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Ser la Universidad de la Empresa, nos lleva a establecer un
tejido empresarial que nos permite formar un circulo virtuoso
entre la academia y la realidad empresarial. En el CEIPA so-
mos conscientes de los cambios que enfrenta la sociedad, de los
retos que nos impone nuestro pais, de las limitaciones que te-
nemos que superar y de las metas que nos plantea nuestro sis-
tema educativo. Estamos comprometidos con ese tridngulo de
la sociedad actual: Paz, Democracia y Desarrollo, junto con

su eje fundamental, La Educacion, que lo mueve todo.

Por eso el modelo de educacion que seguimos en el CEIPA, co-
mo nos lo repite nuestro Fundador, es de acompatiamiento con
soluciones, investigacion y propuestas viables para el empre-
sario y el estudiante. “Educacion para Todos”, como reza en el
predmbulo a la Carta Universal de los Derechos Humanos de
la Unesco. Ese es el gran reto de nuestra realidad. Educacion
para permitir que fluya la soberania personal de los empren-
dedores y empresarios y se refleje en el cambio de vidas, entor-

1nos y pais.
Diego Mazo Cuervo

Rector
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Introduccion

LA FABULA

Ultimamente batia con mayor fuerza su cola, lo que le permi-
tia sequir 'volando' trechos largos. Un dia en que volaba cerca
a un barco, en compaiiia de otros peces voladores, escuchd de-

cir: - "Ahivan las golondrinas de mar”.

Alli mismo pensé en lo incémodo de tener que regresar siem-
pre al agua y en la fantdstica idea de que las golondrinas per-

manecen en el cielo.

Eran los pensamientos de un pez volador que era feliz entran-
do y saliendo del mar. Su cuerpo en forma de torpedo aerodi-

ndmico, le permitia alcanzar la suficiente velocidad para salir
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del agua y desplegar airoso sus grandes aletas pectorales, ver-
daderas alas que lo transportaban por el aire a una distancia
de hasta 400 metros, dejando ver su cuerpo cubierto de esca-
mas grisdceas y azuladas, con vistosos flancos plateados, que

brillaban con el sol.

Luego de aquellos pensamientos, regresé dispuesto a perfec-
cionar su 'vuelo'. Revisd pasoa paso su técnicay dedujo que si
lograba pasar de su velocidad de 70 a 150 kilometros por hora
bajo el agua, lograria remontarse y alcanzar un “vuelo auto-

nomo de 600 metros”, algo inusual en sus congéneres.

Sus largas jornadas de aprendizaje le permitieron perfec-
cionar tanto su técnica, que excedio su meta y avanzo 800 me-

tros, un iverdadero récord!... Pensé para si mismo.

Obstinado como era, aprendio a volar a cielo abierto para no

tener que regresar al mar y sus peligros.

Un dia como otros y feliz de volar como ninguno, dio un salto
con agilidad pero con tan mala suerte, que termind en la boca
de un gran albatros errante, que pasaba por alli en ese instan-

te.

Rodrigo Granada, 2011
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LO EXPLICITO EN LA FABULA

La capacidad de planear -no de volar- del pez, fue el aporte evolutivo para escapar

de sus depredadores en el agua, pero no en el aire.

La literatura gerencial de los Gltimos veinte afos es prodiga en recetas so-
bre cémo ser absolutamente exitosos y competitivos. En medio de aquellas for-
mulas, siempre aparece adosada la habilidad del “lector de entornos”, en espe-
cial cuando se trata de responder a cambios rapidos y frecuentes, acompana-
dos de crisis individuales y colectivas. Es una capacidad necesaria para reac-

cionar frente alas causas y efectos del cambio en los entornos.

La literatura organizacional, por su parte, coincide en que el desarrollo de
la habilidad dela lectura de entornos en la empresa postmoderna, siempre esta de la
mano de tres temas muy relacionados con el perfil personal de directivos y em-

pleados:
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—_

Laindelegablelectura del entorno,
2. Latoma de decisiones en ambientes altamente inestables, y

3. Elejercicio del liderazgo, frente a las acciones planteadas y los logros

propuestos.

Si pensamos en el pez volador, veremos la necesidad de desarrollar en las
personas, equipos de trabajo y empresas, la habilidad de leer conscientemente los
entornos: "Ahi van las golondrinas de mar”. Esta habilidad est4d intimamente rela-
cionada con el enfoque estratégico, que permite generar un contexto claro, al des-
cubrir en su analisis lo que no se ve. Lo mads dificil de leer, es lo que se dice en lo impli-

cito.

Esto nos obliga a identificar fuentes confiables y estratégicas, es decir, las
que nos proveen informacion clave parala toma de decisiones, de manera mu-
chomasrapida que el competidor, y esto porlo general se da en circunstancias

muy adversas.

Saber ver mas alla de lo obvio, para establecer conexiones entre personas,
procesos y tecnologia que en apariencia no tiene ninguna relacién [1] *, es una
habilidad que se debe cultivar siempre. Y luego, ser capaces de procesar toda la
informacién con un criterio propio e innovador; esto es, darle significado a lo

que se tiene [2].

Comprender quiénes son los agentes novedosos en los nuevos entornos y
construir con ellos el “mapa de involucrados” [3], permite identificar nuevos alia-

dos, nuevos mercados, y también, nuevos depredadores.

No me canso de repetir a mis estudiantes de postgrado [4], que la via para
construir agentes del cambio con habilidades para leer entornos, identificar

motivaciones y talento humano al servicio de propuestas disruptivas, es el en-

Ver Notas al final de la Introduccion.
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trenamiento de tres competencias cognitivas, relacionadas de manera intima

con el tema central dellibro, que es Diagnosticar:
e Observar mucho,
e Indagar muchomads,y
e Relacionarlo todo.

La segunda reflexion que nos permite la fabula, tiene que ver con un tema
que encontré hace algunos afnos, al recopilar informacién para mi catedra de
“Cultura y Dindmica Organizacional” [5] en la Universidad de San Buena-
ventura: Enla teorfa actual, aparece un fenémeno llamado “Ia depredacion orga-
nizacional”, en cuyo marco de estudio se identifican los efectos e impactos que,
produce el exceso de demandas - convalidadas por decisiones gerenciales, pa-
raresponder por altos niveles de productividad y competitividad en una orga-
nizacion. Demandas que involucran aspectos subjetivos y colectivos, con alto

impacto negativo sobrela salud psicofisica de directivos y empleados.

Se trata de construir una cultura organizacional con un denominador comun:
un ritmo de trabajo constante, marcado por demandas productivas que no se pue-
den satisfacer por mas esfuerzos personales y grupales que se hagan. La repe-
ticién del “ciclo depredador” [6] dard una mayor complejidad al fenémeno, al en-
tenderse y asumirse como unaimplicacién natural dela empresa: “Asi es como se

24

trabajaaqui”.

Lalegitimacion de este modelo de empresa, permite asumir que es posible
producir y generar opulencia organizacional, a costa del deterioro del marco so-
cial de los 'stakeholders' dela empresa [7]. Se asume igualmente y desde una prdc-
tica evangelizadora, que la vision, misién y valores de la organizacién, deben po-

nerse al servicio del ciclo depredador. Asi se da origen y se despliega la “gestion
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depredadora”, basada en los mandatos organizacionales, con estrategias de per-
suasion robustas que apelan a claros mecanismos simbdélicos para generar com-

promiso y lealtad.

Ustedes se preguntaran: lese no es el objetivo ideal de un proceso de
Alineacion Organizacional? 51; lo que pasa es que el esquema de la gestiéon depre-

dadora, en vez de alineacion produce alienacion.

El ciclo depredador se caracteriza por generar una cultura orientada al lo-
gro - de manera excesiva, lo que produce un contexto propicio al pragmatismo y
a la valoracion cuantitativa per se: cuanto vendimos, cudnto ganamos, cun-
to..., cudnto..., por lo cual parecen legitimas todas las acciones orientadas a
maximizar resultados, aunque impliquen un alto costo para las personas invo-
lucradas, a corto o mediano plazo, y la inviabilidad para la empresa [8], a largo

plazo.

La relacién con el tema “Diagnosticar”, reside en que la gestion depredado-
ra influye de manera negativa sobre tres niveles que deben ser auscultados,

analizados y comprendidos:
¢ Elcontextoy laesencia creativa del negocio

Al estar inmersos en una cultura de alto 'performance' o desempefio, y de
marcada cuantificacion, rutina excesiva y alta estandarizaciéon: un esquema
altamente racional, se impide identificar el caracter iterativo o repetitivo, de
los entornos. No todo sucede de manera secuencial y 16gica. Percibir las ruptu-
ras sutiles en las dindmicas sociales, tecnoldgicas y productivas, nos permite
identificar nuevas oportunidades. Esto sélo se logra en ambientes distendi-
dos, de alta “hibridacion” [9].
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¢ Laempresay el climalaboral

La nocién de gestion depredadora se vincula, por un lado, con el concepto
dealienacién y, por el otro, con el desobreimplicacion [10]. El primero, entendido
como la pérdida de laidentidad o de las ideas propias de una persona o de un
colectivo. El segundo, como un esquema altamente controlador, mezclado

conalta adiccién al trabajo: “Yo debo controlarlo todo”.

Es evidente que la gestion depredadora, la alienacion y la sobreimplica-
cién, tienen una génesis social y comparten el objetivo de acciones excesivas
orientadas a una produccién altisima, constituyendo un fenémeno organiza-
cional complejo, que impacta de manera significativa en el deterioro paulatino

y definitivo del ambientelaboral.
¢ Lapersonay suproyecto vital

Las exigencias culturales y productivas de la gestion depredadora, por sus
caracteristicas de impulso por presién y no por conviccion, y por su poca capa-
cidad de disfrute, la mayoria de las veces no pueden ser satisfechas sin afectar

negativamente la vida personal y el 'performance' profesional del empleado.

Implica, un escenario con estrés alto. Por lo tanto, no se pueden dar los mo-
mentos destinados a la metacognicién personal y corporativa [11]: trabajar so-
bre lo trabajado, analizar qué estamos haciendo, porqué y como, corriendo el
riesgo de estar haciendo muy bien algo que no tenemos que hacer o estar haciendo mds

de lo mismo.
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LO IMPLICITO EN LA FABULA

“Eran los pensamientos de un pez volador que era feliz entrando y saliendo del

mar. Su cuerpo en forma de torpedo aerodindmico, le permitia alcanzar la sufi-

ciente velocidad para salir del agua y desplegar airoso sus grandes aletas pectora-

les, verdaderas alas que lo transportaban por el aire a una distancia de hasta 400

metros, dejando ver su cuerpo cubierto de escamas grisdceas y azuladas, con vis-

tosos flancos plateados, que brillaban con el sol”.

Lo subrayado visibiliza caracteristicas estructurales del animal, que le permi-
ten hacer cosas diferentes a los demés peces. De igual manera, identifican po-
tencialidades. Esto nos ubica claramente en el primer paso de un diagnéstico: iden-

tificar quiénes somos y nuestro potencial.

“Ultimamente batia con mayor fuerza su cola, lo que le permitia seguir ‘volando'

trechos largos. Un dia en que volaba cerca a un barco, en compaiiia de otros peces

voladores, escuchd decir: -'Ahivan las golondrinas de mar'.

Alli mismo penso en lo incémodo de tener que regresar siempre al agua y en la fan-

tdstica idea de que las golondrinas permanecen en el cielo”.

Lo que se evidencia en el subrayado de esta segunda diseccion, es el deseo
de un cambio. El pez quiere parecerse a la golondrina y vivir en el cielo. Esto nos
ubica en el segundo paso del diagndstico: qué queremos, debemos o tenemos que cam-

biar,conbase enlo que somos y en nuestras potencialidades.

El pez volador quiere ser golondrina y vivir en el cielo. En el marco de la

coherencia vital, realmente qué debe y tiene que ser.
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“Luego de aquellos pensamientos, regreso dispuesto a perfeccionar su "vuelo'.
Revisé paso a paso su técnicay dedujo que si lograba pasar de su velocidad de70 a

150 kilometros por hora bajo el agua, lograria remontarse en el airey alcanzar un

‘vuelo auténomo de 600 metros', algo inusual en sus congéneres.

Obstinado como era, aprendid a volar a cielo abierto para no tener que regresar al

mar y sus peligros.

Sus largas jornadas de aprendizaje le permitieron perfeccionar tanto su técnica,

que excedio su meta y avanzo 800 metros, un iverdadero récord... Penso para st

mismo!”.

El pez establece con claridad que todo cambio implica aprendizajes. Nos
ubica en el tercer paso: generar las estrategias de asimilacion, entrenamiento y capaci-
tacion.

Todo diagnéstico debe trascender la simple descripcién de una situacién y

avanzar en el disefio de acciones concretas y medibles, que permitan garantizar la

viabilidad y la sostenibilidad de los cambios propuestos.

Aprendizaje

1. Identificar

Lo Implicito
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“Obstinado como era, aprendid a volar a cielo abierto para no tener que regresar

al mary sus peligros.

Un dia como otros y feliz de volar como ninguno, dio un salto volando con agili-

dad, pero con tan mala suerte, que termind en la boca de un gran albatros errante,

que pasaba por alli en ese instante”.

Este parrafo dela fdbula nos invita a generar la evaluacion estratégica o cuarto
paso. Un escenario caracterizado por una Culturarigida y obstinada, no permi-
te evaluar riesgos. Se requiere que de manera permanente nos preguntemos si
lo que estamos haciendo es lo que debemos hacer; cémo lo estamos haciendo:
bien o mal; qué respuesta debe generarse frente a los cambios del entorno, y

entonces, qué debo ajustar, qué debo volver a cambiar [12].

ESTRUCTURA TEMATICA

Lo anterior nos permite elaborar la estructura tematica del libro:
Parte 1. LEER ENTORNOS PARA CAMBIAR

Enlaantesala del tema comparto conclusiones que, desde lo vivencial, con-
sidero que son aspectos clave a tener en cuenta cuando se realiza el diagnoésti-

co de un proceso de cambio.

En la parte final se resumen algunos aspectos de la fundamentacion concep-
tual que acompana al disefio e implementacién de un diagnéstico para la ges-

tion del cambio.
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Practica dela Parte 1. IMPLANTACION DE UN SISTEMA ERP

Acercamiento a la Situacion Actual del Proceso de Gestion del Cambio Personal y
Organizacional, Frente a la Implantacion de un Sistema Enterprise Resources

Planning - ERP.

Se despliega un documento que contiene las piezas elaboradas para una
intervencion real y concreta de consultoria en el tema, con sus pasos metodo-

16gicos, sus hallazgos y recomendaciones [13].
Parte 2. LEER ENTORNOS PARA APRENDER... Y DESAPRENDER

Inicialmente abordamos, desde la experiencia de varias consultorias en sis-
temas de aprendizaje y universidades corporativas, las recomendaciones so-
bre lo que se debe hacer y no hacer en el dia a dia del acercamiento a la situa-

cién actual eideal del proceso de aprendizaje organizacional.

Al final, se hace énfasis en algunos aspectos clave de la fundamentacién con-
ceptual que acompana el disefio e implementacion de un diagnéstico para el

aprendizaje... y el desaprendizaje.
Practicas dela Parte 2. DOS EXPERIENCIAS DE TRABAJO DE CAMPO

Primera Préctica: Diagndstico, Disefio e Implementacién de un Sistema de

Aprendizaje para una Empresa del Sector Energético.

Segunda Practica: Diagndstico para un Modelo de Universidad en una Entidad

Privada del Sector Salud.

Se despliega la documentaciéon que acompand el diagndstico en las dos or-
ganizaciones, con sus pasos metodolégicos, sus hallazgos y recomendaciones
[14].
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Parte 3. LEER ENTORNOS PARA CULTURIZAR

Abordamos la explicacion del concepto Culturizar desde los enfoques: se-
mantico, antropolégico y organizacional, y de por qué hacemos uso de ésta
acepcion en un ambito de la investigacion cualitativa aplicada al diagndstico

delacultura organizacional.

Reforzamos el ejercicio con algunos elementos clave, de la fundamenta-
cién conceptual que acompana el disefio e implementacion de un diagndstico

para la gestion de la cultura organizacional.

Practica de la Parte 3. ESTUDIO SOBRE LA “CULTURA CEIPA” -Un

Acercamiento a su Situacion Actual e Ideal.

Compartimos el documento de una intervencion real a nuestra Univer-
sidad CEIPA, con el propésito de identificar su cultura y potenciarla como fac-

tor dinamizador dela estrategia corporativa.

Notas

[1] Se trata del principio activo de los Talleres de Bisociacién de Arthur Koestler, desarrolla-
dos en la década de los 70, y del concepto de hibridacion planteado por Alfons

Cornellay Antoni Flores en su libro “La Alquimia de la Innovacién” (2006).
[2] Ensulibro “El Alma Estd en el Cerebro”, Eduard Punset plantea que “la mente humana no
trabaja con informacion sino con significados”.

[3] Enlaparte de fundamentacion dela Parte 1 sobre Diagnosticar para cambiar, desarrollo
el concepto del marco de involucrados como parte del modelo de la “arquitectura del cam-
bio”.

[4] Me refiero a los estudiantes del postgrado de Mercadeo Gerencial, pero en especial a
los estudiantes de la especializacién en Gerencia de la Informacién, por la pertinencia

del tema de la gestién del cambio tecnolégico.

[5] EnlaUniversidad de San Buenaventura, especializacion en Gestiéon de Datos.



[6]

[7]

(8]

[°]
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Nombre que el autor René Lourau le da, en su articulo “Implicacion y Sobreimplicacion”,
alasacciones que realiza la “gestién depredadora”, paralograr las demandas productivas

en el dia a dialaboral.

En el contexto de la Gerencia Social se definen como “los diferentes agentes que se mueven
en los diferentes entornos de toda organizacion piiblica o privada y de cuyas interrelaciones de-

pende la esencia de su gestion”. (Kliksberg, Bernardo. 2000).

El esquema de los 'stakeholders' estudiado en la Gerencia Social, esta conformado por
tres entornos, definidos por los niveles de autonomia en la toma de decisiones. El en-
torno mas interno: “Entorno interno de accion directa” en el cual se ubican los 'stakeholders'

accionistas, junta directiva, estructura directiva y empleados.

intermedio: “Entorno interno de accién indirecta”, donde se encuentran los 'stakehol-

El int d Ent t d directa”, dond tran los 'stakehol
ers' clientes, competidores, proveedores, gobierno, sindicato, entidades financieras,

ders' client tid d b dicat tidades f

grupos de presién social y medios de comunicacion, y el “Entorno Externo”, donde se

ubican las macrotendencias tecnoldgicas: medio ambiente, econémicas y sociales.

Con base en este esquema se construye el mapa de involucrados, herramienta clave para
la gestién del cambio. (Este esquema es construccién propia a partir de varias teorias y
autores).

Los autores Aubert y Gaulejac analizan a profundidad estos resultados en su libro “El

coste dela Excelencia”, publicado por Paidés en 1993.

Alfons Cornella y Antoni Flores, en su libro “La Alquimia de la Innovacion” (2006).

[10] René Lourau en su articulo “Implicacién y Sobreimplicacion”.

[11] Entendida como “la capacidad que tenemos para reqular el propio aprendizaje con base en la

observacion, indagacion y ajuste de las acciones claves que constituyen la esencia de nuestro rol.
Planificar qué estrategias se han de utilizar en cada situacion, aplicarlas, controlar el proceso,
evaluarlo para detectar posibles fallos y como consecuencia, transferir todo ello a una nueva ac-
tuacién”. (Carlos Dorado, Universidad Auténoma de Barcelona, 2002; en Aprender a

Aprender, Estrategias y Técnicas.

Ver: http://www .xtec.cat/~cdorado/cdora2/esp/index.htm).

