambios en las organizaciones descansan en definitiva en ila
conducta humana. Desde esta perspectiva el cambio se le puede
entender como un ezfuerzo colectivo de reconstruccidn o
reelaboracidn de la realidad social de una organizacidén (Berger y
Luckmann, 1976). Por un lada, las persconas en un proceso de
cambio deben abandonar formas de conductas gue han sido
funcionales en el pasado, vy por otro deben aprender e

internalizar nuevas formas de comportamientos que se suponen
atiles para la nueva situacidn.

Particularmente cuando los cambios en la organizacién son de
envergadura, vale decir son intervenciones simultaneas sobre
varios componentes de la organizacién, o bien son de indole
estratégicos, se estima indispensable que el aprendizaje para
hacer frente 1la nueva situacién sea intensive en promoever 1la
participacién de la gente. En este sentido se ha advertido con

anterioridad el rol fundamental de liderazgo que le corresponde

desempefar particularmente a 1la autoridad maxima y a las
autoridades que le secundan. Para que el cambio prospere las
autoridades deben desszrrollar un compromiso ¥ responzabilidad

personal con el cambic. y crear mecanismos = instancias para

hacer extensiva la participacidn en el cambio a otros actores de

la organizacidn.
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El cambio organizacional se entiende gque es resultado de un
proceso de aprendizaje, lo cual supone gque las personas en forma
m&s o menos extensivaz e intensivas participan en un proceso
reflexivo de elaboracidn de conocimientos sobre problemas de la
grganizacidén, examinando sus formas de actuar, los supuestos en
que se fundan dichas acciones, vy explorando alternativas gue
posibiliten la satisfaccidn de las necesidades de cambio

detectadas (Schein, 19933 Isaacs, 1993; Senge, 1970).

Argyris (1977) establece tres condiciones para la ocurrencia de
aprendizaje y cambio organizacional, el disponer de informacién
va&lida, el que las opriones de solucién a problemas sea hecha en
forma libre y autdénoma y el gue acontezca un compromiso interno

por parte de las personas con la solucidn elegida.

La generacidn de informacidn vAlida y atil es una condicién
inicial, fundamental en un proceso de cambio organizacional. Para
que las personas arrendan se  requiere que dispongan de
informacidén vdlida referida a problemas, a sus conductas en
relacién a tales proklemas y a las normas y supuestos que
inspiran dicha conducta. El car&cter valido de 1la informacién
pone énfasis en que elia sea descriptiva de las conductas gue
efectivamente tiene la gente en 1la organizacidén, y no en 1lo gue
son  sus declaraciones. E1 generar informacidén valida suele
constituir un procesc de comunicacidén complejo, porgue las
personas, consciente o inconscientemente ocupan "rutinas
defensivas", experimentan inseguridad e incertidumbre al sentir
que las normas y supuestos con que habitualmente actgan en la
organizacién son objeto de cuestionamiento. Asuntos que son
materias de controvers:as dentro de la organizacidn tienden a ser
ignorados, y se evita =:<aminar las normas que definen gué asuntos
son motivos de contreversia. Al proceder con esa ldgica se  da
lugar a un sistema rcerrado de conocimiento gque impide el
aprendizaje. Para que 3e genere informacidén v&lida es necesario
la creacidn de un ambiente socio emocional de apertura en la
comunitacidn, de confianza y apoyo, lo cual lleva a reiterar el
rol fundamental de las altas autoridades de la organizacion en el
liderazgo del proceso, de modo gue constituyan modelos a seguir

por parte de los miembros de la organizacidgn.
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La segunda condicidn para el aprendizaje y el cambio
organizacional, gque 1la opcidén de solucidén a los problemas sea
libre e informada, dice relacién con facilitar en las personas
una decisidén auténoma que permita controlar el destino de 1la
organizacidén. Una eleccion libre significa que es voluntaria en
lugar de impuesta, que es reflexiva en vez de impulsiva, y gue es
proactiva en lugar de reactiva. E1 locus de las decisiones se
centra en las personas Yy no en la autoridad. A ésta le
corresponde facilitar el proceso de decisiones por parte de las
personas, ser un soporte para que hagan uso de su autonomia, se
sientan seguras en la utilizacidn de sus recursos reflexivos,
explorando posibilidades de solucitn a problemas y optando por 1la
eleccién de agquélla gue ofrezca ventajas éatisfactorias. Para los
efectos de promover una eleccién libre en la solucitn de
problemas es necesario que las personas participen de la
generacién y acceso a informacidn valida, de esa forma las
personas se constituyen en una comunidad reflexiva que analiza

Sus propias experiencias vy explora en forma auténoma en busca de
soluciones.