[12] Los pasos planteados en este ejercicio de identificacién de estructuras implicitas en la

fabula, forma parte de la experticia personal obtenida en diferentes acciones de inter-

vencién como Consultor.
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[13] Se trata de un ejercicio eminentemente académico y metodolégico. El documento que
se comparte fue reelaborado en un formato mds académico,lo que incluy6 pasar deiden-
tificar particularidades de las empresas en que se realizo, a aspectos genéricos que per-
miten explicitar metodologias de trabajo. Cémo es obvio, nos reservamos el nombre
delaempresa, de sus colaboradores y de sus estrategias puntuales. Sibien es cierto que
ya expir6 la “clausula de confidencialidad” en lo contractual, el principio estara vigente

siempre.

[14] Ibidem.
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Parte 1

LEER ENTORNOS
PARA CAMBIAR

“Eran los pensamientos de un pez volador que era feliz entrando y saliendo del

mar. Su_cuerpo en forma de torpedo aerodindmico, le permitia alcanzar la sufi-

ciente velocidad para salir del agua y desplegar airoso sus grandes aletas pectora-

les, verdaderas alas que lo transportaban por el aire a una distancia de hasta 400

metros, dejando ver su cuerpo cubierto de escamas grisiceas y azuladas, con vis-

tosos flancos plateados que brillaban con el sol”.
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Lo subrayado visibiliza caracteristicas estructurales del animal, que le permi-
ten hacer cosas diferentes alos demds peces. De igual manera, identifican po-
tencialidades. Esto nos ubica claramente en el primer paso de un diagndstico: iden-

tificar quiénes somos y nuestro potencial.
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EXPERIENCIA

1. Acercamiento al Diagnéstico

Recuerdo que varios clientes de nuestra consultora ISolutions [1] *, hace
unos afnos manifestaron incomodidad frente a la palabra diagndstico, un tema
que se tiene que abordar necesariamente como parte de un proceso de consul-
toria y que, debe serincluido enla propuesta comercial por una razén: cuando
una consultora pretende que su portafolio se diferencie de sus competidores,
mediante estrategias de personalizacién de sus productos y servicios, es claro
e inaplazable el ejercicio de identificar cudles son las particularidades de sus clien-

tes.

La incomodidad de estos clientes, gener6 en el grupo de consultores una
actitud critica frente a la palabra diagndstico, y nos llevé a utilizar un “lenguaje

diplomitico”, para expresar: “estamos en un ejercicio de acercamiento a la situacion

Ver Notas al final del Capitulo.
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actual... en el levantamiento de un estado del arte o simplemente, ...en la deteccion de

variables”. En el fondo, se hacian todos los pasos de un diagnostico clésico.

De manera informal me di a la tarea de preguntar [2] a los clientes que ha-
bian manifestado su inquietud, y a otros que no la tenian, sobre las causas de
sunegativa frente a participar en un diagnoéstico organizacional como actores-

fuente o grupo observado, conlos siguientes resultados:
¢ 6del4(42.8%): habian tenido una experiencia previa traumatica,

o 5de14(35.7%): habian hecho alguno para justificar decisiones ya toma-

das,
¢ 3del4(21.8%):1o asociaban con diagndsticos médicos negativos.

En el primer grupo, los seis habian participado en diagndsticos organiza-
cionales, con entrevistas exhaustivas, elaboracién de encuestas largas y sesio-
nes intensas de grupos focales. Nunca les habian participado de las conclusio-
nes de dichos diagnésticos; nunca conocieron resultados y mucho menos las
acciones de mejoramiento relacionadas con el ejercicio en que participaron. Es
evidente que la resistencia a los diagndsticos, en este caso, no esté relacionada
con la esencia misma de la herramienta, sino con la gestion de los resultados

obtenidos con ella.

En el segundo grupo, los cinco entrevistados manifestaron que habian rea-
lizado diagndsticos para justificar decisiones ya tomadas y que a pesar de que
trataron de ocultar sus intenciones, esto se hizo més que evidente en el trans-
curso del ejercicio investigativo. Estamos frente a una de las utilizaciones mas
perversas de la herramienta y que mayor resistencia provoca, en la medida en

que se configura la intencionalidad de sesgar los resultados, para justificar o
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validar decisiones ya tomadas y beneficiar de ésta manera intereses estableci-

dos previamente. La pérdida de credibilidad frente ala herramienta es total.

El tercer grupo de entrevistados, asociaba el ejercicio del diagndstico orga-
nizacional con experiencia personales en las cuales les comunicaron diagndsti-
cos médicos negativos, relacionados con enfermedades penosas o terminales.
Sipor ejemplo, en el pasado reciente se dio a conocer un diagnoéstico de cancer
auna persona cercana de su familia o amiga, y llega un consultor que ofrece ha-
cer un “diagndstico a su empresa”, la reacciéon del directivo es muy predecible.
Sélo en este caso se justificaria bautizar el proceso con una palabra técnica de

menor implicacion.

Llama la atencion el hecho de que los 14 entrevistados expresaron algtin
nivel de frustracion frente a los diagnosticos organizacionales, pues éstos no
habian conducido a cambios significativos en las areas estudiadas. Aqui reside
la mayor resistencia a participar en este importante proceso de levantamiento
de informacién clave, asunto intimamente relacionado con la personalizaciéon
de productos y servicios: la resistencia a los diagndsticos no estd dirigida a la herra-

mienta misma, sino a lo que se hace o se deja de hacer con los resultados.

Todo diagndstico debe conducir a un disefio de estrategias o delo contrario
se seguira generando resistencia alta frente al concepto y frente a la herra-

mienta Diagnosticar para Cambiar.

Con el fin de propiciar un mayor conocimiento sobre esta herramienta, sus com-
ponentes y sus beneficios, compartiré aspectos relacionados con experiencias y
vivencias empresariales y docentes, y de manera mds sistemdtica y como accion
orientadora para los lectores que deseen ampliar y profundizar sobre el tema, in-
cluyo parte de la fundamentacion que soporta el ejercicio del diagndstico organi-

zacional.
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2. La Investigacion Cualitativa

Lainvestigacion cualitativa tiene como punto central: comprender la in-
tencion del acto social, identificando la estructura de motivaciones que tie-
nen los sujetos, las metas que persiguen, los propésitos que orientan su
conducta, los valores y los sentimientos, al igual que las creencias que los
dirigen hacia un fin determinado. El objeto de la investigacion cualitativa
es: el conocimiento del significado que tiene una accion para el sujeto y en este
sentido, sélo puede ser comprensible a partir del contexto social en que se
desarrolla dicha accion [3]. Desde mi vivencia como consultor organiza-
cional, esta caracteristica de la Investigacién Cualitativa, al no enfatizar en
la informacion numérica o estadistica, sino en los marcos intencionales,
me ha permitido mayor claridad en cuanto a no pretender saber cuantas

personas hacen algo, sino por qué lo hacen y cémo.

Independiente de como llame usted al ejercicio que realiza para iden-
tificar particularidades y necesidades especificas de un cliente o empresa:
diagnostico, estado del arte, aproximacion ala situacién actual o deteccion
de variables, la metodologia debe contemplar cuatro aspectos que tienen
su origen en la teoria de la 16gica y que son asumidos por la investigacion

cualitativa: (1) la observacion, (2) el andlisis, (3) la sintesis y (4) el rediserio [4].

El estilo de la investigacién cualitativa y su contexto metodoldgico,
que permiten un acercamiento a la realidad de las personas desde una
perspectiva mas humana, pueden ser una respuesta adecuada a los temo-
res, reacciones negativasy desconfianza de las empresas frente alos diag-

nodsticos.
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Su principal caracteristica reside en utilizar palabras, opiniones, textos, dis-
cursos, dibujos, graficos e imagenes con el fin de profundizar y comprender la
vida social, partiendo de sus significados y de cualidades interrelacionadas.
También utiliza descripciones detalladas de hechos, historias y citas documen-
tales que permiten un mayor conocimiento de la realidad social observada y

estudiada.

No hasido propiamente un secreto, el enfrentamiento en el campo cientifi-
co entre los exponentes de la investigacion cuantitativa y los de la cualitativa.
Sin embargo, no puede afirmarse que haya una sola forma legitima de hacer
investigacion activa, ni una posicion tinica o cosmovisién que la sustente [5].
Enaquellas empresas que hemos desarrollado diagndsticos como parte de pro-
cesos de consultoria, incluso de disefios formativos, la dindmica de sus nego-
cios y sus cosmovisiones determinan que no existe una orientacién comtn o
un “corpus genérico” de investigacion [6]. Por lo tanto, como consultores no po-
demos, frente a la evidente variedad de personas, procesos, tecnologias y cul-
turas, actuar con base en un enfoque monolitico es decir, rigido, inflexible. Los
actuales entornos caracterizados por su complejidad alta, determinan la nece-
sidad de una convergencia metodolégica: pluralidad de métodos utilizados para
obtener una vision mas objetiva, a partir de las diversas fuentes de informa-
cién y conocimiento que poseen las empresas. En este sentido, para la labor
que realizamos con nuestros clientes, considero que es innecesario abordar el

mencionado enfrentamiento entre lo cuantitativo y lo cualitativo.

La convergencia metodolégica, entendida como la posibilidad de combi-
nar métodos cualitativos y cuantitativos, no es nueva en el campo de la investi-
gacion social y responde al hecho de que un s6lo método investigativo en una
realidad compleja y diversa, genera un enfoque monolitico y autocratico [7].

Los cuatro informes de investigaciones que compartimos en este libro, son un
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buen ejemplo de la convergencia metodolégica y de labondad del enfoque, en
la medida en que pudo ser utilizado para abordar cuatro temas que, aunque
son sistémicos, en su esencia son diferentes: (1) Cambio, )2) aprendizaje, (3) uni-

versidades corporativas, y (4) cultura[8].

3. Recursos Técnicos de la
Investigacion Cualitativa (9]

Repertorios Interpretativos

“Es mds fdcil vivir con dos versiones alternativas de una historia, que con premi-

sas alternativas deuna explicacion cientifica”.
Jerome Bruner [10]

Losrecursos técnicos que moviliza lainvestigacion cualitativa, son muy va-
riados. Sin embargo, uno delos masimportantes o al menos el que permite me-
jor un contexto efectivo de andlisis integral es el repertorio interpretativo, enten-
dido como un catélogo de términos y formas sociales de interacciéon que deter-
mina el contexto social histérico y cultural en que nos movemos. Se define co-

mo:

"Los elementos esenciales que los hablantes utilizan para construir versiones de
las acciones, los procesos acometidos y otros fendmenos. Cualquier repertorio de-
terminado estd constituido por una restringida gama de términos usados de ma-
nera estilisticay gramdtica especifica. Estos términos derivan de una o mds metd-
foras” [11].

Los repertorios se evidencian en un grupo humano como formas méas o me-

nos coherentes de hablar y escribir, con respecto a los objetos y los aconteci-
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mientos, en un contexto o circunstancia determinada. Podria decirse que los
repertorios interpretativos forman parte del sentido comiin y determinan de

cierta manera la identidad cultural de un conglomerado, comunidad o empresa
[12].

Las ventajas y desventajas de los repertorios interpretativos, son tratados
mas adelante en Aportes para la Fundamentacién. Un ejercicio de identifica-
cién de repertorios interpretativos, fue realizado recientemente para el acom-
panamiento de laimplantacion del sistema ERP - Enterprise Resources Planning
en una organizacion. Los repertorios recopilados en talleres, se comparten en

elnumeral 4. Gestion del Cambio, referido al cambio tecnoldgico.

Campos Semanticos

Un segundo recurso técnico, propio de la investigacion cualitativa y que
utilizo en forma reiterada sobre todo para el analisis de las entrevistas a pro-
fundidad, son los campos seméanticos, definidos como un “conjunto de palabras
o elementos significantes, que comparten un niicleo de significacion o rasgo”.
Tuvieron su origen en 1960 con la Escuela Francesa de Andlisis de Datos
Cualitativos. Estos permiten relacionar el andlisis estadistico con los datos tex-
tuales. Enla dinamica cotidiana del uso de toda lengua, se plantea una selecti-
vidad en el contexto de los campos semanticos; es decir, en la dindmica de inte-
raccion social y como resultado del uso del lenguaje, se eligen rasgos relevan-
tes y se desechan otros. La construccion e interpretaciéon de los campos semén-
ticos, depende més de aspectos histéricos y culturales contingentes, que de
asuntos lingtiisticos como tales [13]. En la Fundamentacién, se amplian concep-
tos clave de este recurso, en especial un ejercicio basico de como se construye
un “cuadro sémico”, concepto que se encuentra en los textos clasicos que abor-

dan este tema.
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El analisis de las entrevistas estructuradas o semiestructuradas, en el mar-
co de las consultorias que he realizado, responde a este enfoque que se susten-
ta en la suscitacién, interpretacion y analisis cruzado de campos semdnticos,

construidos porlos entrevistados con referencia a los objetos de estudio.

Es importante entender y tener muy en claro que el acercamiento al tema
de la investigacion cualitativa, como soporte metodolédgico para realizar el
diagnoéstico organizacional, y sus dos recursos técnicos: repertorios interpreta-
tivos y campos semanticos, estin mediados siempre por una caracteristica fun-
damental de la practica investigativa en las empresas: la biisqueda de lo simple y
de lo prdctico. Por tal razén, el tema del diagnéstico organizacional como tal y
dadas las circunstancias del amplio tratamiento bibliogréfico y 'netgrifico' -
btisqueda de materiales en la Internet, que tiene, permiten un amplio espectro

dereferencias.

Deteccion de Necesidades

Elreto delosimple ylo practico lleva siempre al redisefio de los modelos de
deteccion de necesidades de los clientes. Compartimos el creado en ISolutions,

el cual tiene 2 pasos como se ve en el gréfico:
Paso1

Ubica la deteccion de necesidades como 'input' del proceso de consultoria,
seguido por: planificacién y disefio, implementacion y evolucion, medi-
cién y acompanamiento. Al observar este esquema, se confirma la im-
portancia del diagndstico en la practica, sobre todo para la estrategia de

personalizar la consultoria.
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(2]

ISOLUTIONS
Metodologia para la Deteccién de Necesidades

@ Deteccién de Necesidades

Evolucién, = P e
dicié 5 Planificacién
medicion
e .y CONSULTORIA y disefio
Implementacion

Necesidades

Organizacionales: Lo que le falta a una empresa
para ser altamente competitiva.

Personales: La carencia de conocimientos,
habilidades y actitudes, que tiene una persona
con respecto al lo que debe poseer para realizar
su trabajo correctamente.

Deteccion Deteccién . Nuevas Deteccién
Solicitud e Propuesta Profundizacién Recomendaciones
basica estructurada propuestas de control

Lo que
debe
tener

Lo que
tiene

@ Identificar -Retos estratégicos
-Directrices formativas
Determinar caracteristicas de P/S

Establecer dimensionamientos

®

1. Puesto persona Nivel operativo. Entrenamiento
Operaciones rutinarias

2. Puesto problemas Nivel directivo y Administrativo
Dirigir. Solucionar problemas

Identificar

| brechas

Esperado Real  Evaluacién

LOGRAR| ¢Qué debe lograr? |cQué logré?| Resultados

3. Puesto desempeno Cumplir normas. Evaluar para
mantener estandares o
certificaciones. Orientar
acciones formativas

HACER <Qué debe hacer? | ¢Qué hace? | Desempefio

¢Para qué? 1 ¢A quién?
SABER | cQué

g & (| é?
Por qué? D [y ensionamiento] < ¢En 4ué PODER | habilidades, destrezas de
e situacional ; . QUERER| y actitudes requiere? formacién

Qué tiene? |!

<Dénde? ¢Cuéndo?
1.Porsu | Preventivas

enfoque | Correctivas
Predictivas

Preparar para enfrentar situaciones futuras
Solucién de problemas actuales
Mantener esténdares

2.Porsu | Manifiestas
percepcion | Ocultas

Expresadas u observadas.
Culturales, intangibles

3. Porsu Prioridad
oportunidad | Tiempo

Urgentes, importantes, normativas, rutinarias

Corto, mediano o largo plazo

©Rodrigo Granada -2009

Paso2

Ubica los pasos de la detecciéon: solicitud, deteccion bésica, propuesta,

profundizacion, deteccién estructurada, recomendaciones, nuevas pro-

puestas y deteccion de control. Los tres tipos de deteccion definen accio-

nes particulares para cada tipo:

2a. Deteccion bdsica: Acciones que se deben tomar. Establecer con el clien-

telasituacion actuallo que tiene, y laideal lo que debe tener, e identificar

las brechas generadoras dela propuesta de intervencién. Deigual mane-

ra, se realiza el dimensionamiento situacional, actual e ideal, con base en

elesquema delas 8 indagaciones: (1) para qué, (2) aquién, (3) en qué, (4) pro-
fundidad, (5) cudndo, (6) dénde, (7) con qué, (8) porqué.
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Esta deteccion basica va dirigida al rol de los expertos comerciales, res-
ponsables del contacto inicial con el cliente y de la identificacion basica

de sus necesidades en el contexto de la consultora.

2b. Deteccion estructurada: Las acciones a realizar son de profundizacion:
identificar retos estratégicos del cliente y directrices formativas; deter-
minar caracteristicas de productos y servicios - P/S, y establecer dimen-
sionamientos - identificar experiencias previas exitosas y no exitosas. Y
con base en esta informacion, estar en capacidad de disefiar productos y
servicios. Los dos cuadros que acompanan la deteccion estructurada,
ayudan a realizar el diagnodstico, generando preguntas clave y enfoques

atener en cuenta.

Esta deteccion estructurada va dirigida a los consultores lideres, respon-

sables de un conocimiento mas profundo delos clientes.

2c. Deteccidn de control: Acciones que deben acompanar el ejercicio de con-
trol y evaluacién de impacto de los productos y servicios que se estan
prestando. Estas acciones estdn en directa relacién con la evaluacién de
desempeno, partiendo de tres tipos de relaciones: (1) puesto-persona, (2)

puesto-solucion de problemas y (3) puesto-evaluacion de desemperio.

Esta deteccion de control esta dirigida al rol del comercial y de los con-
sultores. En el fondo, tiene una clara implicacion: medir satisfaccién'y “cre-

cer” el cliente - ampliar el portafolio.

Es evidente el caracter de sistema cerrado del modelo; cuando se realiza la
deteccién de control es muy probable que surja un requerimiento de ampliar
cobertura o crecer el portafolio y, por lo tanto, se inicia una nueva deteccién ba-

sica.
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El tema central de esta primera parte, que responde a la esencia del titulo: “Leer
Entornos para Cambiar”, es la razon de ser del ejercicio de diagnosticar. Ya lo ha-
biamos mencionado: la mayor frustracion de las personas y de las empresas, fren-
te a la perspectiva de verse involucrados en un proceso de diagndstico, es que en la
mayor parte de las organizaciones, “ya se sabe que hay que hacer, pero no sucede

nada”.

4. Qestion del Cambio

Ultimamente batia con mayor fuerza su cola, lo que le permitia seguir ‘volando'

trechos largos. Un dia en que volaba cerca a un barco, en compaiiia de otros peces

voladores, escuchd decir: - Ahivan las golondrinas de mar”.

Alli mismo pensd en lo incémodo de tener que regresar siempre al agua y en la fan-

tdstica idea de que las golondrinas permanecen en el cielo.

Lo que se evidencia en el subrayado, es el deseo de un cambio. El pez quie-
re parecerse a la golondrina y vivir en el cielo. Esto nos ubica en el segundo paso
del diagndstico: (qué queremos, debemos o tenemos que cambiar?, con base en lo que
somos y en nuestras potencialidades. El pez volador quiere ser golondrina y
vivir en el cielo. En el marco de la coherencia vital, realmente {qué debe y tiene

que ser?

Foco del Diagndéstico: las Personas

La dindmica actual de las organizaciones impone nuevas creencias y con
ellas vienen necesidades implicitas, que deben ser resueltas para mantener la
capacidad del negocio para competir en entornos de incertidumbre alta. La
Gerencia y en especial el drea de Desarrollo Humano, se ven enfrentadas a los

siguientes detonantes:
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1) Multiples presiones para generar cambios.

2) Enel primer momento, no se tiene claridad sobre qué cambios se deben

hacer.

3) Cuando se supone que la gerencia y el drea de Desarrollo Humano sa-
ben qué se debe hacer y como hacerlo, la empresa va en una direcciéon y

los empleados en otra.

En medio de esa dindmica, surgen preguntas clave, que deben ser resuel-

tas porla organizacion de manerainaplazable:
e (Qué cambios estratégicos debo hacer?
e (Sabeusted cudl es su capacidad de cambio?
e (Cémoimpactan los cambios en el mercado?
e (Comoimpactan los cambios en la productividad?

Estas indagaciones estdn directamente relacionadas con la necesidad de
generar una vision estratégica frente al cambio, de percibir informacién clave
para personalizar soluciones, y de tener capacidad en las personas y equipos

para desarrollarlas y obtener resultados.

Una propuesta de cambio efectivo, debe contemplar los siguientes aspec-

tosaser evaluados antes, durante y después delaintervencion:
1). Enlarelacién cambio-estrategia:
¢ Impacto enla estrategia.
¢ Impactoenelmercado.

¢ Referencias de mejores practicas.
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¢ Alineacioninterna.
¢ Flexibilidad corporativa.

2). Enla personalizaciéon dela solucion:

*

Capacidad de cambio institucional.

L 4

Capacidad de cambio personal.
¢ Formacién para el cambio.
¢ Acompanamiento.
3). En el monitoreo de resultados:
¢ Evaluacién deimpacto enlas personas.
¢ Evaluacion deimpacto enla organizacion.
¢ Aprendizaje del cambio.

¢ Sostenibilidad del cambio.

Beneficios del Cambio

Silos anteriores indicadores de la propuesta de Gestion del Cambio se lo-
gran articular y gerenciar de manera excelente en la intervencion, los benefi-

cios son:
Para los colaboradores: desarrollo integral, vigencia, competitividad.
Para los lideres: compromiso con el rol, focalizacion, vigencia.
Parala cultura: flexibilidad, adaptabilidad, creatividad.

Para el negocio: competitividad, diferenciacién, sostenibilidad.
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Para los clientes: productos y servicios renovados, ofertas diferenciadas, va-

riedad y calidad.

Cambio Personal

Siseanalizan los anteriores indicadores y beneficios, es evidente que el ma-
yor impacto de la gestion del cambio esta en las Personas. El desarrollo de nue-
vos enfoques administrativos y tecnolégicos, y el auge cada vez mayor de la
“revolucion de la informacién”, han propiciado cambios acelerados en todas las
estructuras organizacionales, obligando a las empresas y equipos de
Desarrollo Humano, a construir un nuevo perfil global para sus directivos y
sus colaboradores, basado en caracteristicas personales con mayor capacidad
de adaptacion a nuevas circunstancias, alto gerenciamiento de las nuevas con-

diciones, y respuesta efectiva al aprendizaje y al desaprendizaje.

El cambio personal estd conectado de manera directa con el “proyecto de vi-
da” de cada empleado y con su capacidad de observacién y de introspeccion.
Cuando confluyen estos tres componentes, la persona toma conciencia de su
situacién actual y propone una situaciéon ideal con base en la identificacion y
evaluacion de sus fortalezas y debilidades, de su potencial personal, y de su “ca-

pacidad y libertad para hacer elecciones” [14].

Esto ha llevado a que los estudiosos del tema coincidan en que el cambio
personal sélo se da si se sustenta en la existencia de tres pilares fundamentales:

(1) conciencia, (2) claridad de objetivos, y (3) accion coherente [15].

El acompafnamiento de seis procesos de cambio en empresas de diferentes
sectores [16], me aportaron ensefianzas valiosas sobre la gestiéon adecuada y

exitosa dela variable humana, las cuales resumo en las siguientes siete pautas:
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1). Alto compromiso personal

A pesar de los multiples enfoques y modelos sobre el cambio personal, to-
dos comparten la vision esencial de que el mismo implica un alto compromiso
personal, para poder cambiar las cosas. Si usted quiere, se generan los cam-

bios: Conciencia.

2). Enfoque sistémico

Todo proceso de cambio compromete instancias individuales y colectivas,
en un entramado de interrelacion de roles principales, complementarios y
transversales. La gestion de esas interrelaciones debe ser iterativa es decir, re-
petitiva, no secuencial. De hecho, en circunstancias de alta complejidad, la rea-
lidad no se evidencia en una secuencia estricta y rigida, de pasos que puedan
ser “copiados y capturados” de manera exacta en un modelo de Gestién del

Cambio.

3). Alta emocionalidad

Cuando aludimos a la complejidad de un proceso de cambio, es evidente
que nos referimos a las personas mas que a las variables de procesos, tecnolo-
gia y estructura organizacional. La experiencia siempre ha demostrado que la

variable humana esla mas dificil y compleja de manejar.

La dificultad radica en que un ser humano, por si solo, es una verdadera
“madeja de emociones”, en un marco de interrelaciones intrincadas y de subjeti-

vidad alta.

4). Acompanamiento permanente

Las personas siempre presentan resistencia a cualquier cambio; aunque

dicho cambio les represente beneficios. La gama de resistencias va desde la
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apatia alaindiferencia, el oportunismo, los temores y los miedos, la resistencia
per se (no analizada a fondo), y el no asumir liderazgo personal y grupal. Por lo
tanto, un proceso de cambio exitoso, esta basado en un esquema de acompa-

fhamiento permanente alos involucrados directos.

5). Comunicacion fluida

Un proceso de cambio puede fracasar, demorarse o atrasarse en su crono-
grama, si el modelo no aborda el plan comunicacional con un componente es-

pecifico de “cambio personal”, de forma clara, oportuna y contundente.

Es mas, la mayoria de la “bateria energética” [17] de un cambio, estd en cémo
hacer que las personas acepten, se adapten y trabajen por el cambio; es decir,

en como cambiar significativamente el comportamiento de una persona.

6). Metodologia personalizada

Un cambio siempre es modelable. Por lo tanto, no podemos “trasplantarlo
en frio” por mas exitoso que haya sido en otro medio o entorno. Si el modelo lo-
gra definir dicha metodologia, podemos hacer el cambio de todo un grupo o

de toda una organizacién, de manera exitosa.

Estamos frente a la evidencia de que el cambio personal es la puerta de en-
trada a todo cambio organizacional; por lo tanto, esimportante acercarnos ala
identificacion de cudl es la capacidad de adaptacién de las personas, equipos y

areas administrativas o productivas, enla metodologia de personalizacion.

7). Gestionar la transicion

Quiero hacer énfasis en la dltima pauta, la cual considero, el aspecto de ma-

yor trascendencia en la fase diagndstica desde la metodologia. Me atrevo a opi-
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nar que la clave del éxito o fracaso de todo cambio incluso tecnolégico como se

verd mas adelante, depende en gran medida de esta pauta.

Mi experiencia con varios grupos de empleados, en las seis intervenciones
de gestién del cambio, permiten observar que la transicién esta presente en to-
dos, independiente del cambio en la Tipologia de Anderson mencionada adelan-
te: crecimiento/ transicién/ transformacion y, por lo tanto, no es exclusividad de un
tipo de cambio. Igualmente, la transicién estd en el &mbito psicolégico, lo cual
ratifica, que, independientemente de cualquier cambio, la transicién permea

todaslas situaciones.

Con base en lo experimentado y percibido con estos grupos, la transicion se

entiende como todo aquello que sucede en la mente de las personas sometidas al cambio.

El concepto de transicion lo maneja Anderson [18] en la clasificacion de
tres tipos de cambio: (1) de crecimiento, (2) de transicion, y (3) de transformacion. La
diferencia entre cada uno es el nivel de ruptura conlaidentidad de la persona.
El primero presenta menos riesgo; en el segundo se rompen lazos existentes
con otras personas y se desestructuran situaciones sociales, y el tercer tipo de
cambio lo considera el autor como el mas perturbador para la identidad. Esta
clasificacién la retoma Burcet en su pagina Web [19], para identificar los impac-

tos del cambio.

Integrando los aportes de autores con diferentes enfoques y modelos, des-
de Kurt Levy, hasta Senge, Kotter y Burcet, con lainformacién empirica recopi-
lada en las diferentes consultorias (no garantizada y contingente), el acomparia-
miento a la transicion en el cambio, se hace mediante la identificacion de los temores, in-
certidumbres y dudas (TID), en cada una de las personas del mapa de involucra-

dos directos e indirectos [20].
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¢ Lostemores vienen dela personalidad. Es decir, son propios del mode-
lo mental de la persona: fobias, trastornos, formas de pensar. Las ac-
ciones a realizar se enmarcan en la identificacién de las fobias o tras-

tornos y en elacompanamiento profesional para minimizarlas.

Laidea es que este factor, que es muy arraigado en la persona, no in-

fluya en el desarrollo del proyecto de cambio.

¢ Las incertidumbres vienen del entorno: desconocimiento de tenden-
cias y entornos. Las acciones de acompanamiento se enmarcan en el
desarrollo de la habilidad de “lectura de entornos” que permita identi-
ficar las oportunidades y fortalezas, mediante un conocimiento pro-

fundo del entorno.

¢ Lasdudas vienen desde el desempeno: falta de formacion o de desa-
rrollo de habilidades para el cargo. Las acciones de acompanamiento
se dan mediante procesos adecuados de asimilacion de las nuevas
funciones, nuevos aprendizajes, conocimientos y habilidades, de ma-
nera que la persona no abrigue ninguna duda frente al desempefio

delnuevorol.

Finalmente, considero que uno delos mejores modelos de gestion del cam-
bio personal es el de Josep Burcet [21] - utilizado en varias ocasiones en las in-
tervenciones referidas (ver adelante la fundamentacién, donde se explican
los seis niveles del modelo y el caso practico de acompanamiento a la implan-
tacion del ERP).
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Cambio Tecnolégico
“E185% de los cambios organizacionales, fracasan”.
John P, Kotter

“Un 40% de una muestra de 117 compariias encuestadas, reporta un fracaso en

laimplantacion del ERP”.
The Conference Board

No hay discusién alguna en que la mayor cantidad de cambios en las orga-
nizaciones, se estd dando en el 4rea tecnoldgica. La razén es evidente: para au-
mentar el valor agregado alos clientes, alos productos y a los servicios, las em-
presas requieren sistemas de informacién rdpida, confiable y compartida por

todaslas areas de decision.

Las causas mas frecuentes de mayor pérdida de clientes y de costos en re-
procesos en las empresas, estan relacionadas de manera directa con la gestion

delainformacion:

¢ Elsistema de gestion de informacion no tiene la capacidad para pro-

veer informacion critica en forma oportunay permanente.

¢ No se tiene integracion de la informacion entre las diferentes dreas de
la empresa y especialmente en los procesos 'core' esenciales, del nego-

cio.

¢ El sistema de informacién actual impide generar cambios significati-

vosenlacadenade valor delaempresa.

¢ Elsistema actual no permite monitorear tendencias y niveles de satis-

facciéon delos clientes, especialmente de los estratégicos.
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¢ El sistema no permite aumentar resultados, ni aumentar productivi-

dad, nireducir costos.

Generar cambios tecnoldgicos que solucionen o minimicen las brechas ge-
renciales, administrativas y operativas, derivadas de las anteriores causas, no
es una necesidad, sino un imperativo estratégico. Los cambios de paradigmas
de como se hacen los negocios en la sociedad postmoderna, estdn determina-
dos y soportados a su vez, por los avances tecnolégicos en el 'hardware', y en el
'software': ERE, SCM, CRM, SAF entre otros.

Como manifesté al comienzo de este tema, existe consenso en que estos
cambios son inaplazables. La realidad estd en que un alto porcentaje de im-

plantaciones fracasan.

Obstaculos a la Implantacién

El analisis de la literatura disponible [22] sobre la gestion de cambios tecno-
l6gicos, especialmente en la implantacion del ERP el acceso a informacién “en
vivo y en directo” procedente de mis alumnos de la especializacion en Gerencia
de laInformacién [23] en su mayoria con roles clave en proyectos de implanta-
ciones tecnoldgicas en sus empresas, y el aprendizaje in situ de las consultorias
resefiadas, me permiten confeccionar la siguiente lista de obstaculos a la im-

plantacion exitosa de un ERP:
¢ Tiempos muy largos de duracién del proyecto.

¢ Altos costos de implantacion, especialmente en entrenamiento de

usuarios.
¢ Altarotacion del personal ya entrenado.

¢ Altaresistenciaayausencia de planes de gestiéon del cambio.
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¢ Lasfuncionalidades del ERP noresponden al tipo de negocio donde se

estidinstalando.

o EIERP a instalar no verifica integridad con otros ERP's: clientes, pro-
veedores; con herramientas de gestion empresarial: CRM, SCM, o con

herramientas de comercio electrénico: B2B, B2C.

Tres de estos seis factores tienen relacion directa con la variable humana y
con la cultura organizacional. Esto confirmalaimportancia del disefio e imple-
mentacion de una propuesta de gestion del cambio robusta, basada en la de-
tecciéon temprana de los activadores de resistencia de las personas y equipos
con roles clave de gestores e integradores, en el marco de la implantacién de
estas tecnologias y en el contexto cultural en que se mueven dichas personasy

equipos.

Uno de los objetivos de la metodologia de diagnostico, disefio y acompa-
hamiento, sustentada en la detecciéon temprana de resistencias, es responder a

una situacién de “vacio metodolégico”, que se resume en el siguiente texto:

“La implantacion de soluciones ERP no considera, dentro de su alcance, acompa-

fiar la transformacion de la cultura organizacional que éste cambio genere”.

Portafolio de una empresa de Tecnologia

Testimonios Relevantes

Complementa esta metodologia, la identificacion y seleccién de testimo-
nios relevantes, a manera de repertorios interpretativos, obtenidos en el desa-
rrollo de talleres de sensibilizacion frente al cambio tecnolégico y los de refuer-
zo de la cultura del cambio,0 por los cuales deben pasar todos los actores in-

cluidos en el “mapa de involucrados” directos e indirectos del ERP [24].
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Testimonios Relevantes (repertorios interpretativos)

Categoria

Taller Sensibilizacion

Taller Refuerzo 1

Taller Refuerzo 2

1

Necesitamos integrar las
areas administrativas con las
areas docentes.

Me gustaria tener un mayor
control sobre los procesos de
compras en las dreas docen-
tes.

Equilibrar las cargas de traba-
jo pues ahora tenemos mu-
cho trabajo en unas y poco en
otras.

Tuvimos una experiencia pre-
via, pero no hubo equipo que
sacara adelante el proyecto.

El equipo de apoyo tiene
muy buena voluntad, pero
no esta cualificado.

El problema es que el equipo
estd muy centrado en el cam-
bio tecnoldgico y se olvidé de
lo demas.

Si existe apoyo gerencial y
eso nos anima a dar todo fren-
te al proyecto.

El apoyo de la gerencia es
clave, pero pienso que falta
mayor difusion del proyecto,
sobre todo lo que le toca ha-
cer a cada area.

Pienso que ganarse el apoyo
de los directivos es factor cla-

ve de éxito para el proyecto.

Nos falta desplegar mas la
visién del proyecto, pero
pienso que eso se va dando a
medida que avancemos en su
implantacion.

En el corto plazo se visuali-
zan los impactos tecnologi-
cos, pienso que seria impor-
tante ver los impactos en
otras areas.

La vision del cambio tecnol6-
gico es clara, pero las visiones
de las otras areas no.

La comunicacién se queda
muy a nivel de arriba y del
equipo del proyecto. Se re-
quiere que fluya a todas par-
tes de la entidad.

El papel de la comunicaciéon
todavia no se asume y es
muy clave para el éxito del
proyecto.

La comunicacién debe ser
mas “invasiva”, no debe pe-
dir mucho permiso, pues se
requiere que fluya por todos
los canales.

Usuarios del ERP que presen-
tan resistencias y que pueden
ser un mal ejemplo para los
otros.

Apego al pasado, alo que ya
sabemos.

Miedo a enfrentar los riesgos
de los nuevos escenarios.

Pienso que los verdaderos
logros se obtienen al momen-
to de la salida en vivo.

Es importante mostrar logros
pequenos para generar una
mayor motivacién; mostrar
que esto si estd funcionando.

Es importante hacer visibles
los beneficios que van lograr
todos y cada uno.

Politicas claras ayudarian a
mantener el cambio.

Plan de incentivos que ayu-
den a motivar para continuar
el cambio a largo plazo.

Disenar plan de continuidad
que involucre a todos los que
tuvieron que ver con el pro-
yecto.
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Para la clasificacidn, se utiliz6 el modelo de Kotter: 8 categorias de indaga-
cion [25]. El procesamiento y anélisis de la informacién, ayudo a la claridad de

las estrategias del caso practico que se presenta adelante.

APORTES PARA LA
FUNDAMENTACION

1. Diagnéstico Organizacional

Percepcién de la
Situacién Problema

e .z

Identificacion de
Grupos Afectados

Definicién
Linea Base
Diagnostico
Indicadores Estrategias
Posibles

.z

Situacién Actual

Identificacion del
Problema Central

Causas [T erectos
[

] Fuente: Romén -2004

El Diagndstico Organizacional se entiende como una actividad vivencial, que
involucraaun grupo de personas de una empresa, interesado en plantear solu-
ciones exitosas frente a situaciones polémicas o conflictivas, y que se somete en
la mayoria delos casos, a un autoanalisis que conduce a un plan de accién con-

creto.
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Labase del diagndstico organizacional radica en que, aligual que las perso-
nas, las empresas o instituciones deben someterse a examenes periédicos para
identificar posibles problemas a resolver. Estos exdmenes periddicos constitu-

yen un sistema de control para optimizar su funcionamiento.

El diagndstico, es un anélisis profundo de una situacion concreta, con el fin
de obtener la mayor cantidad de informacion posible acerca de ella. Se define
como: la actividad mediante la cual se interpreta, de la manera mds objetiva posible, la

realidad que interesa transformar.

Constituye la base sobre la cual se elaboran las estrategias y los proyectos.
Unbuen diagndstico debe estar en capacidad de visibilizar - con base en prue-
bas empiricas, la realidad sobre la cual se desea intervenir, para investigarla y,
l6gicamente, para transformarla. La identificacion de las principales causas

que originan la situacion problema, es parte fundamental de este ejercicio.

Con base en los resultados surgen acciones dirigidas a su mitigacion, dis-
minucién o eliminacién y en conjunto constituyen parte importante de la pla-
neacion operativa. El diagndstico organizacional es el proceso por medio del cual las
organizaciones pueden tener un conocimiento mds preciso y completo de sus capacida-
des y potencialidades, frente al conocimiento estratégico que se requiere para ser

competitivo en entornos cada vez mas complejos.

2. Recursos Técnicos de la Investigacion
Cualitativa. Campos Semanticos

Los Campos Seminticos sirven para generar un contexto coherente en torno

a un tema especifico. Ademads, generan el estudio de estructuras seménticas
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establecer los temas compartidos que identifican una serie de rasgos afines.