La tercera condicién, el que las personas desarrcllen un
compromiso interno con el curso de accidn elegido para corregir
el sistema, corresponde a experimentar un sentido de propiedad y
responsabilidad por las consecuencias asociadas con las
soluciones. El compromiso interno se entiende que surge del hecho
de que la solucidn es percibida como Gtil y satisfactoria para
atender las necesidades de cambio de 1la organizacién. Las
personas se sienten comprometidas para la accién, porque su
motivacidn responde a fuerzas internas, méds gque a fuerzas
inducidas externamente. EI1 compromisoc interno conscolida el
aprendizaje, porgque déste es resultado de decisiones personales

basadas en informacidn valida, y en condiciones de eleccién libre
y autdnoma. .

Estas condiciones =uon particularmente relevantes que estén
presentes cuando el aprendizaje reguerido por la organizacidén es
un aprendizaje de doble ciclo, en que la solucidén a los problemas
requiere un cuestionamiento al marco de referencia de politicas,
normas y supuestos que identifican a la porganizacidén en su estado
actual. Vale decir z= trata de cambios estratégicos. Como se ha

advertido 1la creacisin de estas condiciones requieren de una
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comunicacidn entre 1los miembros de 1la organizacidn, que sea
abierta, en un ambiente de apoyo y confianza. Se requiere gue las
personas abandonen sus  "rutinas defensivas", todo lo cual
sefializa un proceso compleijo, que para ser exitoso demanda el

desarrollo de estrategias gue permitan atender las resistencias

de las personas al aptrendizaje y al cambio.

El manejo de este proceso en forma autdnoma por las
organizaciones parece no ser expedito, 1o cual 1lleva a que el
aprendizaje, en ocasiones, sea lento, parcial, imperfecto o
deFinifivamente no ocurra (Strand, Askvik y Espedalg 198%; Beer,
Eisenstat y Spector, 19%0). Esta complejidad es 1la que puede
explicar el gue las organizaciones enfrentadas a necesidades de

cambios de envergadura recurran a la ayuda técnica de consultores
externos {(Askvik,1992).

VIII. Cambios en componentes de la organizacidn y cambios en
conductas.
La evaluacidén de cambios aorganizacionales supone la

identificacidn de aquellos aspectos gue han sido objeto de

modificacién en ®1 propdésito de mejorar la efectividad de la
organizacidn.

A continuacidn se propone una categorizacidn para la
identificacién de cambios, en ella primeramente se seRalan
componentes de la organizacidn que son susceptibles de ser motivo
de intervenciones, los cuales son entendidos gue en su objetivo
Gltimo procuran dar lugar a cambios en las conductas de las
personas. En segundc lugar. se presenta una categarizacién de
cambios conductuales dentro del marco de procesus de Desarrollo
Organizacional euxitozos. Vale decir se identifican cambios en
ctonductas de las CErspnas que  serian aestoras  de éxito

organizacional.
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Componenentes organizacionales y cambios.

Porras y Hoffer, 1986).

Ambiente Fisico

Tecnologiag 4reglos Organizacionales

Factores
sociales

Conductas Individuales

AN

EFect§vid§d ¢ . sat§sfaccidn de
organizacional individuos

Se entiende que la decisién de intervenir sobre gqué componentes
de la organizacidén es un asunto contingente a la situacidén de
cada institucidén. Del estudio y andlisis de dicha situacién, es
que se adoptar&n decisiones sobre qué aspectos intervenir.
Katzell y Yankelovich (1975) sostienen que esfuerzos de cambios

maltiples, gque abarran a varios aspectos organizacionales
simultdneamente, son mis exitosos en mejorar productividad, gue
aquéllos esfuerzos quz se focalizan en s6lo uno o unos pocos
aspectos organizacionales. En este centido Porras v Hoffer
(1986), bhacen ver que las alteraciones numerosas en el ambiente
interno de una orgsnizacién son las que proveen mensajes
consistentes sobre los tipos de conductas deseadas. Esto
constituye una expliczcién plausible para algunos fracasos en el
Desarrollo Organizacional los cuales fallan en no prestar

suficiente atencién a los componentes del sistema como chjieto de
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cambios, y por el contrario se focalizan en modificar las

conductas. Los cambios conductuales son finalmente inefectivos

porque no se ha atendido a la necesidad de cambios en componentes

y aspectos de la organizacién.

Los cambios en componentes de la organizacidn, dicen relacién con

la introduccién de inncvaciones en lo siguiente:

1)

Arreglos organizacionales. Agquellas partes de la
organizacién gue estdn formalmente definidas para proveer de
la coordinacién y del control necesario para las actividades
de la organizacidin. La estructura formal, las politicas
administrativas y procedimientos, las metas y estrategias
formales, los sistemas de presupuestos, de control de
costos, de informacidn, los sistemas de recompensas, de
evaluacidn de desempefio, constituyen ejemplos de los

arreglos organizacionales.

Los factores sociales. Esto corresponde a las
caracteristicas humanas de la organizacidén Yy & los procesos
en que las personas estdn presentes. Un aspecto central es
la cultura de 1la organizacién la cual incluye los valores,
normas, historias, rituales, mitos, y simbolos. Otros
aspectos son las redes de comunicacidn, la forma en gque se
toman las decisivnes, los procesos interactivos entre
personas, dentro de grupos y entre grupos, y caracteristicas
de los individuos tales como, conocimientos, actitudes,

creencias, y habilidades conductuales.

Tecnologia. Incluye todos aguellos factores asociados con
el proceso de transformar insumos en productos o servicios,
herramientas, maquinarias,equipos, como también, el disefo vy
flujo del trabajo. sistemas y procedimientos tecnicos y o la

xpertitud técnica de los individuos.

Ambiente fisico. Carresponde a  1a configuracidn del ezpacio
de trabajo, su tamafo, forma y la localizacién de las &reas
de trabajo. Esto tzmbién incluye el disefo arquitectdnico vy

la decoracién.
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A continuacidén se presentan categorias de cambios conductuales en

procesos exitosos de Desarrolleo Organizacional (Porras y Hoffer,

1984). Primeramente se presentan conductas difundidas & nivel

general dentro de la organizacién, y luego aquéllas promovidas en

el nivel de autoridades.

)

4)

3

6)

7)

8)

?)

Conductas difundidas a nivel de toda la aorganizacidén.

Apertura en la comunicacidn. Conductas que promueven la

entrega vy recepcidén de informacidén relevante para 1la
ejecucidn del trabajo.

Colaboracidn. Conductas que promueven o reflejan 1la
participacidn de personas relevantes en la identificacién ¥

solucidén de problemas.

Responsabilidad. Conductas que reflejan aceptacidn de

responsabilidad e iniciativa en la ejarucién de tareas
organizacionales.

Visidn compartida. Conductas que reflejan una clara

formulacién, comprensién y compromiso con la filosofia

organizacional, sus valores vy propésitos. Compromisas con

altos estandares de desempefo.

Solucién efectiva de problemas. Conductas que reflejan una
orientacidén a ia solucidn de problemas en asuntos

importantes para la organizacidén.

Respeto y apoyo. Conductas gue reflejan respeto y apoyo por
los individuos en su integridad.

Interacciones expeditas. Conductas que reflejan atencién vy
empleo de los procesos interactivos, entre personas, en

grupos y entre grupos.

Investigacidén. Conductas que refleja una orientacién al

diagntstico de la organizaci6n y de sus ambientes.

Experimentacitn. Conductas que promueven o reflejan una

apertura para la innovacién.



Conductas difundidas a nivel de autoridades.

1) Participacidn. Conductas gque involucran a personas
relevantes en procesos decisorios importantes para la
organizacioén.

2) Visién vy liderargo. Conductas que comunican, modelan vy

refuerzan los propdsitos, metas y valores organizacionales,

como también altoz estdndares de desempefio.

3) Desempefic estratégico. Conductas gue reflejan una
perspectiva global vy con un horizonte de tiempo de largo

plazo, para anali:ar los asuntos de la organizacion.

4} Promocidn de informacidn. Conductas que aumentan la cantidad

de informacion difundida en 1la organizacidén.

oD Desarrollo de las personas. Conductas que desarrollan los
conocimientos, habilidades Yy competencias de los
subalternos, vy de las personas en general de 1a

organizacion.

Cabe sefalar que para el logro de cambic conductual en 1la
direccién de 1las categorias antes descritas, el Desarrollo
Organizacional dispone de un conjunto de técnicas: andlisis de
procesos, desarrollo de habilidades, actividades de diagndstico,
desarrollo de equipos de trabajo, confrontacidén entre grupos,
actividades tecno-estructurales, entre otras. (Miles y Schmuck,
1976; French y Bell, 1534).