Este ejercicio clasico permite, de manera sencilla, identificar los campos se-
manticos y construir un cuadro sémico con la informacién levantada; el voca-
blo que viene de “sema”, entendida como la més pequefia unidad de significa-
cién definida por un analisis. El ejercicio consiste en realizar el analisis compa-

rativo entre varios insumos, para establecer el rasgo compartido y el rasgo dis-

tintivo.
Cuadro sémico
Rasgo S1 S2 S3 S4 S5 S6 S7 S8
Palabra | Asiento | Comodo Con Tiene Con Para | Para dos| Grande
Respaldo | Brazos | Cuatro una 0 mas
Patas | Persona | Personas

Silla X X X X X

Sillén X X X X X
Sofa X X X X X X X
Puff X X X

En gris claro: Semas que identifican los rasgos compartidos entre los cuatro obje-

tosanalizados.

En blanco: Semas distintivos, que identifican los rasgos que permiten diferenciar

un objeto del otro.

La insercién de los campos seménticos en la metodologia de investigacion
cualitativa, permite establecer, con base en los datos nominales, la red de las
relaciones que se crean entre dichos campos y que se constituyen en ejercicio

basico paraidentificar lineas de consenso. En el fondo también constituyen for-

mas de conocimiento acerca de una situacién dada o estudiada.
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3. Recursos Técnicos de la Investigacion

Cualitativa. La Observacion
Observador
Objeto
]

Observado
]

Medios
y Técnicas

Observacion

Elaborar

Intencionado B
Guia
@ ‘

Sistematizar
Registrar

Interpretar

Interpretativo 3 _ Resultados
Rediseno

Disefio propio a partir del modelo de Bunge —1996 [26]

Observacion

Es la técnica de investigacion basica sobre la cual se sustentan todas las de-
mas; establece la relaciéon fundamental entre el sujeto que observa y el objeto
que es observado. A partir de esta interaccién se construye todo un contexto
de comprensién y de sustentacién de realidades. La observacion, como sus-
tento del procedimiento cientifico, se caracteriza por estar mediatizada por un

analisis intencionado.
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Analisis

Es la distincion y la separacion de las partes de un todo, con el fin de cono-
cer sus principios o funcionalidades. Es un examen que se hace de una reali-
dad susceptible de estudio intelectual; identifica y estudia las caracteristicas y
las posibles interrelaciones. Se puede distinguir entre andlisis cualitativo y
cuantitativo. El primero esaquel que tiene por objeto descubrir y aislar los ele-
mentos gracias a sus caracteristicas. El andlisis cuantitativo, en cambio, se em-

plea para determinarla cantidad de cada elemento que tiene el todo.

Sintesis

El concepto de sintesis se puede definir de acuerdo con la disciplina que se
esté observando. Una sintesis es la composicion de algo a partir del analisis de
todos sus elementos por separado, para luego unir sélo sus partes clave. Se rea-
liza con el fin de extraerla informacién y los contenidos clave de un texto, estu-

dio o diagnéstico determinado.

Rediseno

Son cambios estructurales de un proceso o cosa para conseguir efectos de-
seados. No se trata de adecuar o reacomodar, sino, de plantear una solucién
nueva a partir de los resultados del diagnéstico. Esta es la fase fundamental,
que implica aplicar lo observado, disenar estrategias e implementar solucio-

nes.

Si observamos la grafica anterior, nos damos cuenta de que la observaciéon
esla técnicainvestigativa basica que contiene, en si misma, los otros elementos

delalégica.
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Notas:

[1] Unidad denegocios perteneciente ala Fundacion Universitaria CEIPA Medellin.
[2] Eldocumento original forma parte delos papeles de consultoria del autor.

[3] Jerome Bruner. Actos de Significado. Mas alla de la revolucién cognitiva. Alianza
Editorial. Madrid 1990.

[4] La definicion y descripcién de cada uno de los cuatro aspectos se desarrolla en la sec-

cién Aportes para la Fundamentacion, pagina 59 de esta primera parte.
[5] Mason, 1994.
[6] Berman, 2000.

[7] Estacombinaciéon de metodologias para el estudio del mismo fenémeno, fue trabajada

desdel966 por Denzin y Fielding.
[8] VealosinformesenlasPracticas de cada una delas tres partes.

[9] Se entiende como recurso técnico, los diferentes medios para recolectar la informa-
cién: entrevistas, grupos de discusion, técnicas proyectivas, demograficas y etnografi-

cas.

[10] Jerome Bruner. Op. Cit.

[11] Edward Potter y Margaret Wetherell. El Modelo de Repertorios Significativos. 1985.
[12] Ibidem.

[13]]. L. Austin. Cémo Hacer Cosas con Palabras. Paid6s. Barcelona 1998.

[14] Cambio Integral, de John P. Kotter, 1999.

[15] La Danza del Cambio, Peter Senge y otros, 2000.

[16] Sectores: servicios ptiblicos domiciliarios, alimentos, telecomunicaciones, educacién,

metalmecdnica y sector ptblico.
[17] Modelo de Cambio Personal, de ]. Burcet, 2009.
[18] Dean Anderson. Beyond Change Management, 2000.
[19] Ver: http://www .burcet.net/gestion_cambio/gestion_cambio_3.asp

[20] Definiciones construidas con base en varios autores y la practica de las seis consulto-

rias mencionadas.
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[21] Enlasiguiente direccion se obtiene informacién completa del modelo:
http://www .burcet.net/gestion_cambio/gestion_cambio_individual.asp
[22] Pastor, 1999; Shang, 1999; Ross, 2000.

[23] Postgrado en Gerencia de Informacién de la Universidad de Medellin, a partir de la
cohorte 9 del 2004 hasta la cohorte 24 de 2011.

[24] Ocho etapas para dar origen al cambio del modelo. John P Kotter.
[25] El Lider del Cambio. John P Kotter.
[26] Mario Bunge. EI Método Cientifico.
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Practica de la Parte 1

IMPLANTACION
DE UN SISTEMA ERP

Acercamiento a la Situacion Actual del Proceso de
(estion del Cambio Personal y Organizacional,
Frente a la Implantacion de un Sistema
Enterprise Resources Planning - ERP
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INTRODUCCION

Con la globalizacién, las empresas medianas y grandes se vieron forzadas a ser
mas competitivas, sobre todo en el &mbito de la toma de decisiones. De alli la
necesidad de contar con informacion confiable, rdpida y en linea, lo que obliga
al cambio de los sistemas informaéticos tradicionales por soluciones 'Enterprise
Resources Planning' - ERP. La implantacién de estas soluciones, por lo complejo
delasinteracciones delos componentes del sistema socio-técnico, genera cam-
bios en cuatro importantes variables: personas, procesos, tecnologia y estruc-
tura, cambios que deben ser debidamente acompanados mediante un Plan de

Intervencion de la Gestion del Cambio.

Dicho plan requiere conocer antes, durante y después de la implantacién,
informacién clave sobre qué sucede en la mente de las personas sometidas al cambio,
en este caso, de tipo tecnoldgico. Esta informacion tiene que ver con la inten-
cionalidad institucional del cambio: por qué y para qué se hace; con el nivel de

apoyo que la alta gerencia est4 en capacidad de desplegar frente a dicho cam-
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bio; con laidoneidad técnica e integral de los equipos: internos y externos, res-
ponsables de la implantacion; con el impacto funcional y emocional de los in-
volucrados directos, y el nivel de motivacion de los mismos, y con el respaldo

alaprendizaje y desaprendizaje que se originan en el contexto de los procesos.

El caso que se presenta a continuacion, fue realizado en una instituciéon
educativa e ilustra el proceso seguido en la implantacion de un cambio tecno-
l6gico; como se dijo en la introduccién del libro, aunque ya “vencié”la clausula
legal de confidencialidad, se omite por obvias razones, el nombre de la misma
y otra informacion que no afecta la descripcién del proceso; igualmente se han

hecho algunos ajustes de redaccién, en aras de ser mas claros.

OBJETIVOS

1. General

Recolectar informacién clave, con el fin de establecer el diagndstico del pro-
ceso de Gestion del Cambio: organizacional y personal, frente a la implanta-

cién de un sistema o solucion Enterprise Resources Planning, ERP.

2. Especificos

¢ [Investigacion documental: Allegar la informacién documental, con el fin
de construir el referente corporativo, y la documentacién sectorial y
tecnolégica especifica al ERP con el fin de construir los escenarios perti-

nentes a la intervencién dela gestiéon del cambio.
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Trabajo de campo: Recopilar informacién de primera fuente, para identi-
ficar las variables clave frente a la gestion del cambio en el Equipo lider
y en los empleados involucrados directos en la implantaciéon del ERP,
Estas variables se enfatizan en la identificacion de inductores ['drivers']
del cambio organizacional y personal. Se trabaja con base en una entre-

vista personal semiestructurada y en encuestas.

Andlisis e informe: Procesar la informacion obtenida, identificar los 'Dri-
vers' -inductores y brechas, para generar estrategias que permitan la
intervenciéon y acompanamiento a los equipos y personas, con el fin de

lograrlaimplantacion exitosa del ERP. Redaccion delinforme.

METODOLOGIA DEL
ACERCAMIENTO CUALITATIVO

Enfasis exploratorio méas que conclusivo.
Enfasis comprensivo mas que descriptivo.

Menor tendencia al dato numérico, mayor tendencia a los mapas de

consenso por jerarquizacion semantica.

Identificacion de los campos semanticos o inductores [ ‘drivers’], en ca-

daunadelasentrevistas.

Con base en los inductores, construccion de la encuesta organizacio-
nal, para ser aplicada a 17 empleados - “involucrados directos” del pro-

yecto ERP. Refuerzo conla encuesta sobre cambio personal.
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¢ Generacion de estrategias para la intervencién del cambio personal e

institucional.

ENTREVISTA

1. Cuestionario

Conbase enlainformacion documental sobre el proyecto ERP, sobre el con-
texto corporativo de la Entidad, su planteamiento y sus retos estratégicos, se
formularon las siguientes preguntas a los principales miembros del Equipo
Lider.

N° Pregunta

¢Cuales son las motivaciones que llevan a implantar un ERP?

¢A qué necesidades concretas responde este cambio?

¢Las directivas estdn comprometidas con este proyecto?

¢Considera que los demds estamentos estdin comprometidos con el proyecto?

¢Por parte de la entidad, se tiene un equipo orientador fuerte, de apoyo directo al proyecto?

|G| W N

¢Considera que este equipo goza de credibilidad y confianza por parte de los involucrados en el
proyecto?

AN

¢Considera que la vision del proyecto esta alineada con la visién empresarial de la entidad?

8 | (Considera que existe claridad en todos los actores del proyecto sobre su propdsito, sus contri-
buciones al proyecto y sus impactos actuales y futuros?

9 | ¢(Desde su percepcion, cudl es el alcance del proyecto en términos de equipos humanos, dreas
gerenciales y tiempos?

10 | (Desde la cultura organizacional de la entidad, cudles cree usted serian los mayores obstaculos al
proyecto?

11 | (Desde la cultura organizacional, cudles cree usted serfan nuestras fortalezas para ayudar a gene-
rar logros a corto plazo en el marco del proyecto?

12 | ¢Para usted cudles acciones se deben emprender para garantizar la sostenibilidad del proyecto a
largo plazo?
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2. Analisis Cruzado

73

Arenglén seguido, se realizé un analisis cruzado delas respuestas e identi-

ficaron los 'drivers'.

Entr | Preguntal Pregunta 2 Pregunta 3 Pregunta 4 Pregunta 5 Pregunta 6
1 |Cambiara Informacién Totalmente No todos, falta |Si hay equipo, |Si, pero no
un sistema de | en linea para informaciéon. | pero no los para todos
informacién la toma de Compromiso | conozco a
confiable y 4gil decisiones por presion todos
2 |Integrar toda |Integrarla Totalmente No todos Si hay equipo | Si
la informacién | informacién por falta de pero no
de todos los informacién los conozco
procesos a todos
3 |Integracion Integrar todas | Totalmente No todos por Si Si pero no
confiable de la |las areas con falta de infor- sobre todos
informacién impacto en macién
presupuestos
4 | Procesos Elaboraciéon Directivos si, No todos Si Falta
transversales | del otras dreas no | porque no credibilidad
a todas las presupuesto conocen el
escuelas proyecto
5 | Mejorar los Presupuestos | No todo el Algunos, otros Tedricamente Algunos, pero
sistema}s con.ta- y .servicio al mundo no Rorque hay equipo, otros no
bles y financie- | cliente no tienen la pero en la
ros informacién practica no
6 .Orgamza'r) Procesos de Totalmente No todos, enla |Si hay equipo |Si
informacién facturacién, medida que pero no los
para la toma presupuestos conocen el conoce
de decisiones |y estados proyecto se
financieros comprometen
7 | Agilizar los Hacer y Directivos si, No todos, falta |Si hay equipo |No sabe
procesos controlar el otros no por- informacién pero no son
financieros presupuesto que no estan visibles
y contables informados
8 | Optimizar pro- | Organizarla | Directivossi, |No todos, falta |Si hay equipo |Si
cesos para me- | parte adminis- | otros no, falta |informacién pero no los
joramiento trativa con im- | informacién conoce
continuo pacto en pre-
supuesto
Entr: Entrevista
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Entr | Preguntal Pregunta 2 Pregunta 3 Pregunta 4 Pregunta 5 Pregunta 6
9 | Tener informa- | Presupuestoy | Totalmente Hay reticentes |Si Si

cién completa | estados finan- por falta de
veraz y opor- | cieros informacion
tuna

10 | Tener trazabili- | Ejecucién del | Totalmente No todos pues |Sj Si
dad de la in- presupuesto. muchos no
formacién de | Automatizar conocen el pro-
manera rapida | procesos yecto
y confiable

11 | Mejorar la cali- | Rapidez en Directivos si, |No todos por |Teéricamente |Hasta cierto
dad delain-  |los informes otros no estan | falta de infor- | hay equipo, punto.
formacion er.1 contab}es y comprometi- | macion pero en la rea- Hay descon-
soportes, flujo, | consolidar dos lidadnoson  |fanza por des-
tiempo y regis- | informacion visibles conocimiento
tros

12* | Informacién Integrar Totalmente en No todos Si hay equipo Si sobre

integrada y procesos y directivos, por falta de pero no algunos,
de calidad presupuesto otros no informacién conocen a sobre otros no
por falta de sus miembros
informacién
Entr: Entrevista; 12*: Driver, Jerarquia de campos seménticos

Entr | Pregunta? Pregunta 8 Pregunta 9 Pregunta 10 Pregunta 11 Pregunta 12
1 | Siestdalineada | En algunossi, |Sistémico a Temor al cam- | Liderazgoy Enfoque
en otros falta | todas las dreas |bio por desco- |compromiso |integraly
claridad del colegio nocimiento del Equipo apoyo de la
lider Junta
2 | Si, nos ayuda En algunos, no | Facilitar el Resistenciaal | Compromiso Aclarar roles
al mejoramien- | en todos trabajo de proyecto por | del Equipo para no
to continuo todas las dreas |rutinay por Lider obstaculizar
“costoso” el proyecto
3 |Si,perohay | Hace falta Debe ir a todas | Resistencia por | Compromiso |Apoyoy
que difundir la | claridad en las areas cultura cerra- | del Equipo compromiso
alineacién impactos da, jerarquica |Lider de los
y reservada y Directivos
por “costoso”
4 | Si, pero falta Falta Debe ir més Temor por des- | Proyecto Mucha infor-
hacerlo mas informacién alla delo conocimiento | Sencillo y poco | macién y tra-
visible sobre impactos | funcional y por “costoso” bajo en equipo
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Entr| Pregunta? Pregunta 8 Pregunta 9 Pregunta 10 Pregunta 11 Pregunta 12

5 | Si, pero falta El equipo que |A todo el cole- |Reaccién al Liderazgo de |Acompana-
difundirlo coordina sabe, |gio generando |cambio por la rectoria miento perma-

los demdsno |acuerdos para |desconoci- nente y com-
alinear todos | miento promiso de la
los servicios Junta

6 |Si En el comité si, | Debe ir a todas | Resistencia Liderazgo Informacion,

en los demaés las 4reas que lo |al cambio por |administrativo |seguimientoy
niveles no se requieran desconoci- politicas claras
tiene claridad miento y por

“costoso”

7 | Debe estar ali- |Falta claridad | Debe ser sisté- |Desconfianza, |Crear ambien- |Seguimiento
neado para sobre alcance | mico con al- temores por te de confianza | permanente
una mayor e impactos cance a todos | desconoci- para hacer
efectividad los procesos miento ajustes

8 |Si Falta claridad e | Sistémico con |Miedo al cam- |Liderazgo Empodera-

integracién impacto a todo |bio por estar  |del equipo miento de las
el colegio enel “drende |del proyecto  |personas
confort”

9 |Siyresponde a | Se debe hacer |Debe impactar |Temor al cam- |Comunicar Fortaleci-
un direcciona- | un paso a paso |en la continui- |bio por desco- |beneficios, miento de
miento de la de la secuencia | dad del nego- |nocimientoy |calidad de vida |la cultura
junta del proyecto | cio por “costoso” organizacional

10 |Si, totalmente, |Falta generar |Impacto en Para los Ser una enti- Difundir las
es una directriz | visién global | todo el equipo |docentes, no es |dad de apren- |bondades de la
administrativa | del proyecto |humanoyen |importante, se |dizaje facilita |herramienta
la estrategia percibe como | el cambio
integral “costoso”
11 |Ssi No se tiene Impacto no Miedo al cam- |Compromiso | Politicas claras
claridad, hay |solo enlo bio por desco- |del Equipo con mucho
mucho desco- | tecnolégico nocimiento Lider despliegue y
nocimiento sino sistémico manejo de ex-
cepciones
12 Estan No hay Debe ir a Resistencia Liderazgoy | Seguimientoy
alineadas y se | claridad sobre | todas las 4reas | por desconoci- | compromiso | comunicacién
debe difundir alcance e miento y del equipo
impactos percepcién lider

de “costoso”

Entr: Entrevista; 12*: Driver, Jerarquia de campos semanticos
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3. Analisis de la Entrevista

* Los directivos tienen claridad sobre el propésito del proyecto ERP: lo
relacionan con la calidad de la informacién y con un canal de transfe-

rencia confiable, 6ptimo y seguro parala toma de decisiones.

* Deigual manera, consideran que el ERP impacta procesos y procedi-
mientos de cada una de sus areas incluso, contra lo esperado, de mane-
ra positiva; sin embargo, no tienen mucha claridad sobre el impacto to-

tal y sualcance.

¢ Relacionan de manera directa la posible reactividad de los involucra-
dos en el proyecto, con la escasa informacién sobre el mismo. Igual rela-
cién hacen con el nivel de compromiso; consideran que nadie se com-

promete con algo que no conoce.

¢ Tienen clara la conformacién del equipo de apoyo al cambio, pero, no
tienen la misma claridad sobre quiénes son sus miembros y sus roles.
Esto incide sobre el nivel de credibilidad. Consideran que no pueden

calificar a dichos miembros, si no saben con certeza, quiénes son.

¢ Tienen certeza de quela vision del proyecto del ERP tiene que estar ali-
neada conla vision institucional, y que responde a planteamientos cla-

ramente estratégicos para garantizar la viabilidad del mismo.

¢ Sobre el alcance del proyecto, los directivos tienen claridad de que su
alcance debe ser integral, sistémico y de impacto a todas las areas. Fue
recurrente laidea de que el ERP debe ser un gran integrador de perso-

nas, de equipos, de procesos y de dreas.
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¢ Consideran que la posible resistencia al proyecto tendria dos origenes:
(1) temor por desconocimiento del proyecto y (2) la percepcion, espe-
cialmente en el area docente, de que es un proyecto “costoso”, al que no

le venimpacto positivo en su drea.

¢ La mayoria coincide en que la gran fortaleza del proyecto es el com-
promiso y el apoyo de la Alta Gerencia y del Equipo Lider, lo cual se

constituye en factor de éxito.