IX. Organizaciones del sector pablico: restricciones para el
cambio.

A continuacién se hacen algunas observaciones que se consideran
importantes para la evaluacién de procesos de cambio y sus
efectos sobre la efectividad, para el caso de organizaciones del

sector pablico (French, Bell vy Zawacki, 1989; Golembiewski,
1969).



a) Medicidén de efectividad organizacional.

Como se ha sefalado con anterioridad en este trabajo, 1la
evaluacién de procesos de cambio organizacional requiere también
una evaluacidén de los =fectos que dichos cambios tienen socbre la
efectividad de la organizacién. Al respecto se advierte gue la
evaluacién de la efectividad en organizaciones del sector publico
es particularmente compleja, porque en ellas suelen no existir
criterios claros de id=zntificacidon de lo que son sus resultados
finales. Muchas de las organizaciones del sector paiblico orientan
su accidn a la produccién de servicios, cuya naturaleza
intangible bhace dificil precisar una medicidén de efectividad.
Desde este punto de vista, la evaluacidn de experiencias de
cambio en organizaciones pablicas requiere un esfuerzo de
precisar criterios para la medicicn de efectividad, la cual debe
ser observada en mementos previos y posteriores al cambio
organizacional, para establecer asi los efectos provocados por la

0 las innovaciones en los resultados finales de la organizacidén.
b) Reglamentos y difusién del poder.

fomo se ha establecido, para que lps procesos de cambio
organizacionales resulten exitosos es fundamental el compromiso
de las altas autoridades. Esta condicidén es compleja de ser
satisfecha en 1las organizaciones del sector pablico por la
abundancia de reglamentos y la difusidn del poder. En organismos
publicos, las altas autoridades tienen estatutariamente un poder
limitado para tomar decisiones, lo cual restringe su posibilidad

de compromiso en proyectos de cambio organizacional de
envergadura.

El cambio en las organizaciones publicas precisa del respaldo de
procesos politicos, los cuales van mas allsd de los limites de la
organizacién en cuestidn, involucrando a poderes institucionales
superiores, judicial, legislativo y ejecutivo, lo cual deriva en

que los procesos de innovacidén sean extremadamente B1gorrosos.

Por otro lado, 1la transitoriedad de 1la autoridad politica
asignada a las organi:zaciones publicas, constituye también un
elemento que desfavorece a proyectos de cambio. Dicha

transitoriedad es incongruente con estrategias de cambios
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profundos que generalmente requieren de un horizonte de tiempo de
largo plazo. En ocasiones, las  autoridades polificas cuando
alcanzan una familiarizacidén con 1la organizacidn a su cargo, son
sustituidas. Ante esta incertidumbre de permanencia en el cargo
es probable que la motivacidn de la autoridad, por iniciar
reformas se vea disminuida. En la percepcidén de este hecho, los
funcionarios de carrera en las organizaciones piablicas,
probablemente sientan también inhibidas sus motivaciones para
asumir iniciativas de cambios al anticipar una ausencia o débil

compromiso por parte de la autoridad politica con proyectos de

reforma organizacional.

c) Condicionamiento de los ejecutivos del sector puablico.

Los ejecutivos del =ector publico, durante sus carreras estéan
condicionados a desarrollar estilos de direccion gue maximizan su
control de gestién, y minimizan las posibilidades de control por
parte de sus subordinados. A través de =us progresos paulatinos
en sus carreras, como ejecutivos de nivel medio Y luego alto,
aprenden a seguir en sus més minimos detalles la lesgilacién,
politicas, normas y procedimientos. Esto tiene efectos profundos
sobre sus personalidades, en Jla formacidn de actitudes
conservadoras y ritualistas, las ctuales se constituyen en
condiciones basicas para mantener sus afiliaciones a la
organizacidén y para poder progresar en sus carreras (Merton,
1964). Si bien ésto no es una peculiaridad exclusiva de los
organismos piblicos, en ellos su manifestacion es mas acentuada y
frecuente. Estas caracteristicas de los ejecutivos, que también
se hacen extensivas =z los funcionarios en general, se las estima

inhibidoras para el surgimiento y progreso de iniciativas de
cambio.

d) Visibilidad de las decisiones del sector pablico.

La visibilidad de las instituciones piblicas en la sociedad es
también un factor que puede sabotear intentos de reforma.
Mientras mds visible es la institucién para la opinidn pablica y
organismos contralores, menores pueden ser las probabilidades
para gque las autoridades de las organizaciones den lugar a
procesos de cambio. Las organizaciones publicas son reflejns de

la efectividad de 1lo= gobiernos nacionales o locales, v en  esa
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medida las iniciativas ‘de cambio pueden ser motivo de mucha
cautela por los ‘efectos que pueden tener sobre las clientelas de
los partidos politicos gobernantes y de la oposicitn. Las
iniciativas de cambio y su implementacidn pueden hacer evidente
deficiencias hechas por determinados actores politicos, lo cual
lleve a éstos a frenar su ejecucidén. Las iniciativas de cambio
pueden requerir la inwversidn de recursos voluminosos lo cual
puede restar apoyo para su implementacidn. Como tambign las
iniciativas de cambio pueden tener una proyeccidn de resultados
en el largo plazo y cuyos beneficios resulten inciertos, ante lo

cual puede disminuirse el apoyo de sectores politicos por sus

consecuencias electorales.

X. Orientaciones para la evaluacién de procesos de cambios en

organizaciones que gestionan politicas sociales.

Sobre la base de los antecedentes presentados sobre procesos  de
cambio y aprendizaje organizacional, a continuacion se presentan
un conjunto de hipéteszis que pueden orientar en la evaluacidén de

reformas en organizaciones que gestionan politicas sociales.

Hipdtesis 1: sobre condiciones organizacionales antecedentes.

La probabilidad de pcurrencia de procesos de reformas
organizacionales en la gestién de politicas sociales, se la
entiende que estd afectada por condiciones antecedentes de la
organizacién en que acontecen los procesos de reforma. Vale
decir, se estima que =1 cambio Y aprendizaje organizacional para
Su ocurrencia va estar afectado por caracteristicas previas de
las organizaciones.

En tal sentido se considera que la tradicidén gque ofrezca la
organizacién para el aprendizaje organizaciocnal, wva a ser una
condicién b&sica para gque las personas desarrollen iniciativas de
cambio y para que dichas iniciativas prosperen. Los sistemas de
aprendizaje organizacional existentes en la - organizacidén
constituyen un condicionante para la ocurrencia de reformas
(Shrivastava, 1983).
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Se sostiene que sistemas de aprendizajes organizacionales, que
por una parte, estimulan de manera generalizada en las personas a
la busqueda de informacidén en agentes sxternos, y por otra
institucionalizan procesos decisionales participativos en grupos
sobre asuntos estratégicos y de gestion, constituyen sistemas gue
pueden favorecer a la probabilidad de ocurrencia de aprendizaje y
cambio organizacional. Las personas en sus comunicaciones con
agentes externos pueden encontrar informacién relevante para la
viabilidad actual o futura de 1la organizacidn, informacidén gue
puede ser elaborada internamente a traves de la participacién de
personas en grupos. La informacidn recogida, al ser procesada en
grupos puede derivar en la elaboracién de conocimiento Yy en

decisiones que signifiguen aprendizaje Yy ctambio organizacional.

Tamhién se considera probable la ocurrencia de reformas
organizacicnales, en organizaciones en que el sistema de
aprendizaje descansa ©n un individuo, su eiecutivo maximo.,

(Shrivastava, 1983). Crmo se ha sefalado, estos sistemas tienden
a existir en organixacianes pequefas, donde =u estructura
organizativa es simple, y en donde el ejecutivo maximo es el foco
que concentra la informacién y su procesamiento. El aprendizaje
gue ocurre en la organizacitn se localiza en la persona que es la
autoridad maxima. Sin embargo se sostiene que, para gque estas
organizaciones experims=nten cambios significativos, requieren que
el proceso de aprendizaje organizacional evolucione hacia un
proceso menos personalizado y en que se  involucren a diversos
actores de la organiracién. Ello precisaria que la autoridad
maxima ejerza un proceso de liderazgo prominente en la evolucidén
hacia un sistema de aprendizaje de indole mas participativo vy

extendido a toda la organizacién.

Se postula que en organizaciones, en donde los sistemas de
aprendizajes predominantes son de indole burocraticos, la
probabilidad de courrencia de procesos de reformas
organizacionales son reducidas. Como se ha advertido tales
sistemas refuerzan en las personas el apego a las normas y
procedimientos establecidos, y por ende se tienden a despertar
comportamientos ritualistas Y conservadores que desechan
oportunidades para un aprendizaje distinto a lo
institucionalmente establecido, ¥y por lo tanto para qgque ocurra

cambio en la organizac:sn.
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Hip6tesis 2: liderazgo del proceso de reforma.

lLa ocurrencia de cambio en instituciones que gestionan politicas
sociales, se entiende como resultado de la iniciativa ¥y voluntad
que tienen ciertos actores para provocar innpvaciones en el

desempefio de la institucidn (Van de Ven y Astley, 1981).