¢ Estransversal a todos los entrevistados, la importancia de la difusiéon

delos componentes, propoésitos, impactos y alcances del proyecto.

¢ Enfatizan enla necesidad de tener un sistema robusto de seguimiento
y de evaluacion de cada fase del proyecto, que genere los ajustes de ma-

nera que se garantice su sostenibilidad a largo plazo.

ENCUESTAS

1. Encuesta Cambio Organizacional

Alidentificarlos 12 'drivers', obtenidos con base en el analisis cruzado de las
entrevistas, se establece la jerarquia de campos seménticos expresados por ca-
da entrevistado. Con dicho insumo, se procede a construir la encuesta que lue-

goseaplica, auto-administrada, alos involucrados directos del proyecto.

Los 'drivers' que sustentan dicha construccién aparecen en la pagina si-

guiente.
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N° | Driver (Inductor)
1 | Informacién integrada y de calidad
2 | Integrar procesos y presupuesto
3 | Totalmente en directivos, otros no por falta de informacién
4 | No todos por falta de informacién
5 | Sihay equipo del cambio, pero no conocen a sus miembros
6 | Sobre algunos, sobre otros no
7 | Estan alineadas y se debe difundir
8 | No hay claridad sobre alcance e impactos
9 | Debe ir a todas las areas
10 | Resistencia por desconocimiento y percepcién de “costoso”
11 | Liderazgo y compromiso del equipo lider
12 | Seguimiento y comunicacién.

Estructura y Pablico Objetivo

Con base en los 'drivers', se estructuraron las 12 preguntas de la encuesta
(escala de Likert), la cual se aplica a 17 involucrados directos, de diferentes areas

delaentidad. El contenido se encuentra en los anexos.

N° PREGUNTA

1 | El motivo principal que tuvo la entidad para implantar el ERP fue mejorar los sistemas

contables y financieros.

2 | E1ERP responde a la necesidad concreta de calidad en la informacién para la toma de

decisiones.

3 |Las directivas estan totalmente comprometidas con el proyecto del ERP

4 |Elnivel de compromiso de los empleados frente al proyecto ERT, esta relacionado con el
conocimiento del mismo.

5 |La entidad conformé un equipo lider del proyecto ERP. Sus miembros y roles son cono-
cidos por todos los involucrados en el proyecto.

6 | Este equipo goza de credibilidad y confianza por parte de todos los involucrados en el
proyecto.

7 |La visién del proyecto ERP esta alineada con la visién de la entidad.
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N°

PREGUNTA

Todos los involucrados en el proyecto ERE tienen claridad sobre sus propdsitos, alcan-
ces e impactos actuales y futuros.

La implantacién del ERP es un proyecto sélo del drea tecnolégica con impacto en las
areas financiera y comercial.

10

El mayor obstéaculo al proyecto ERP es la resistencia al cambio y el temor a lo desconoci-
do.

11

El mayor dinamizador al proyecto ERP es el compromiso del equipo lider (liderazgo
directivo).

12

La sostenibilidad del proyecto a largo plazo depende del despliegue claro de las politi-
cas y procedimientos.

Resultados por Pregunta y Encuestado

EP|1[2|3|4|5|6|7|8(9|10{11|12|13|14|15|16|17| X |D.E.|XAj. Tendencia Imp. Proy.
11(5|3|5|5[5[5(4|5|3|4[|5|2(2|5|5[4|3|412({1,11|3,01 De acuerdo
21(5(4|4|4|5(3[2[4|3[4|5|5|2|5|5|5]|414,06[1,03|3,03 De acuerdo
3 |5(4|5(4|5(|3|4|3|4|4|5(4|3|2|5|4|4/400{087]3,13 De acuerdo
4 |4|1|4|5|4|5|5|5|5|2|4(4|4|5|5|4|4|412|1,11|3,01 De acuerdo
5 (4(3|5(4(4|2(2(2|4|4|5[|2|1|2]|5|4|2|3,24|/1,30{1,93| Nideacuerdo
ni en desacuerdo
6 |4(3|4(4|5|3|3(3|4|4|5[4(3|4|5|4(3/3,82(0,73|3,10 De acuerdo
7 |4|4|4|4(5[4|3|4|4|4|4|4(4|5|5[4[4|412{0,49|3,63 De acuerdo
8 |4|4|5(4|4|2|1(5[3[4|5|2[3|5|5|4]|2(3,65/1,27|2,38| Nideacuerdo
ni en desacuerdo
9 |1|1|5(5(|2(|4|5|1|2|2|5[2[2|2]|1]2]2]259(1,54|1,04| Nideacuerdo
ni en desacuerdo
10(4|3|3|3(4(3|4|4|4|2|3|4|1|5|5|4[4]353[1,01|252| Nideacuerdo
ni en desacuerdo
11|14({3|4|5|5|4|5|5|3|4|5|2|5|5|5|4|3|4,18(0,95|3,23 De acuerdo
12|14 (4|4|5|5|3|5|5|5|4|5|5(3|5|5|4|3(4,35(0,79|3,57 De acuerdo

E/P: Encuesta N°Pregunta X: Promedio D.E.: Desviacién Estandar X Aj.: Promedio Ajustado
Imp. Proy.: Importancia para el Proyecto

‘. Rojo . Naranja . Verde D Amarillo
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Nota: El promedio o media aritmética, corresponde a la suma de todoslos datos de
la distribucién, dividida por el ntimero de cifras (respuestas). La desviacién estdn-
darindicala dispersién delos datos en la escala de medicion. Entre mayor esla dis-
persion alrededor de la media mayor es esta desviacion. Para obtener el promedio
ajustado, se resta la desviacion estdndar de la media. Adaptado de: Metodologin de

la Investigacion, Hernandez, Fernandez y Baptista.

Frecuencia de respuestas por pregunta

Respuesta / Pregunta

1. Muy en desacuerdo

2. En desacuerdo

3. Ni de acuerdo ni en desacuerdo

4. De acuerdo 4

5. Muy de acuerdo 10 8 '5 73 3 5

Comportamiento porcentual por pregunta

Pregunta| Porcentaje Anilisis
1 823 Considera que el ERP sélo va a las funciones comerciales y financieras de la enti|
dad.
17.7 Esta indefinido.
2 76.4 Considera que el ERP ayudara a la toma de decisiones con base en informacién
de calidad.
3 76.4 Esta de acuerdo en que las directivas tienen un alto compromiso con el proyec-
to. Sin embargo 23.6 presenta indefinicién.
4 88.2 Estd muy de acuerdo en que el compromiso de los empleados esta muy relacio-
nado con la informacién que tengan del proyecto.
5 76.4 Tiene claro que la entidad conformé un equipo pero no los conocen o conocen
solo algunos.
23.5 No sabe del equipo
6 64.7 Considera que los miembros del equipo del proyecto tienen credibilidad.

353 No lo tiene muy claro.
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Pregunta| Porcentaje Anilisis

7

94.1 Tiene claro que la vision del proyecto esta alineada o deberia estar, con la vi-
sion institucional.

8 64.7 Considera que los involucrados en el proyecto tienen claridad sobre sus pro-
positos, alcances e impactos.
35.3 No lo tiene claro y presenta mediana dispersion.
9 70.5 No estd de acuerdo en que el proyecto sea s6lo del drea tecnolégica.
29.5 Considera que si.
10 58.8 Considera que hay resistencia al proyecto por desconocimiento.
412 Presenta indefinicion.
11 76.4 Siente que el liderazgo del Equipo Lider de la entidad es garantia para el pro-
yecto.
23.5 No lo tiene claro.
12 823 Considera que unas politicas claras y procedimientos claros garantizaran la

sostenibilidad del proyecto.

Analisis de la Encuesta

El resultado de la Encuesta se refleja en las tres tablas anteriores: Resul-

tados por pregunta y por encuestado; Frecuencia de respuestas por pregunta

y Comportamiento porcentual por pregunta, y nos permite llegar a conclusio-

nes sobre los retos que se enfrentaran en la implantacion del sistema ERP en la

Entidad, los cuales, se visualizan en la gréfica al final de este anélisis.

o

o

Estar de acuerdo un 82.3% enla pregunta 1, en que el proyecto ERP s6-
lo seimplantara para las funciones comerciales y financieras de la enti-
dad, y teniendo en cuenta que el objetivo del mismo es que sea sistémi-
co, se constituye en un punto Rojo - Gris muy oscuro (fondo de las cel-
das enlas tablasy flecha en el gréfico. Ver equivalencias en la parte infe-

rior de la primera tabla) parala intervencion del cambio.

Al cruzar la informacién de esta pregunta 1 conla 9, donde el 70.5% no

estd de acuerdo en que el proyecto sélo sea del drea tecnoldgica, pero el
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29.5% consideran que si, se presenta una aparente contradiccién, lo

cual constituye un punto Naranja - gris medio, para la gestion del cam-
bio.

Los resultados de la pregunta 5 determinan que un 76.5% de los en-
cuestados sabe que la entidad conformé un equipo, pero ala vez mani-
fiesta no conocer a todos sus integrantes. Si a esto le sumamos que el
23.5% no sabe dela existencia del equipo, esto se constituye en un pun-

to Amarillo - gris claro, para laintervencién de la gestion del cambio.

De igual manera y relacionado conlo anterior, el resultado sobre la cre-
dibilidad del equipo pregunta 6, se constituye también en un punto

Amarillo - gris claro.

La mediana dispersién que se presenta en los resultados de la pregun-
ta 8, donde un 35.3% no tiene claridad sobre el proyecto, se constituye
igualmente en un punto Amarillo - gris claro, para la accion de acom-

panamiento al cambio.

Finalmente, en los resultados de la pregunta 10, el porcentaje de inde-
finicion sobre aspectos clave de la cultura de la entidad, en lo referente
al modelo mental, implican un reto Amarillo - gris claro, para el pro-

yecto de acompanamiento.

Los resultados en Verde - gris oscuro, significan que la variable estd en
condiciones adecuadas y por lo tanto se convierten en facilitadoras pa-

ralaimplantacion del ERP
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Resultados de la Encuesta y Retos para la Implantacion del
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cambi relcionado con
temor a

desconocido.

9.
Implantacién

sblo area
tecnoldgica, impacto
en financiera y comercial.

8.
Involucrados 7. Visién proyecto
con claridad sobre alineada con
propositos, alcances visién entidad.
e impactos.

Miembros y
roles conocidos.
6.
Equipo
goza de
credibilidad
y confianza.
. Rojo D Naranja I:‘ Amarillo

conocimiento.

Entidad formé
equipo lider.

2. Encuesta Cambio Personal

La encuesta del cambio personal, estd dirigida a los mismos 17 involucra-

dos que participaron en la encuesta organizacional y tiene como objetivoiden-

tificar la capacidad que tienen las personas y los equipos de trabajo, para asu-



84 Rodrigo Granada Granada

mir los cambios adecuada y exitosamente. Esta depende de varias cualidades y

caracteristicas personales que conforman la competencia de Gestion del Cambio.

La encuesta se basa en las investigaciones de Josep Burcet sobre la compe-
tencia de Gestién del Cambio y su modelo de seis escalas, mide la actitud de los
involucrados en todo proceso de cambio. Estos seis niveles se deben identificar
de la manera mas clara posible, con el fin de generar las acciones de acomparia-
miento alo que “sucede en la mente de las personas” sometidas al cambio. Los seis

niveles son:

° Conciencia difusa,

[

Evitacion,

@ Obstruccién,

¢ Aceptacion,

¢ Aprendizaje,

¢ Transformacion.

La encuesta aplicada en este diagnostico, ha sido adaptada a las condicio-
nes y situaciones de personas y empresas colombianas. Los precursores del cam-
bio estan en relacion directa con los modelos mentales de cada involucrado y
con la cultura organizacional en la cual se mueven las personas y los equipos

sometidos al cambio.

Preguntas. Precursores de la Capacidad de Cambio Personal

La capacidad que las personas, los equipos de trabajo y las organizaciones
tienen para asumir los cambios adecuada y exitosamente, depende de varias
cualidades y caracteristicas personales, que conforman la competencia de

Gestion del Cambio.
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N° Pregunta

1 [ En momentos turbulentos, de cambios intensos, me cuesta saber lo que tengo

que hacer y noreacciono hasta al cabo de un cierto tiempo.

2 | Creo que mi éxito profesional depende bastante de la suerte. Encontrarme

en el momento adecuado, en el lugar apropiado.

3 | Ensituaciones muy adversas, siempre aprovecho y veo lo poco positivo que

pueda haber y convierto la situacién en una oportunidad.

4 | Tolero la ambigiiedad y la indefinicién.

5 | En las cosas mas importantes hay que tener las ideas claras y saber estar ne-

tamente a favor o en contra. Nada de medias tintas.

6 | Paralograr aquello que me propongo es indispensable confiar en el trabajo

de otras personas.

7 | Frente a un problema, logro poner en orden toda la informacion y trazo

con facilidad un plan de accién para solucionarlo.

8 | Es mejor actuar y asumir riesgos, incluso cuando no existen precedentes cla-

ros que indiquen qué es lo mas apropiado.

9 | En estos momentos de cambio es mejor no pretender inventar nada y reali-

zar actividades bien conocidas y sin sorpresas.

10 | En el curso de los Giltimos seis meses me he sentido bloqueado y he tenido
dificultades serias para llevar a cabo cosas que debia hacer, incluso aquellas

que usualmente me resultan faciles.

11 | Cuando se presenta una situacion en la que reina el desorden y el caos me

siento bastante incémodo.

12 | Cuando debo preparar un informe poco usual relacionado con mi trabajo,
acierto facilmente a ver como organizar los distintos apartados y cuales son

los contenidos que voy a exponer.

Los encuestados respondieron a cada pregunta calificindola segtin la siguiente escala: 5 = muy de acuerdo;
4 = de acuerdo; 3 = ni de acuerdo ni en desacuerdo; 2 = en desacuerdo, y 1 = muy en desacuerdo. Fuente: J. Burcet.
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Frecuencia de Respuestas por Pregunta

Respuesta / Pregunta 1(2(3|4|5|6|7|8|9]10{11]|12
1. Muy en desacuerdo 7192 1100 1{8(1]0
2. En desacuerdo 91710 3(0(0 111 8 (1|1

3. Ni de acuerdo ni en desacuerdo |1 |0| 0 21110 2/0(0]|1

4. De acuerdo

5. Muy de acuerdo 0107 716|7 00|33

Rojo - gris muy oscuro: alta dispersion, lo cual dificulta laimplantacién del ERP. Se requiere

un alto acompafamiento alas personas.

Amarillo - gris claro: mediana dispersion. Se requiere intervenir estos aspectos para evitar

quenoseavancearojoysemigreaverde.

Verde - gris oscuro: aspectos que son facilitadores del proceso. Existe tolerancia a la ambi-

giiedad ylos encuestados estdn dispuestos a correr riesgos.

Analisis de la Encuesta

Pregunta| Porcentaje Analisis

1 94.1 Reacciona rapido y sabe lo que tiene que hacer en momentos turbulentos.

2 94.1 Considera que el éxito profesional no depende de la suerte.

3 88.9 Convierte las situaciones adversas en oportunidades.

4 dissi:ién Tolera la ambigiiedad y la indefinicion.

5 64.7
Mediana | Tiene las ideas claras frente al cambio, pero un 35.3 no tiene claridad.
dispersién

6 94.1 Considera que es necesario confiar en el trabajo de otros para lograr el cambio.

7 100 Frente al cambio o la situacién problémica esta en capacidad de levantar la

informacion y de trazar el plan de accién.

8 Alta Es mejor actuar y asumir riesgos incluso cuando no existen precedentes claros

dispersién | que indiquen qué es lo mas apropiado.
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Pregunta| Porcentaje Anilisis
9 70.5 Considera que es necesario salir del area de confort y afrontar riesgos. Sin em-
Mediana | bargo, el 29.5% no se arriesga.
dispersion
10 94.9 No se ha sentido bloqueado frente a lo que tiene que hacer para responder a

los cambios.

11 88.2 Se siente incomodo frente al caos y el desorden.

12 88.2 Considera que esta en capacidad de identificar los aspectos mas importantes
para comunicar o informar sobre el cambio.

Conclusiones

Recomendaciones enerales

1) Formar a todos los involucrados directos: Financiera, Comercial,
Gestion Humana, en los propdsitos, alcances e impactos del proyecto.
También, sensibilizar sobre lo mismo a todos los indirectos: proveedo-
res, clientes y tercerizados, para ganar compromiso, mermar resisten-

cias y minimizar reacciones.

2) Afin de minimizar la percepcion de “costoso” informar sobre los bene-
ficios cualitativos y cuantitativos, que se obtendran al desarrollar el
proyecto; dar a conocer el perfil y los roles de todos y cada uno de los
miembros que componen el equipo del proyecto, tanto de los provee-
dores externos como de los empleados con responsabilidades directas

eindirectas.

3) Enfatizar sobre el enfoque Sistémico del proyecto, evidenciando las in-

terrelaciones entrelas dreas y elimpacto que tendrd el ERP en el fortale-
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cimiento de dichas interrelaciones entre personas, equipos y procesos.
Relacionar el proyecto y el acompanamiento de la gestion del cambio

conla Cultura delaentidad.

4) Evidenciar y dar a conocer el modelo de evaluacion y seguimiento, tan-
to en el contexto de la herramienta del ERE, como de la intervencién
blanda en la gestién del cambio. Lo anterior, para generar ajustes, ga-

nar confiabilidad y garantizar sostenibilidad a largo plazo.

5) Deacuerdo con los resultados de la encuesta sobre cambio personal, es
fundamental incluir en los talleres de sensibilizacién a todos los involu-
crados. Y en los talleres de formacion de los Gestores del Cambio a los
lideres delos procesos que hacen parte directa del ERP Trabajar los con-

tenidos sobre: pensamiento flexible, creatividad e innovacion.

Acciones Puntuales

Plan de Comunicaciones

¢ Realizar plegables, boletines, carteleras digitales, con la informacién
clave del proyecto: objetivos, involucrados, impactos, duracion de ca-

dafase.

¢ Desplegar, por medios digitales, el perfil de los proveedores y miem-
bros del comité del proyecto: nombres, apellidos, empresa, formacion

y rol concreto.
¢ Publicar comunicaciones oficiales de apoyo al proyecto.

¢ Realizar esquemas, Infogramas, mapas conceptuales con las interrela-

ciones del proyecto con cada dreaimpactada dela entidad.
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¢ Desplegarinformacién emocional por medio de los talleres de sensibi-

lizacién: niveles de compromiso, beneficios personales del proyecto.

Talleres de Sensibilizacion

¢ Disefio para involucrados directos con dos énfasis: sensibilizacién al
cambio pensamiento flexible y sensibilizacién a procesos. Duracién 2

horas.

¢ Disefio transversal para todo puablico, con tres énfasis: sensibilizacion
al cambio pensamiento flexible, sensibilizacién a procesos y sensibili-
zacion al ERP. La carga de disefno es igual para los tres componentes.
Este taller ira a involucrados indirectos: directivos, empleados, areas

deapoyo. Duracién 2 horas.

Talleres de Formacion para Gestores del Cambio
¢ Dirigidoa: responsables del proyecto, lideres de areas clave.
¢ Objetivo: sostenibilidad del cambio alargo plazo.
¢ Contenido:

¢ temas especificos: el aprestamiento al cambio, cambio personal, cam-
bio institucional, modelo de gestién del cambio, plan de acompana-

miento.
¢ temas transversales: pensamiento flexible y creatividad.

¢ Duracion: 8 horas (2 sesiones de 4 horas).
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Ficha Técnica
#  Fechaderealizacion del estudio: 2011

#  Numero de directivos entrevistados: 11

* Numero de empleados encuestados: 17



La Fébula del Pez que Cruzé el Cielo 9 1

Parte 2

LEER ENTORNOS
PARA APRENDER...
Y DESAPRENDER

“Luego de aquellos pensamientos, regresé dispuesto a perfeccionar su "vuelo'.

Revisé paso a paso su técnica y dedujo que si lograba pasar de su velocidad de 70

a 150 kilémetros por hora bajo el agua, lograria remontarse y alcanzar un “vuelo

auténomo de 600 metros”, algo inusual en sus congéneres.

Sus largas jornadas de aprendizaje le permitieron perfeccionar tanto su técnica,

que excedio su meta y avanzo 800 metros, un iverdadero récord!... Pensé para si

. 4
mismo .
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El pez establece con claridad que todo cambio implica un aprendizaje. Nos
ubica en el tercer paso de un diagndstico: generar las estrategias de asimilacion, entre-
namiento y capacitacion. Todo diagnéstico debe trascender la simple descripcion
de una situacién y avanzar en el disefio de acciones concretas y medibles, que

permitan garantizarla viabilidad y sostenibilidad de los cambios propuestos.
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MARCO DEL DIAGNOSTICO

1. La Capacidad de Aprender... y Desaprender

En una sesién de trabajo de la consultora ISolutions, disehdbamos un “pro-
grama a la medida” para una empresa-cliente, relacionado con procesos de
aprendizaje a partir del cambio de su modelo comercial. En un momento dado
se generd un debate ameno y cordial, alrededor de silas empresas deberian, a
la par de desarrollar su capacidad para aprender, también desarrollar la capacidad
de desaprender. El debate se centr6 en el aporte radical de una psicéloga del gru-
po de trabajo: “No existe evidencia de que la mente humana desaprenda. No se puede

borrar nada de lo que ya estd aprendido”.

Los argumentos a favor y en contra iban y venian de manera cordial y sus-
tentada. Se plante6 que toda persona y empresa pasan necesariamente por eta-

pas de cambio, lo cual genera aprendizajes que responden a nuevos requeri-
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mientos de los entornos y de los clientes y, a su vez, genera ajustes y desajustes

enlos procesos y procedimientos.

Un primer momento en el ciclo cambio/aprendizaje-ajuste/desajuste, implica
acuerdos conla nueva situacién y esto conduce, necesariamente, al desaprendi-
zaje. Todos estuvimos de acuerdo en que independientemente de que se re-
quiera desaprender para poder aprender, para responder a los nuevos cam-

bios, el ejercicio implica identificar qué sabemos y qué necesitamos saber.

Tener la capacidad de andlisis para identificar los qués y los cémos, determina

el marco del diagnoéstico para trazar estrategias formativas.

La situacion anecdética del debate, fue incentivo para adentrarme en el te-
ma del aprendizaje y el desaprendizaje. Me encontré con una realidad: el tema no
eranuevo. En 1984, ]. C. Nystrom y Bill Starbucks, al no hallar el término en los
diccionarios - en ese entonces era menos habitual su uso, generaron referen-
cias y analisis con palabras como: deshabituacion, desistimiento o desactivacion.
Encontraron que el término “desaprender” esta proyectado hacia el futuro, enla
medida en que algo dejara de ocurrir como resultado de una accién. Estos auto-
res concluyeron que el concepto de desaprender, requiere cierto nivel de ex-
ploracién para detectar qué debe ser desactivado, condicién bésica para po-

deraplicar luego “acciones diferentes”.

En 1992, Edgar Schein [1] * plante6 que el desaprendizaje consistia en des-
prenderse de algo, en términos de interrupcién o desconexién. De igual manera,
identific6 una relacion directa entre el aprendizaje y la reducciéon de la incerti-
dumbre. Aprendemos algo en la medida en que lo aprendido nos soluciona
problemas; pero, al mismo tiempo, ese algo aprendido proporciona un benefi-
cio adicional: entendemos el entorno y el contexto del problema, lo cual nos permite

identificarlo a futuro, con menor nivel de incertidumbre.

Ver Notas al final del Capitulo.
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En el 2003, la Universidad de Lancaster Inglaterra, en el marco de la “Quin-
ta Conferencia Internacional en Aprendizaje Organizacional”, al abordar la relaciéon
entre aprendizaje y desaprendizaje, se dolié de que “todavia son mds las pregun-
tas que las respuestas y minima la contribucion y liderazgo de la psicologia y de los psi-

cologos, al esclarecimientoy desarrollo conceptual y metodoldgico del tema”.

Mas recientemente, autores como Eduardo Punset [2], consideran de vital
importancia que el ser humano aprenda a desaprender, por medio de meca-
nismos diversos como el autoconocimiento y la autoactivaciéon. Punset en su
mas reciente obra, afirma que: “tarde o temprano tendremos que introducir la asig-
natura de desaprendizaje como disciplina escolar...” [3], y considera que ésta se rela-

ciona intimamente conlos conceptos de redisefiar y repensar.

Lo observado, estudiado y confrontado en la teoria y en la practica de la
consultoria con respecto al tema, me reafirma en que para acompanar exitosa-
mente el cambio en personas, procesos, tecnologia y estructura, un buen diagndstico de-
be auscultar, necesariamente, lo que una organizacion debe aprender y también desa-

prender de manera estratégica.
2. El Diagnéstico de Aprendizaje

En las siguientes paginas, incluyo lo que debe tener en cuenta un buen

diagnostico de aprendizaje.

Observar la Triada: Estrategia-Aprendizaje-Desaprendizaje

La dindmica actual de toda organizacion, se da en el entorno natural de la
identificaciéon e implementacion de las estrategias. Esto implica, a su vez, que
toda gestion estratégica debe indagar a profundidad qué nuevos conocimientos, pricti-
cas, procesos, procedimientos, aplicativos y comportamientos, se desencadenardn en el

corto, medianoy largo plazo.



96 Rodrigo Granada Granada

Deigual manera, se debe identificar con la mayor claridad posible el “mapa
de involucrados” directos o indirectos [4] y sus niveles de impacto por dichas es-
trategias. Ahora, lo importante no es el proceso de identificar estos aspectos
sino qué se debe hacer con la informacién obtenida en el diagnoéstico, sobre to-
do en lo referente a los nuevos aprendizajes derivados de la implementaciéon

estratégica.

Uno de los grandes errores, es considerar que el aprendizaje consiste sélo
en adquirir conocimientos [5] de manera individual y aislada. Debemos tras-
cender a un enfoque mas holistico, en el cual aprender es tanto adquirir un saber,
como lo que ese saber me permite actuar y construir en el marco de las estrategias, con
respecto a las personas y a la organizacion. Al fin y al cabo, la relacion entre estrate-
gia y aprendizaje es: construir el Ser [6]. Por lo tanto, en la medida en que se
aprendey se desaprende, pararesponderallogro de las estrategias y alos cam-
bios generados por éstas: se deben identificar con certeza las interacciones entre iden-
tidad - Cultura, y aprendizaje, y entre identidad y prictica, en el diagndstico de apren-

dizaje.

Bruce Herderson, fundador del Boston Consulting Group y creador del
concepto dela “curva de experiencia”, define la estrategia de una manera simple
y clara: “todos los competidores que persisten en el tiempo, tienen que mantener por di-
ferenciacién una ventaja singular sobre todos los demds. La esencia de la estrategia em-

presarial a largo plazo es el manejo de dicha diferenciacion”.

Este mismo autor planted en 1984 el concepto de “competencia estratégica y
competencia natural” [7], las cuales se diferencian en torno ala comprensién y el
manejo del tiempo. La competencia estratégica implica el reto de llevar a cabo
unos cambios competitivos, que se deben producir en tiempos muy cortos; mien-
tras que la competencia natural - relacionada con la misma evolucién, requiere

y aveces exige el paso de varias generaciones.
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Un concepto parecido en relacién con lo anterior, lo propone Humberto
Maturana cuando aporta el concepto de “adaptacion activa” frente a la “adapta-

cién biologica” [8].

Si resaltamos en pérrafos anteriores frases y palabras como: persistir en el
tiempo, diferenciacion, largo plazo, cambios rdpidos y competitivos, adaptacion activa,
entendemos la relacion necesaria entre estrategia y aprendizaje. Aqui es don-
de se requiere hacer visibles los conocimientos, los aprendizajes y desaprendi-
zaje que necesitan las estrategias de la organizacion, para poder ser ejecutadas
y realizadas en lapsos de tiempo cortos, en espacios altamente convulsiona-

dos, para poder mantener la diferenciacién frente a sus competidores.

De igual manera, s6lo se puede fomentar un aprendizaje estratégico que
responda a los retos de corto y sobre todo de largo plazo, en la medida en que
se elabore una percepcion fiel de los sucesos externos mas importantes, que

estdn sucediendo en el complejo sistema competitivo.

No hay duda de que el aprendizaje es una de las principales

condiciones para que una estrategia pueda dar resultados.

Un aprendizaje exitoso en una organizacién, depende dela gestiéon de cua-
tro factores contextuales muy importantes: (1) la cultura, (2) la estrategia, (3) la
estructuray, (4) el entorno. El diagnoéstico de estos aspectos, tiene que ser necesa-
riamente holistico y sistémico. Sin embargo, estd comprobado que la mayoria
delas empresasno dispone de un proceso sistematico paraidentificarlos y mu-
cho menos para desarrollar, aplicar y transmitir nuevas ideas y soluciones, con
el claro objetivo de generar procesos competitivos de aprendizaje organizacio-
nal. Lo que se observa, es que confian demasiado en la inspiracion individual
impredecible, lo cual es complejo de administrar en un modelo de aprendizaje

colectivo, requisito basico parala gestiéon del conocimiento organizacional.
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Con respecto al tercer componente de la triada - el desaprendizaje, se evi-
dencia como un resultado del relacionamiento entre estrategia y aprendizaje.
Toda nueva habilidad, conocimiento y practica implican rupturas, desprendi-
mientos y cambios. Desaprender seria una revision sistemdtica y sistémica de
la organizacion, desde el esquema mismo de suidentidad estratégica, hastalas
rupturas funcionales que tendrian que ver con la reinvencioén de su 'core' - 0

esencia, y conlareasignacion de personas a tareas diferentes.

En tal sentido, desaprender no seria un ejercicio cognoscitivo-individual
simple, de meras tareas funcionales y rutinarias, sino la puesta en escena de
diferentes dimensiones de la persona: cognitiva, espiritual, emocional y cor-

poral, para priorizar, tomar decisiones y generar respuestas integrales.

Desaprender implica alterar la fuente, la esencia de las personas, de los equipos, de
las organizaciones, al hacer viable la construccién de nuevos entornos, lo que
proporciona la base para sustentar los cambios estratégicos. De hecho, una de
las caracteristicas del desaprendizaje es que se trata de una decision exclusiva de

cada persona 'y por lo tanto es personal e intransferible.

Algunos enfoques sobre el desaprendizaje, se incluyen a continuacién [9].

Enfoques del Desaprendizaje

Los modelos de ensefianza aprendizaje tienen en cuenta pocas veces, la
existencia de tres momentos muy claros en todo proceso de ensenanza-
aprendizaje: desaprendizaje-aprendizaje-desaprendizaje. Este ciclo garantiza el
aprendizaje profundo y continuo, determinado por la capacidad de darnos
cuenta de que, para poder seguir aprendiendo, primero debemos desapren-

der. Laldgica que supone el desaprendizaje, estd en el centro de la interaccion
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entre los modos perceptuales, los estilos cognitivos y las formas de trabajo cri-

tico-reflexivo.

El desaprendizaje como lo hemos planteado, es un proceso personal e in-
transferible, enla medida en que estd determinado por una auto-basqueda de
significados nuevos y una posicion critica frente a los conceptos actuales. El de-
saprendizaje estd fundamentado en el pensamiento reflexivoy critico, que per-
mite cuestionar el conocimiento y la experiencia para dar paso alareconstruc-

cién y transformacién de mejores practicas.

Tres enfoques se mueven en el desaprendizaje y estan directamente rela-
cionados con metodologias que plantean rupturas con principios filoséficos,

cognitivos y practicos. Estos tres enfoques-ruptura son:

(1) Enfoque filosdfico. Consiste en generar la duda metddica frente a verda-
des establecidas y conceptos filos6ficos “generalmente aceptados”, que
permita la desagregacion y la bisqueda de percepciones particulares,

nuevasy significativas. Se trata de romper con la verdad absoluta.

(2) Enfoque cognitivo. Invita a examinar y a identificar el estilo de pensa-
miento propio, que permita entender fortalezas y debilidades enla con-
cepcion del mundo, en la percepcion de la realidad. Se trata de fortale-
cer la mirada multidisciplinaria y multidimensional. El énfasis de este
enfoque implica la ruptura con la mirada tnica, unidimensional, para

posicionarnos en la heterogeneidad.

(3) Enfoque prictico. Tiene que ver con el enfoque racional-técnico y con la
capacidad de solucionar problemas con base en el conocimiento técni-
coyla practica profesional; acompanado porlacapacidad de entender,
que dichos conocimientos técnicos y cientificos que antes nos solucio-

naban los problemas, es probable que ahora ya no funcioneny se re-
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quiera adquirir nuevos conocimientos y eliminar otros. Este enfoque
implica la ruptura con la racionalidad técnica como tinica forma de co-

nocimiento.

Estos enfoques confirman que el proceso del desaprendizaje no es lineal,
sino que configura una espiral. Algunos estudiosos del tema [10] han determi-
nado varios momentos en dicha espiral, que son clave en una metodologia de

desaprendizaje. Estos momentos son:

e Identificacion de aspectos a desaprender. Este momento tiene mucho que
ver con la lectura de entornos: si usted no tiene un conocimiento pro-
fundo de su entorno, se le dificultara identificar los aspectos a desa-

prender.

e Reflexion personal y retrospectiva, para identificar como se aprendi eso
que se va desaprender. Es una especie de historia individual con rela-

ciéon al elemento a desaprender.

e Mapa colectivo. Arraigo colectivo del concepto a desaprender. Involucra
las interpretaciones individuales y colectivas frente a lo que vamos a

desaprender.

®  Desandamiaje. No es otra cosa que identificar en el mapa anterior, los ele-
mentos que se considera que no son pertinentes, no son ttiles, ni nece-

sarios en la actualidad.

e Planificacién del desaprendizaje. Implica este momento establecer una
agenda de acciones, con actividades concretas para ayudar al desarrai-
go deloaprendido. Entre més profundo es un habito, mas dificil es de-

saprenderlo.
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e Insercidn de los nuevos aprendizajes a la realidad en que nos movemos.
Este proceso no termina aqui, pues tratdndose de un ciclo, de una espi-
ral, los nuevos aprendizajes van a requerir su revision y el inicio de un

nuevo proceso desaprendizaje en un tiempo determinado.

Monitorear el Nivel de Alineacién de los Procesos
de Aprendizaje con las Estrategias de Cambio
de la Organizacion

Este segundo aporte se deriva de lo anterior y complementa la relacion de
la triada mencionada. Existen basicamente dos enfoques en torno al nexo en-
tre aprendizaje y cambio. El primero, aborda el aprendizaje organizacional
como el proceso mediante el cual se generan los cambios que la entidad debe
hacer, con el propédsito de adaptarse al entorno (Hedberg, 1981. March y
Olsen, 1976. Duncan y Weiss, 1979). El segundo, entendido como la opcién de
ruptura, mediante acciones radicales, que la entidad hace en su conjunto para

transformarse, reinventarse y cambiar su entorno.

Las organizaciones del primer tipo estan preocupadas por sobrevivir y sus
mayores esfuerzos se dirigen a resolver los problemas del dia a dia, de forma
que garantice su permanencia en el mercado. Las del segundo, estan interesa-
das en intervenir su entorno de manera innovadora, para posicionar nuevos
productos y servicios, en nuevos mercados y con alto nivel de diferenciacion,
generando “cambios revolucionarios” que promueven la transformacién del mar-

co deaccién organizacional. (Miller y Friesen, 1984).

Es evidente la estrecha relacion entre estos dos enfoques y la teoria de
Argyris [11], frente alo que él denomina como aprendizaje de un cicloy aprendiza-
je de doble ciclo. El primero hace referencia a cambios correctivos que hacen los

miembros de la organizacion, con base en las premisas o reglas existentes, en
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clara diferencia con el segundo, que implica establecer nuevas premisas o re-

glas dejuego enlaorganizacion, con el fin de crear nuevos escenarios.

Complementa la amplia gama de enfoques, lo que algunos autores, desde
la perspectiva del cambio, asocian con el aprendizaje adaptativo, entendido co-
mo los cambios que hacen los miembros de la organizacién para facilitar su
ajuste al entorno, y el aprendizaje proactivo o generativo, el cual tiene relaciéon con
la transformacion del entorno, mediante cambios radicales en estructura, es-

trategia y sistemas organizacionales.

Todos estos enfoques relacionan de manera directa el aprendizaje organi-
zacional con el cambio. Este relacionamiento es abordado desde diferentes 6p-
ticas y énfasis. Algunos autores como Garratt (1988) [12], establecen la asocia-
cién entre el tipo de cambio a implementarse y el nivel de aprendizajes y con-
tenidos que se requieren para lograrlo; todo en el marco de una “planificacién”,
en donde el aprendizaje depende de cada uno de los factores del cambio puntual y espe-

cifico.

Por su parte, autores como Wierdsma y Swieringa (1992) [13], se interesan
mas por los “aprendizajes nucleares”, teniendo en cuenta que una organizacion
con alta capacidad de aprendizaje, es capaz de cambiar continuamente. En es-
te sentido, y a diferencia de la anterior Optica, el cambio depende del aprendizaje,

convirtiéndose éste en fuente de transformacién y no en simple adaptacion.

Enla practica, la dindmica de las organizaciones en las cuales hemos acom-
panado intervenciones en procesos de cambio y aprendizaje, establece un
comportamiento muy similar, independientemente de cudl es el enfoque o la

Optica de relacionamiento entre ellos.

Es tan inviable la organizacion que sélo genera cambios marginales y/o in-

crementales para adaptarse al entorno, en el marco de un aprendizaje adapta-
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tivo de un sélo bucle, como lo es también la organizacién que sdlo se interesa en
cambios disruptivos, radicales, de dos y hasta tres bucles. La literatura empre-
sarial actual esta llena de invitaciones a la reinvencion, a la ruptura, al cambio
radical. Todo eso esta muy bien, pero teniendo en cuenta los “tiempos de asimila-
cion” frente ala fragilidad del cambio [14], que son diferentes para cada organi-
zacion. El aludido comportamiento responde a un patrén logico: la bisqueda
del “equilibrio dindmico” entre los cambios incrementales y los disruptivos, de

acuerdo con las necesidades de la organizacion.

Lo que se observa en el dia a dia de la gestion del cambio, en relacién con
niveles y contenidos del aprendizaje, son largos periodos acompanados de
cambios incrementales, y momentos estratégicos clave acompanados por

transformaciones radicales.

Visibilizar Todas las Formas de Aprender

El objetivo de este tercer punto, es identificar sila estructura del modelo for-
mativo de la organizacion, esta atravesada por la falsa creencia de que apren-
dizaje es sélo transmitir informacién, con base en una estructura tradicional
deaulas - incluso virtuales, metodologias tipicas presenciales, con el clasico in-

dicador de horas/clase.