Primeramente se postula que actores significativos en la
organizacidn, fundamentalmente autoridades de alto nivel,
experimentan consciencia de problemas en 1la efectividad de la
organizacidon, de su viabilidad futura, o bien de oportunidades
para su desarrollo. De dicha consciencia se derivaria una
voluntad de innovacidn y un concepto visionarioc, una imagen que
comunica una direccionalidad de lo que paodria ser la organizacién

en un futuro praximo (Madler y Tushman, 1990; Senge, 1920).

Actores significativos, con voluntad y direccionalidad de cambio,
con sentimientos de responsabilidad por el quehacer de la
organizacién y sus consecuencias sociales, dan lugar a procescs
de liderazgos extensivos e intensivos dentro de la organizacidn.
los procesos de influencia que ejercen, ocurren mediante
comunicaciones gue transmiten la visidén de Futuro para la
organizacién e invitan a las personas a participar colectivamente
en su construccidn.

La innovacién organizacional ocurre a traves de  un proceso de
liderazgo que es conductor, centrado en un individuo, pero gque
tiene la peculiaridad gque paulatinamente el proceso da lugar a
una experiencia colectiva, que envuelve a distintos actores.
Lideres en posiciones secundarias a la figura central, =e
constituyen en difusores comprometidos de 1la iniciativa de
cambio, 1lo cual a su vez permite gque actores subalternos se

invelucren en el proceso transformativo.

El esfuerzo de innovacidn organizacional, en sus etapas iniciales
descansa fuertemente en las capacidades carisméticas de la
persona que tiene la iniciativa y voluntad de cambio. Sin
embargo, para que la innovacifn se consolide en la ‘organizacidén,
e]l proceso de lideractgo precisa evelucionar hacia una Forma
institucionalizada, 1c: cual probablemente =se exprezard en la

configuracidn de nuevas: estructuras organizacionales, roles y en
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definitiva en un comportamiento distinto y eventualmente més

efectivo por parte de la organizacién.

Se postula que actores significativos, con voluntad e iniciativa
de cambio organizacicnal, pueden Corresponder a personas  gue
ocupan posiciones de auturidad altas dentro de la organizacidn,
pero que su' afiliacifn a ella es relativamente reciente. Se
estima que la afiliacidn no prolongada de la persona con la
organizacién, abre posibilidades para el desarrollo de
iniciativas de cambic, vy que por el contrarioc una afiliacidn
prolongada, disminuye tales probabilidades en la medida fque las
personas pueden estar fuertemente socializadas en las pautas
tradicionales de comportamiento dentro de la grganizacién, y por
lo tanto ser menos propensas a desarrollar perspectivas no
convencionales para abordar las tareas de la organizacidn
{(Merton, 1964).

Al actor con voluntad e iniciativa de cambio, se le asocia con
una experiencia laboral intensa vy prolongada, probablemente
profesional, en el campo de 1las actividades que desarrolla 1la
organizacién en que == localiza el proceso de reformas. De dicha
experiencia emana la& concepcién visionaria futura para 1la
organizacifén. Por otro lado se le atribuye una participacién
dentro de una red social externa a 1la nganizacién, que
constituye un soporte para su iniciativa de cambio. Vinculos con
actores gubernamentales, de partidos politicos, asociaciones
profesionales, agencias de asistencia teécnica ihternacionales Yy
actores de 1la comunidad en general, pobladores, campesinos,
trabajadores y sus dirigentes, pueden constituir fuentes de
apoyo, de coalicion=s de poder politicao, que contribuyan
fuertemente a iniciar, sostener y consolidar las iniciativas de

cambio que se inspiran en un actor en particular.

En general se postula que las reformas en una organizacidn gue
administra politicas sociales, se focalizan, al mnenos
tempranamente, en el liderazgo que ejerce un actor en particular.
Sin embargo, se entiende que la evolucidén del proceso innovativo
va mas alld de la iniciativa personalista del actor. Se considera
la existencia de procesos interactivos intensos por parte - de

dicho actor con otros actores, tanto internos como externo=s a la



organizacidn, los cuales en su conjunte harian viable el proceso

de cambio organizacional.

1
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Hipdtesis 3: Cambios de envergadura en la organizacidn.