El aprendizaje y la ensefianza no se entienden por fuera de un proceso de
interaccién social altamente diverso. Se trata de romper con el concepto tradi-
cional del proceso de ensefianza-aprendizaje en aulas fisicas, con un profesor
presencial y materiales tradicionales, para reemplazarlo por un concepto nue-
vo, abierto y apoyado por TIC's, que permita entender las diversas formas de

aprender que pueden tener lugar en el contexto de una organizacion.
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Un punto importante que se ha evidenciado en el entorno de las empresas
con modelos de aprendizaje exitosos, es que el trabajo en clase sélo es una pe-
quena parte del tipo de formacién que se imparte, mientras privilegian formas
de aprendizaje auténomo que permiten aumentar el valor estratégico del capi-
tal humano de dichas empresas. Esimportante entender que el aprendizaje es
mas que asistencia a clases presenciales o cursos virtuales. Un enfoque integral
permite compartir experiencias, realizar consultas en linea, proporcionar in-
formacién técnica y conceptual, con tiempos y recursos minimos, lo que a su

vez permite la toma de decisiones adecuada y rdpida.

Visibilizar las diferentes formas de aprendizaje se fundamenta en laidenti-
ficacion de los estilos de aprendizaje [15] - ejercicio que pocas veces se hace en
el marco del diagnéstico, pero que es inaplazable en los procesos formativos,
conel fin dellegar al estilo de aprendizaje que permita personalizar métodos y
un conjunto de estrategias especificas. También se fundamenta en la identifi-
caciéon de aprendizajes informales, incidentales y experimentales, con el fin de

detectar otras formas latentes en la organizacion.

Esto permite detectar las preferencias o tendencias personales y grupales,
que constituyen el estilo de aprendizaje organizacional. Es claro que los estilos
individuales priman en las personas, pero es evidente que un grupo tiende a

desarrollar preferencias globales de aprendizaje.

Estas formas diferentes de aprender, estan relacionadas e influenciadas
por factores psicoldgicos: niveles de motivacion, gestiéon de emociones, nive-
les de atencion y percepcion; por factores de tipo sociolégico: estructuras de
grupos en interaccion, niveles de simpatia o apatia social, niveles de colabora-
cién o aislamiento, y finalmente, por factores de caracter cognitivo: percep-
cién, memoria, razonamiento, procesamiento, aspectos que deben ser obser-

vados y analizados en un diagndstico de aprendizaje completo y adecuado,
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con miras a realizar el disefio de las estrategias formativas con objetividad y

profundidad.

Deigual manera, se deben identificarlos diferentes niveles del aprendizaje
que utilizan con frecuencia los ptblicos objetivo o actores del aprendizaje, a
saber: memoristico o repetitivo, receptivo por descubrimiento, significativo,
de mantenimiento, innovador frente a los cambios, visual, auditivo o quines-
tésico. Con esta variedad de canales perceptuales, las estrategias de aprendi-

zaje a disefiar son abundantes, diversasy multiples.

Otro referente que nos ayuda ampliar el horizonte de nuevas formas de
aprender, estaria soportado en la Teoria de las Inteligencias Muiltiples, de Howard
Gardner [16]. Cada una de las ocho inteligencias planteadas por €l, abre gran-
des posibilidades de identificar y potenciar canales expeditos y novedosos pa-
rala gestion del aprendizaje organizacional, utilizando estrategias con base en
la palabra hablada y escrita, los sonidos, la cinética, el lenguaje videografico, la
logica, las imagenes y los simbolos, la reflexion transpersonal e interpersonal,

y lainteligencia naturalista.

Esto ofrece un gran abanico de posibilidades para la creacién de un modelo
pedagogico que potencie la forma tradicional de aprender, como también los
aprendizajes informales, incidentales y experimentales. En tal sentido, no exis-
te un s6lo entorno de aprendizaje universal, ni un s6lo método de aprendizaje

para todo el mundo [17].

Si tenemos en cuenta que la mayor parte de nuestro tiempo lo pasamos en
las organizaciones, el diagnéstico debe acercarse a las diferentes instancias y
factores que inciden en un proceso de aprendizaje informal entendido como: la
adquisicion de conocimiento determinado por situaciones cotidianas del contacto so-

cial, no planificado, ni administrado por estrategias educativas, y con alto nivel de expe-
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riencias. Este aprendizaje estd influenciado altamente por el nivel experiencial
y se circunscribe a los ambientes informales de la empresa: grupo de amista-

des, club deportivo, grupos de estudio, grupo ecoldgico.

El &mbito de la educacion informal o aprendizaje informal, es una dimen-
sion educativa poco observada y mucho menos explorada en las organizacio-
nes. Porlo tanto, la tendencia es alaincomprension y la no inclusion de este ti-
po de aprendizaje en el disefio de los modelos de formacién empresarial. Sin
embargo, es un campo fértil para hacer visible la forma en que piensan y ac-
taan las personas en dicho contexto, insumo necesario para entender muchos
aspectos culturales que son clave en los procesos de aprendizaje individual y

colectivo.

Malcolm Knowles [18], creador del Modelo Andragdégico, fue uno de los
primeros autores en acufar el término aprendizaje informal, en su libro publica-
do en 1970: “Educacién Informal y Adultos: una guia para los administradores lideres
y maestros”. Sus ideas fueron motivadas por John Dewey al relacionarlo con el
aprendizaje espontdneo, no estructurado, que ocurre en nuestras actividades

diarias y que suele suceder en distintos ambientes.

Enlaactualidad son demostraciones comunes del aprendizaje informal, el
aprendizaje autodirigido y el aprendizaje en ambientes 'online', ambos muy
soportados en herramientas basadas en la Web, que ofrece grandes posibilida-
des de compartir informacién en distintos formatos: textos, imagenes, recur-
sos multimediales, y que se han convertido en la esencia de la “inteligencia co-
lectiva”. Una de las caracteristicas mds importantes, pero al mismo tiempo una
de las mayores dificultades para su gestion, es que el alumno es quien estable-

celas metas y los objetivos en este tipo de aprendizaje.
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Estudios adelantados por Jay Cross [19], con base en el aprendizaje infor-
maly en el marco de la denominada corriente de desescolarizacion, establecie-
ron de forma tajante que la mayor parte de los conocimientos ttiles para una
persona, en la sociedad contemporanea -altamente influenciada por los me-
dios masivos de comunicacion, por la tecnologia y las TIC's, se adquieren por

fuera delos esquemas escolares.

En el campo organizacional, otra investigacion del mismo Cross, realizada
en el 2005 en mas de 130 empresas, arrojé la conclusion de que el 80% de todo
lo que se aprende en una organizacion, proviene del aprendizaje informal de
los empleados. Y unabuena parte de ese porcentaje tiene que ver con el apren-
dizaje incidental, entendido como: la experiencia de aprendizaje que tiene lu-
gar cuando el empleado no tiene intencion previa de aprender algo, pero des-
pués de la experiencia se da cuenta de que adquirié un conocimiento nuevo.

No esintencional, pero es consciente.

Existe un nexo entre este aprendizaje incidental y los conceptos de la heu-
ristica, la “serendipia” [20] y el pensamiento divergente [21]. Desarrollar el
aprendizaje informal en las organizaciones y las personas, requiere habilida-
des y destrezas muy relacionadas con el pensamiento divergente: preguntar,

buscar, observar, comunicay, experimentar, relacionar, conectar y realimentar.

Uno de los mayores errores en la gestion del conocimiento, ha sido enfocar
y colocar a las comunidades de préctica y a las lecciones aprendidas, bajo los
preceptos del aprendizaje formal. Formalizar, institucionalizar y normalizar
herramientas que tienen su origen en el entramado flexible de las interaccio-
nes sociales, impiden su desarrollo y constrifien su objetivo fundamental: com-
partir experiencias y vivencias, sobre todo en las lecciones aprendidas que tie-

nen un claro sustento en el aprendizaje incidental.
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Privilegiar el “Diagnéstico Participativo” por
Encima de las “Consultorias de Fin de Semana”
y las “Pasarelas del Conocimiento”

Una de las mayores dificultades en el proceso de diagnostico del aprendi-
zaje que requiere una empresa paralograr viabilidad competitiva, proviene de
ciertas practicas al interior de las mismas organizaciones, generalmente en el
area de Gestion Humana. La primera tiene que ver con la ausencia de metodo-
logias para determinar cudl es el conocimiento estratégico; dando como resulta-
do un sélo enfoque en la deteccién, y privilegiando la concepcién de aprendi-
zaje que tiene el lider o el 4rea responsable de la formacién, por encima de las

necesidadesreales.

La segunda practica se deriva de la ausencia de politicas claras y coheren-
tes frente a la gestion del conocimiento. Una experiencia frustrante es cuando,
luego del diagnéstico y del disefio del modelo de aprendizaje, los lideres res-
ponsables de suimplementacién lo cambian cada vez que asisten a un congre-
so de fin de semana, se leen el Gltimo articulo especializado o reciben las reco-
mendaciones del consultor de turno. Sibien es cierto que un modelo de apren-
dizaje debe ser dindmico, también lo es que se requiere tiempo para asimilar-

lo, paralograr su consolidacién y su madurez.

La mejor forma de blindarnos frente a dichas practicas, es utilizar el diag-
ndstico participativo,llamado también diagndstico compartido, que tiene su origen
en las ciencias sociales, especificamente en la investigacion participativa [22] y

enla metodologia de investigacion cualitativa participativa [23].

Se define como el instrumento de deteccién aplicado por un colectivo de personas

o dreas, que permite identificar, ordenar y priorizar las necesidades de formacion, aus-
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cultando las necesidades reales de las personas, equipos y dreas, y acorde con los retos

estratégicos de la organizacion.

Realizarlo con esta participacion colectiva, genera pertinencia y solidez en
el disefio del modelo, fundamentados en la premisa de que los que realmente
saben qué necesitan, son los involucrados directos. Ademads genera pertenen-
ciay garantiza involucrar a los participantes en las etapas posteriores de la im-
plementacién del modelo, al sentir que estdn comprometidos con las solucio-

nes.

Deigual manera, genera objetividad: al tratarse de un proceso complejo de
evidenciar problemas, carencias y necesidades formativas, es dificil que un s6-
lo empleado o directivo conozca toda la organizacion, y ademaés todos no per-

cibimosigual.

E1 DOP - Diagnéstico Organizacional Participativo, proviene del ROA - 'Rapid
Organizational Appraisal' o Evaluacion Organizacional Rdpida, fundamentado en
el trabajo de diagnoéstico social de Robert Chambers [24], como herramienta de
evaluacion en sectores agropecuarios en Asia, Africa y Latinoamérica, por par-

te de agencias no gubernamentales Europeas.
Lametodologia estd compuesta por los siguientes pasos:

(1) Conformar un equipo evaluador interdisciplinario y con representaciéon de

las dreas mas representativas de la organizacion.

(2) Elaborar el plan de intervencion, identificando objetivos, recursos, tiem-

posy cobertura.

(3) Levantar informacién con herramientas multiples: entrevistas 'face to face'

- cara a cara, encuestas, grupos focales, observacion in situ.
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(4) Abordaje heuristico/participativo, para interpretar la cultura organizacio-

nal dominante.
(5) Predominio de levantamiento de informacion cualitativa.
(6) Andlisis de datosyy,
(7) Devolucién de resultados y recomendaciones a todala organizacion.

La metodologia es clara y de facil aplicacién, permitiendo a la vez combi-
nar pasos con otras metodologias y crear resultados més eficientes frente a las
tradicionales “consultas” de necesidades de formacion que se realizan al inicio
de todo afo en todas las areas, en un ejercicio de participacion falso, y frente a las
listas emotivas de requerimientos que generan las dreas consultadas como res-

puesta.

Lo anterior, sumado a la cultura de “ejecucion individual”, nos ratifica que
este tipo de diagnostico participativo no es habitual en muchas empresas nues-

tras, como lo menciono en otra parte dellibro.

Localizar la “Veta” de Creacién del Conocimiento

Es claro que las organizaciones no aprenden. Aprenden las personas y los
equipos humanos que conforman. Sin embargo, el aprendizaje organizacio-
nal no esla sumatoria de los saberes individuales de sus miembros. Las organi-
zaciones deben desarrollar visiones supremas, valores, conceptos y desarro-
llos propios, que deben permanecer en el tiempo, independientemente del in-
greso o retiro de las personas que las integran. Una organizacion que depende
altamente de un experto en un campo especifico, en sus procesos clave y estra-
tégicos y que no se ha preocupado por crear mecanismos para compartir cono-
cimiento y formar otras personas en esa especificidad, es vulnerable y esta en

grave dificultad.
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Para que exista aprendizaje organizacional, es necesario que, de acuerdo
con la perspectiva que venimos utilizando, ocurran cambios organizacionales
o se dé la adquisicién de nuevos conocimientos a partir de dichos cambios. El
disefio de un modelo formativo no garantiza en si mismo el aprendizaje orga-
nizacional; en especial cuando los contenidos de la capacitacion no se relacio-
nan de manera directa con las necesidades de las estrategias, de los procesos y

del perfil de cargos y personas.

Deigual manera, para que ocurra aprendizaje organizacional es necesario,
en una primera instancia, que se privilegie el aprendizaje individual sobre el
colectivo. Pero también es necesario entender que la relacion entre aprendiza-
je individual y aprendizaje organizacional, establece que el individual es un
componente necesario mas no suficiente, para que ocurra el aprendizaje orga-
nizacional. Para que éste se genere, debe garantizarse, en una segunda instan-
cia, que los cambios trasciendan el nivel de las personas y ascender e impactar

elnivel dela estrategia, la estructura, los procesos y la cultura organizacional.

Como ya se dijo, el aprendizaje organizacional es algo mas que la suma de
lo que aprende cada persona. Las organizaciones no tienen cerebro, pero si tie-
nen memoria. Los miembros entran y salen, los lideres cambian, pero en la “me-
moria de la organizacion” se conservan ciertos comportamientos, mapas menta-
les colectivos, normas y valores que perduran en el tiempo [25]. El punto de
abordaje para cualquier proyecto de aprendizaje empresarial, son las perso-
nas y los equipos humanos que deben interactuar en €l; no las normas, ni pre-

supuestos, ni tecnologia; tampoco los organigramas.

Encontrar la veta de oro de la creacién del conocimiento estratégico en una or-
ganizacion, son el deseo y la preocupacion que se manifiestan siempre en todo
evento, contacto o diagndstico con los lideres responsables de gestionarlo.

Siempre estaran presentes las siguientes preguntas:
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e (Coémo puedo transformar la cultura de la organizacién para producir valores,

procesos y comportamientos nuevos, que nos ayuden a ser mds competitivos?

e (Cémo puedo crear una organizacion que aprenda; donde se generen ideas nue-

vas continuamentey se compartan alo largoy ancho de la misma?

e (Cémo puedo lograr que la organizacion tenga capacidad para cambiar, de ma-
nera que nos permita entrar en mercados nuevos, con tecnologias nuevas y con

mds rapidez?

o (Como puedo apalancar las competencias 'Core' esenciales, de la organizacion,

para responder mejor a las condiciones del mercado?

e (Realmente, qué es lo que sabemos hacer de manera excelente y altamente dife-

renciable frente a nuestros competidores?

En la Gltima pregunta reside la esencia de este punto: es necesario identificar
la veta de oro de creacion de su conocimiento estratégico, y la solucion a todas las de-

mas preguntas, estd en surespuestay gestion adecuadas.

El objetivo de todo proceso de aprendizaje es generar organizaciones ma-
duras, con gran capacidad de adaptacion, entendida ésta como: Ia habilidad pa-
ra resolver problemas y reaccionar con flexibilidad pero con contundencia, a las exigen-
cias cambiantes del medio. Y dinamizar su sentido de identidad, sus niveles de
conocimiento y de vision por parte delas mismas. Esto, a su vez, implica deter-
minar cudl es el conocimiento clave: “la veta”, y silo tienen o no en los niveles
de excelencia, para que se convierta en un elemento diferenciador, dificil de

imitar por parte de sus competidores.
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La Necesidad de “Culturizar” Modelos

El coémo aprenden las organizaciones, esta en relacién directa con el como
aprenden las personas. Laimportancia de acompanar el diagndstico de apren-
dizaje conlaidentificacion clara de las “pautas culturales”, sobre las cuéles se ba-
san las interrelaciones de los empleados de la organizacion, es la pieza maestra

del proceso.

Laidea de visibilizar inicamente el modelo de aprendizaje, empirico o ins-
titucionalizado, genera fallas en la deteccién, en la medida en que el modelo
s6lo esla conceptualizacién de “imaginarios”, pero no la acciéon practica que de-

termina los verdaderos “hdbitos” de aprendizaje.

La expresion “culturizar” que vamos a trabajar mas en detalle en la Parte 3,
invita a “personalizar” los modelos de aprendizaje organizacional, develando
las creencias, las particularidades, el componente emocional y la “sabidurfa mi-

lenaria dela tribu” [26], presentes en cada ejercicio de consultoria.

La literatura empresarial de la tiltima década, también es muy prédiga con
respecto a los modelos de aprendizaje organizacional, con despliegue amplio
desus ventajas y beneficios. Ya es un lugar comtin la afirmacion de que: el tinico
factor permanente de ventaja competitiva de las organizaciones, es el aprendizaje orga-
nizacional [27], que permite generar la plataforma de la competitividad e impli-

ca elreconocimiento de nuevas realidades.

Unbuen modelo de aprendizaje organizacional, permite afrontar esas nue-
vas realidades desde una perspectiva estratégica y tactica, generando diferen-
ciacion. Elaprendizaje organizacional surge como disciplina o drea de la admi-
nistracion, al ser palpable el hecho de que estamos cada vez més en una socie-
dad dominada por el conocimiento, en la cual tiene mucha importancia la for-

ma cOmo éste se gestione y se desarrolle [28]. Esta gestion debe partir de la pre-
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misa de generar un cambio de conducta y en este sentido, no se trata sélo de
cambios en los modelos mentales sino de modificaciones en la forma de actuar
[29].

Uno de los primeros modelos de aprendizaje fue el de Kolb, que retine va-
rias teorias pedagogicas aplicadas al contexto empresarial, de manera clara y
sencilla [30]. El modelo parte del concepto de ciclo y de alli se origina su nom-
bre de “rueda del aprendizaje” [31]. Observaciones previas, desarrolladas por
Chris Argyris y Donald Schon [32], al igual que aportes de varios et6logos [33],
determinaron, sin ninguna duda, que las personas también aprenden de for-

ma ciclica.

El enfoque de mayor interés para el diagndstico, es aquel que nos obliga a
relacionar la cultura y las formas de aprender en la organizaciéon. Concre-
tamente, nos interesa identificar pautas metodolégicas mas que conceptuales,
sobre cémo “culturizar” los diversos modelos globales, para adaptarlos de ma-
nera adecuada a nuestras pautas organizacionales; como “tropicalizar” el mode-
lo de Kolb, el de Argyris, el de Handy, e incluso cémo “culturizar” el modelo
Meister de universidades corporativas [34], de tal manera que el proceso de
aprendizaje responda alos “ciclos” naturales de los negocios, de loslideres y de

los empleados de nuestras empresas.

A continuacion comparto dos experiencias de trabajo de cam-
po. La primera, el diagndstico, disefio e implementacion del
Modelo de Aprendizaje en una entidad del sector energético,
proceso de intervencion que contiene los aspectos de la lectura
de entornos referidos antes. La sequnda experiencia, es la
adaptacion del Modelo Meister a una entidad privada del sec-

tor salud, mediante una herramienta de Taller-Contexto.
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Practicas de la Parte 2

DOS EXPERIENCIAS DE
TRABAJO DE CAMPO
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FASE 1. Diagnostica -Ficha Técnica

1. Objetivos

General

Reconocer la situacién actual y recolectar la informacién, con el fin de esta-

blecer el estado del arte actual, del proceso de aprendizaje en la empresa.

Especificos

e [Investigacion documental: Recopilar informaciéon de segunda y tercera
generacion, con el fin de adquirir, asimilar y construir referentes, con

énfasis en informacién sectorial y corporativa.