La experiencia de reformas #itosas en organizaciones que se
ocupan de la gestidn de politicas sociales, se la concibe como
resultado de un proceso de cambio de envergadura.
Prioritariamente, se piensa que el cambio en la organizacién,
marca una cierta radicalidad con supuestos, valores, normas,

estructuras y conductas anteriormente prevalecientes en la

organizacidn.

En esta perspectiva, 2 sostiene que el cambio es de indole
estrategico, afectado 1la transformacion de aspectos profundos y
basicos de la organizacién (Madler y Tushman, 1990). Se producen
alteraciones simultaneas sobre wvarios componentes de 1la
organizacidn, arreglos organizacionales, tecnologia, factores
sociales vy ambiente fisico, los cuales dan lugar a expectativas
congruentes sobre el tipo de conducta esperado para las personas
y grupos en la nueva situacion (Porras vy Hoffer, 1986; kKatzell vy
Yankelovich 1975). La validez de esta hipdtesis supone
condiciones favorables para el progresao en la iniciativa de
cambio, particularments condiciones de indole externa; como
podrian ser apoyo politico, disponibilidad de recursos

financieros y asistencia internacional.

Otra hipétesis es conczbir el proceso de reforma organizacional
como resultado de un proceso paulatino de innovaciones.
Manteniendo el caradcter de cambio radical, este aconteceria a
través de fases progresivas, =ze efectuarian cambios profundos,
pero en una intensidad menor. Se considera que la intensidad con
que ocurra el proceso puede ser resultado del grado de apoyo
politico, de recursos =on que cuente la iniciativa de cambio,
gquizas siendo particularmente relevante e1 apoya que el proyzcto

suscite en actores externos a la organizacidn.

En general se estima oue el procese de cambio organizacinnal
transcurre dentro de vn horizonte Frolongado  de tiempo. Cambios

ocrganizacionales profurdos, de indole gztratégico revisten una

=)

[y
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acentuada complejidad para su aprendizaje e institucionalizacisn
en nuevas formas de comportamiernto colectivos. De alli entonces
que se piense que tales proceses de cambio ocurren dentro de
lapsos de tiempo prelongado., varios afos. La validezr de esta
hipétesis levanta unz sefal de cautela para 1la observacidén de
casos de innovacidn organizacional que se presentan como exitosos
en lapsos breves de tiempo. ' Bien pudiera ocurrir que el caso
fuese representativo de una experiencia efimera de cambio, y en
2l cual el resultadn de eéxite pueda deberse a condiciones

coyunturales que favorecen temporalmente a la ocurrencia de dicho
exito.

Hipétesis 4: Construcci6én colectiva del cambio organizacional.

La ocurrencia de una experiencia de reforme organizacional
exitosa en la administracisn de politicas spociales, supone un
proceso de aprendizaje organizacional extensiveo. Con esto se hace
ver que el nuevo estado de 1a organizacidn sufge de un
aprendizaje colective en el gue participan distintos actores
involucrados en forma significativa en el desempefo de la
organizacidn. Esta deriva en un nuevo estado., en la medida que

sus actores construyen socialmente la nueva realidad.

Esto supone que las personas en 1la organizacidn participan en
procesos de comunicasidn orientados al aprendizaje, a través de
los cuales se posibilita que, por una parte, ellas puedan tener
acceso a informacién vAlida y util para examinar y entender sus
conductas con las necesidades de cambio, y por otra que sus
opciones de aprendi:zaje sean voluntarias maés que impuestas,
reflexivas mds que impulsivas Y proactivas mis que reactivas
(Argyris, 1977). La comunicacidn orientada al aprendizsje,
fomenta la creacidén de un ambiente de aperturs, de seguridad y de
confianza en gue las personas pueden examinar las narmas bdsicas
que inspiran sus conductas vy explorar formaszs alternativas de
comportamiento que signifiquen un aprendizaje exitosn para con
los problemas y deszfios de la organizacidn. La comunicacidn
orientada al aprendizaje, al incluir condiciones de apertura vy
confianza, contribuye a que las personas se liberer de sus
"rutinas defensivas”, para observar sus comportamientos gn Forma

valida y explorar nuevos aprendizajes (Bchein, 1993).
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En este aprendizaje ovrganizacional colectivo, se atribuye un rol

fudamental al liderazago por parte de lus lideres oficiales de la
organizacion.

Se entiende que un proceso de aprendizaje colectivo reviste
particular complejidad, v ‘en tal medida se plantea que es
probable que en la implementacidn de dicho aprendizaje se cuente
con el concurso, al menos temporal, de consulipres externos que
orienten, apoyen vy refuercen el progreso en las iniciativas de
cambio organizacional. En el caso que dicha asistencia externa
haya estado presente, se estima importante la orientacién al
aprendizaje autdnomo con gue los consultores hayvan inspirado su
trabajo con 1la organizacién cliente. Por el contrario, =i las
relaciones entre los consultores y la organizacién cliente estan
marcadas por la dependencia, se estima poco probable que l1a ayuda

externa derive en un 2prendizaje organizacional exitoso.

Hipdétesis S: conductas innovadoras.

Se sostiene que expsrienciaz de reforma prganizacional enn la
gestidén de proyectos spciales, mostrardn una forma de
comportamiento en porsonas, grupos, y en la organizacidn en
general, que marcarid un distanciamientus con los gstilos
convencionales existente en la historia de la organizacidn, antes
del proceso de cambio. For otro lado, las rconductas innovadas
también serdn distintivas, en cuanto se desvian de las pautas
convencionales con que operan otras organizaciones gque trabajan

también dentro de la gestién de politicas soriales.

Las conductas innovadas prescriben expectativas gspecificas, por
una parte para con las autoridades de la organizacidn, como por

otra, para con los mismbros en general (Forras y Hoffer, 1984).

A nivel de las autoridades se prescribe el gue en las decisiones

se haga participar a actores relevantes, que

se  ederza  un
liderazgo gue progorcione una vision setrategica de ix
organizacidn, el sue sista  una tendenmcia a compartir

informacién, y gue s procure el desarrcllo ds las personas.

i)
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A nivel de 1los miembros en general de la organizacidén, se
prescriben comportamientos hacia la apertura en la comunicacidn,
colaboracidn, resporsabilidad e iniciativa en la ejecucién de
tareas, solucidn efectiva de problemas, respeto y apoyo entre las
personas, Yy el forento de actitudes a la investigacidn e

innovacion.

Se postula gue estas conductas innovadas se desenvolverian dentro
de estructuras organizacionales flexibles, mas bien planas, con
un limitada componerite Jerdrquico, que estimulan a gue  las
decisiones sean adoptadas en los lugares y con las personas gue
disponen de informacidn relevante. La autoridad en las decisicnes

no necesariamente coincide con la jerarquia.

Las conductas innovadas y las estructuras gque las soportan, se
orientan fundamentalmente a privilegiar relatciones xpeditas y
flexibles con el mediu externo de la organizacidn. De particular
relevancia es facilitar la expedicién y flexibilidad para atender
y responder a las necesidades de aqueilos actores qua se
entienden que constituyen objetivos metas dentro de las politicas
sociales. El caradcter innovativo de 1a organizacion se dectacaria
por incorporar la participacién, en forma relativamente continua,
de actores sociales de la comunidad, directa o indirectamente

beneficiarios de la accidn de 1la arganizacién.

Finalmente, se hacen ver tres consideraciones de indole
metodolégicas para 1a evaluacidn de experiencias de reformas

organizacionales en la gestidn de pnliticas sociales.

La primera dice relacidn con que la seleccidén de casos a estudiar
constituyan experiencias conzolidadas de cambic, de tal modo que
permitan con certersa atribuir efectos sohre el éxito
arganizacional.

La segunda es, que para establecer relaciunes entre cambio y

#ito organizacional, es imprescindible elaborar previamente
indicadores de efectividad organizacional, a Ltravés de los cuales
se efectden mediciones del desempefo de la organizacidn, antes
del cambio vy con poslerioridad a é1. RBajo tales condiciones so

hard posible establecer Juicies validos sobrE cambio
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organizacional Yy su

n

efectos en los resultados  de la
organizacidn.

La ultima consideracién es sugerir gque para la evaluacidén de
experiencias de reformas organizacionales, =e incluys una
aproximacién metodolégica cualitativa o fenomencldgica, por medio
de la cual se permita conocer y entender el sentideo que los
actores sociales han dado a las  iniciativas de cambio
organizacional. Esta proposicitn es congruente con la orientacidn
tedrica tempranamente anunciada en este trabajo, en términos que
las organizacicnes son fendmenos que surgen, se sostienen vy
cambian a través de la voluntad e interacciones de actores
sociales. El1 incluir esta perspectiva metodoldgica, iraeria
consigo la necesidad ds centrar loz estudios de evaluacidn de
reformas organizacionsles en s6lo  unos pocos casps, buscando
privilegiar el analisis en profundidad de las experiencias
seleccionadas.
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