¢ Trabajo de campo: Recopilar informacién de primera generacién, con el
fin de: (1) identificar las variables clave del sistema de gestion del
aprendizaje enla empresay sus niveles actuales, con énfasis enlaiden-
tificacion de inductores; (2) determinar el estado del conocimiento es-
tratégico y critico, y (3) definir la capacidad de la organizacion para ges-
tionar dicho conocimiento. Se trabaja con base en entrevistas semies-

tructuradas y encuestas.

e Anilisis e informe: Procesar la informacién recopilada, con el fin de evi-

denciar brechas y generar estrategias que permitan la construccion de
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la fase 2 y siguientes de la propuesta de ISolutions. Redacciéon del infor-

me.

2. Metodologia del Acercamiento Cualitativo

Enfasis exploratorio mas que conclusivo,
Enfasis comprensivo mas que descriptivo,

Menor tendencia al dato numérico; mayor tendencia a los mapas de

consenso por jerarquizacion semantica.

Estructura Metodolégica

]

Entrevistas para identificar los campos seménticos.

Identificacién grupal. Campos seménticos jerarquizados. Cuadro resu-

men.

Construir la ruta critica con base en los campos seménticos jerarquiza-

dos. Identificar inductores -'Drivers'.

Aplicar una "Auditoria de capacidades” a 17 empleados de la sede central

y tres delas sedes periféricas. Identificar brechas.

Andlisis y generacion de estrategias para el disefio del Sistema de

Gestion del Aprendizaje.
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3. Entrevistas

Cuestionario

Resultados Identificacion de Campos Semanticos

Cuadro resumen

NO

Pregunta

1 | {Qué expectativas tendria la gerencia de operaciones

frente a un modelo de Gestién del Aprendizaje?

2 ¢Cudles serian las caracteristicas del modelo?

3 ¢COmo se transmite el conocimiento en su area?

transmision del conocimiento?

4 | {Qué experiencias previas exitosas han tenido en la

Entr Pregunta 1 Pregunta 2 Pregunta 3 Pregunta 4
Expectativas Caracteristicas Transmision Experiencia Driver
Modelo Modelo Conocimiento Exitosa
1 | Mejorar la gestion Articulado con el | Transmision en | Experiencia pre- KM - Modelo de
del aprendizaje. modelo de com- | el puesto de sencial alta. Gestion del
petencias. trabajo. Conocimiento
2 | Ajustar programas a | Que permita eva- | Intensificar co- | Experiencia vir- Modelo de
necesidades especifi- | luar y retroali- munidades de | tual muy escasa. Competencias
cas. mentar. practica.
3 | Modelo practico, li- | Metodologias Informal. Proceso de in- Modelo Pedagdgico
viano, transparente. | personalizadas duccién exitoso.
de acuerdo con
los ptiblicos.
4 | Capacitacion cons- | Competencias Expertos Programa gestion |  Modelo Virtual
tante y repetitiva. aplicadas. formadores. de ideas.

Apoyada en tecnolo-
gias. Evidencie el
impacto.
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Ent Pregunta 1 Pregunta 2 Pregunta 3 Pregunta 4
Expectativas Caracteristicas Transmisién Experiencia Driver
Modelo Modelo Conocimiento Exitosa

5 | Claridad en las meto- | Orientadas a Conocimiento | Formadores Aprendizaje
dologias. cultura preventi- | concentrado en |internos. para el Cambio

va. ciertas areas.

6 | Adquirir y medir Perfil de conoci- | Se documenta, | Comunidades Modelos
competencias técni- | miento operacio- | se conserva de préctica. de Innovacion
cas y criticas nal critico. y se transmite. | Innovacion.

7 | Conservar y aplicar | Amigable Se traduce a Certificacién de Cultura
el conocimiento. y sencillo. procedimientos | competencias . Corporativa

y estandares.

8 | Aprovechar la expe- | Con buena Plan formativo. | Puntuales en Modelo de

riencia y la especiali- | didactica. transmision de Gestion Humana

zacion de la gente.

conocimiento
experto.

KM: 'Knowledge Management’

4. Auditoria de Capacidades

Con los 'drivers' identificados en las entrevistas: (1) gestién del conocimiento,

(2) modelo de gestion humana, (3) cultura corporativa, (4) innovacion, (5) aprendizaje

para el cambio, (6) modelo virtual, (7) modelo pedagdgico, y (8) modelo de competen-

cias, procedemos a realizar una auditoria de capacidades: evaluacion que reali-

za un grupo de 20 empleados, representativo de todas las areas de la empresa,

mediante encuestas directas.

Utilizando una matriz radar, se entrega a cada evaluado un documento que

contiene un poligono de ocho vértices un 'driver' o variable en cada vértice, pa-

ra que proceda a evaluar su desempeno con una calificacion de 1a 10 (1: el peor

desempeno, a 10: el mejor).
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Luego procedemos al andlisis de las valoraciones de cada variable, aporta-
das en las encuestas aplicadas por los empleados, e identificamos, con base en
los resultados, las pautas que determinan cudles variables estdn por debajo de
5y cudles estan cercanas o en 10, punto maximo de desempeno. Los resultados
dan paso al informe del estado actual de las variables clave, para el disefio del

sistema de aprendizaje dela empresa objeto del estudio.
Utilizar esta herramienta permite:

‘Evaluar los drivers identificados por los directivos, por parte del grupo de
empleados. Esto permite identificar “niveles de coherencia” con lo visibilizado
por los directivos como campos semanticos clave, frente al proyecto de un sis-
tema de aprendizaje, universidad corporativa o estructuracion de un modelo

de aprendizaje organizacional.
¢ Disefnoy planeacién participativa del modelo.

¢ Desarrollo de sistemas de Gestién del Aprendizaje con apoyo robusto
enTIC's.

¢ Planformativo coherente y viable.

Resultados de la Encuesta

ED|1|2|3|4|5|6]|7]|8]|9[10|11|12(13|14|15|16{17[18(19(20| X |D.E.|XAj.| E.V.
11({7{5|5|7(10{7|10|{5|7|7|5|5|7|10{6|5|7|10|7 76,95 |1,79|5,16
2 |1116|1|3|3|6|7[5[1{3[1({6[3(3]|2|7|7|5|7]1]390|2,34(1,56
311|5[1({1[3|7|7|1|5/3|3|3|5|1[1|3|1|1|5(1(290(2,10/0,80
4 13|1713|3|5|7|10{3|1{5[3(4[3(5|7|5|3|5(10|1]4,65]252(2,13
513773571013 |7|3|1|3|3|5[3|3|7|5|7|5/4,85|2,25|2,60
6 [10|10[{5(6|7|8|7|7(10/10(7 |7 (10|17 |7 |7|7|10|10|5 (7,85 |1,76|6,09
715|777 7|7|10/5|7|7|5|5|10/10| 5 |10{10|7 |10{ 1 |7,10 |2,40|4,70
8 |5|7[3(5[5|7|7|7|3|5|3|5|5|7|3|7|5|7]10(3|5,451,90|3,55
Amarillo

E/D: Encuesta N%Driver - X: Promedio - D.E.: Desviaciéon Estandar
X Aj.: Promedio Ajustado- E.V.: Estado de las Variables
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Promedio Simple (media aritmética)

Modelo de
Competencias

///
- 6.95 \

T Modelo

" Pedagégico

Gestion del
Conocimiento

/

Modelo de /
Gestion {1%;
Humana

\
\ Modelo

Virtual

Aprendizaje

It '
Cultura para el Cambio

Corporativa

Modelos de
Innovacién
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Promedio ajustado

Modelo de
Competencias

T

Gestion del

5,16 Modelo
Conocimiento

, Pedagégico

Modelo de
Gestion
Humana

;/ % Modelo

Virtual

Aprendizaje
para el Cambio

Cultura
Corporativa

Modelos de
Innovacién

Conclusiones

Analisis

¢ Areas en buen estado [verde - gris oscuro]: modelo de competencias,

modelo de gestion humana y cultura corporativa: Consolidar.
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o Areas débiles [amarillo - gris claro]: gestién del conocimiento, modelos

deinnovaciény aprendizaje para el cambio: Fortalecer.

o Areas criticas [rojo - gris muy oscuro]: modelo pedagdgico y modelo

virtual: Diseriar.
Recomendaciones para el Disefio

Para la fase 2

Se debe partir del modelo de competencias para el disefio general, articu-
lando su estructura a los componentes clave de las competencias de la empre-

sa: (1) corporativas, (2) de liderazgo, y (3) especificas del cargo.

Premisa fundamental del disefio: consolidar los modelos de competencia,

gestion humana y cultura corporativa.

Para la fase 3

Para estructurar el plan de formacion, se debe partir del disefio del modelo
pedagogico, que responda tanto a fortalecer las areas que estdn en buen estado
o débiles, como ala prioridad misma de atacar un area critica. Este modelo pe-
dagodgico responde igualmente a la necesidad de tener el soporte para conti-

nuar con las otras fases.

Premisa fundamental de la estructuracién del plan de formacién: diseriar el
modelo pedagégico con énfasis en el canal 'Blended', de acuerdo con las caracte-

risticas delas acciones de entrenamiento y formativas.
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Para las fases siguientes

La creacion de herramientas para detectar necesidades, para el disefio de
contenidos, metodolégicos y didacticos, y para evaluar las acciones del siste-
ma de gestion del aprendizaje, debe estar supeditada totalmente al fortaleci-
miento del aprendizaje para el cambio, a la gestion del conocimiento y al incre-

mento delainnovacion.

FASE 2. Estructura del Sistema de
Aprendizaje -Ficha Técnica

1. Objetivos

General

Disefar el sistema de aprendizaje, con base en los inductores - 'drivers',

identificados enla Fase 1 Diagnostica.

Especificos

e [Investigacion documental: Identificar referentes de modelos de aprendi-
zaje en el ambito académico y organizacional, haciendo énfasis en in-

formacion sectorial y corporativa.

e Trabajo de campo: Visibilizar las caracteristicas internas que determinan
los mediadores del proceso de ensefanza-aprendizaje en la Empresa

seleccionada.
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¢ Andlisis e informe: Definir los lineamientos que deben orientar el entre-
namiento, la capacitacién y la formacion de los empleados. Redacciéon

delinforme.

2. Metodologia

Enfoque
¢ Diseno participativo delos procesos y las herramientas.

¢ Conformacién de equipos pilotos auténomos.

Estructura Metodolégica

1°. Identificar en las entrevistas, los referentes, percepciones y practicas

del proceso de ensefianza-aprendizaje.
2°. Identificarlosretos estratégicos de la empresa.

3°. Identificar las caracteristicas del proceso de ensefianza-aprendizaje,
aplicando las siguientes herramientas: pautas de conversacion, el ciclo

DIAT el tridngulo formativo y Matriz de Prensky.

4°. Construir laestructura del sistema de aprendizaje.
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3. Fundamentacion

Desde el Proyecto Macro

Actividades

Las actividades realizadas estdn fundamentadas en los objetivos de la Fase

2, einsertas en la siguiente estructura:

FASE

ENTREGABLE

1 Reconocimiento de la situacion ac-

tual y recoleccion de la informacion.

Documento con el Estado del Arte -o

diagndstico.

2 Estructura del modelo de aprendiza-

je.

Diseno general del Modelo de
Aprendizaje.

3 Disefo del modelo pedagogico y

articulacién al plan de aprendizaje.

Modelo Pedagdgico, usando el modelo

de aprendizaje anterior.

4 Creacién y disefio. Herramientas
para la deteccién de necesidades y

captura de conocimiento.

Diseno Piloto 1: detecciéon de necesi-
dades.

Piloto 2: captura de conocimiento.

5 Creacion y disenio herramientas pa-
ra estructurar los cursos, programas

y contenidos de aprendizaje.

Diseno Piloto 3: estructura de cursos.
Piloto 4: contenidos unidades didacti-

cas.

6 Creacion de la “Red Social”, para la
gestion del aprendizaje. Formacién

de formadores.

Gestién Piloto 5: formacion de forma-

dores.

7 Disefio de un modelo integral de

medicion de resultados.

Piloto 6: Modelo de Medicién estruc-
turado y aplicado sobre los entrega-
bles4,5y 6.
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Cronograma

La Fase 2 que dur6 un mes, fue ejecutada en dos tiempos de 15 dias. Con
base en lo observado en esta fase, se replante el cronograma inicial, pasando
de una propuesta de 10 meses a una de siete, como se sefiala en la siguiente es-

tructura:

Mes de Ejecucion
FASE 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1 Reconocimiento de la situacion ac- I‘

tual y recoleccién de la informacion.

2 Estructura del modelo de aprendiza-

jes

3 Diseno del modelo pedagogico y
articulacion al plan de aprendizaje.

4 Creacion y disefio. Herramientas
para la deteccién de necesidades y I‘

captura de conocimiento.

5 Creacién y disefio herramientas pa-
ra estructurar los cursos, programas
y contenidos de aprendizaje.

6 Creacion de la “Red Social”, para la

gestion del aprendizaje. Formacion
de formadores.

7 Diseno de un modelo integral de I‘

medicién de resultados.

Acompanamiento al proceso, im- I IL
plantacién yu ajustes.
/i.)

N—
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Desde la Fase 1

En la Fase 1 o diagndstica, se identificaron los ocho inductores que acttan
como 'drivers' del proceso de diseno del sistema de aprendizaje: Modelo de
Gestion del Conocimiento (KM), Modelo de Competencias, Cultura Organi-
zacional, Modelo de Gestion Humana, Aprendizaje para el Cambio, Modelos
de Innovacién, Modelo Virtual, y Modelo Pedagdgico. De igual manera, se re-

comendaron tres directrices tener en cuenta en el diseno:

¢ Consolidar el modelo de competencias, el modelo de gestion humanay

la cultura corporativa.

o Fortalecer la gestion del conocimiento, la innovacion y el aprendizaje

para el cambio.
¢ Diseriar elmodelo pedagégico y el modelo de virtualidad.

Se recomend?6, ademéds, partir del modelo actual de competencias, articu-
lando su estructura, al desarrollo de las tres competencias de la empresa: cor-

porativas, de liderazgo y especificas de los cargos.

Desde los Referentes Conceptuales

Teorias de aprendizaje

Diversas teorias nos ayudan a comprender y controlar el comportamiento
humanoinvolucrado enlas acciones de aprendizaje - por medio de la observa-
cion directa o la prediccion. Estas van desde la teoria clasica del condiciona-
miento de Pavlov, pasando por los ambientes colaborativos inteligentes - ACI,
hasta la “modelizacién” con base en los ambientes CSCL (‘Computer Supported
Collaborative Learning'). Algunos autores proponen resumirlas en dos enfo-

ques: conductistay constructivista.
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”ou

El primero hace referencia a palabras como “estimulo”, “respuesta”, “refuer-
z0”,1o que a veces nos lleva a laidea de un enfoque automatizado y calculador.
La evolucién misma de las teorfas de aprendizaje, ha contribuido a remplazar
la concepcién mecdanica de la relacion estimulo-respuesta, por otra mas fun-
cional que hace hincapié en el significado de las condiciones estimulares exter-
nas alindividuo, permitiendo el uso del método experimental aplicado a la ob-

servaciony alamedicién de conductas.

Elsegundo engloba las teorias cognitivas o cognitivistas, dedicadas al estu-
dio de lo que sucede al interior del individuo cuando se enfrenta a la adquisi-
cién de nuevos conocimientos, y a las interacciones que se producen en la me-
moria de dicho “sujeto de aprendizaje”, cuando confrontalo nuevo con sus expe-

riencias previas.

El constructivismo actual constituye la superaciéon de los modelos cogniti-
y

vos, intentando explicar cémo el ser humano es capaz de construir conceptos en el

marco de un aprendizaje “activo”, donde la misma persona generay “construye” su pro-

ceso cognitivo con base en su “lente perceptivo”.

Modelos de aprendizaje organizacional

Al abordar el disenio de un modelo de aprendizaje organizacional, surge la
pregunta sobre cudl delas anteriores teorias del aprendizaje esla més adecua-
da para un contexto empresarial. La tendencia actual prioriza las teorias cons-
tructivistas y genera un frente comiin contra el conductismo, por su vision auto-
matizada del hombre, de los consultores expertos en el disefio de sistemas de

aprendizaje.

Sin embargo, teniendo en cuenta que el aprendizaje es una forma de modi-
ficacién de conductas (“mod-b” de Skinner: consiste en extinguir un comporta-

miento indeseable, a partir de remover el refuerzo y sustituirlo por un com-
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portamiento deseable a partir de un nuevo refuerzo), los procedimientos del
conductismo son de gran utilidad cuando se trata de generar hdbitos mediante
el entrenamiento en procesos, con tareas de alta repeticion, que permiten me-

dir tiempos y movimientos.

La mayor debilidad del conductismo es su incapacidad para explicar cier-
tas conductas sociales derivadas de los cambios bruscos o eventos inesperados,
muy propios de los entornos actuales, donde una empresa es una red social de
interacciones complejas. En tal sentido, un empleado que aprende, podria en-
contrarse en una situacion en la que nunca se dé el estimulo para la respuesta
correcta y, por lo tanto, el aprendiz no responde, o se le ha condicionado tanto
para responder a determinado estimulo, que frente a un evento anormal, no
estaria en capacidad de responder exitosamente. De allila tendencia a privile-

giar el enfoque constructivista.

De todas maneras, ninguna teoria es buena o mala al momento de disefiar
un sistema de aprendizaje organizacional. Su disefio depende de las necesida-
des, expectativas e intereses de la organizaciéon. Analizando la literatura dispo-
nible sobre universidades corporativas, modelos de gestion del conocimiento,
sistemas o modelos de aprendizaje organizacional, incluso sobre modelos pe-
dagodgicos que apoyan los procesos de gestion humana, en su generalidad res-
ponden a un enfoque ecléctico que permite gestionar el aprendizaje de manera dual:
en las actividades con alto nivel de pensamiento estratégico y alta exigencia de
respuesta frente a eventos anormales o inesperados, y en aquellas de alto nivel

de rutinizacién y estandarizacion.

De acuerdo con las necesidades de la empresa en que se aplicé el modelo,

se seleccionaron las siguientes teorias de aprendizaje:
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¢ Aprendizajebasado en competencias.

* Aprendizaje colaborativo, con énfasis en la creacién de ambientes cola-

borativos inteligentes - ACI.
¢ Aprendizajebasado en problemas - ABP
¢ Cogniciénssituada.

La explicacion basica de cada una de estas teorias y su aporte al sistema de
aprendizaje, se aborda mas adelante en el marco conceptual de los Criterios pa-
ra la Estructura del Sistema de Aprendizaje. El desarrollo en la practica de dichos
aportes, sera la esencia del Modelo Pedagdgico que se construiré en la Fase 3

del proyecto.
Desde las Entrevistas

Retos estratégicos

Segtin lo planteado por los empleados consultados y entrevistados, la em-
presa debera responder a los siguientes retos estratégicos desde el aprendiza-

je:

¢ Consolidar los conocimientos técnicos especificos que apoyen el negocio

base.
¢ Identificar el conocimiento estratégico frente alos nuevos negocios.

¢ Identificar el conocimiento clave frente a la estrategia de despliegue in-

ternacional.

¢ Generar desde el Sistema de Aprendizaje, las acciones clave de acuerdo

con loidentificado.
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Dichas acciones pueden ser individualizadas o generar el empa-
quetamiento necesario, que responda adecuadamente a los retos es-

tratégicos. Las acciones responderdn a los siguientes escenarios:

e No se tiene el conocimiento. Adquirir por formacién o contratar

con terceros.
e Setieneperoaunnivelincipiente. Se debe volver experto.
e Setieneexperto peroanivel tacito. Se debe volver explicito.

e Setiene experto y explicito, pero en pocas personas. Se debe socia-

lizar.

e Se tiene experto, explicito y socializado. Se debe gestionar estraté-

gicamente (KM).

Formacién de formadores

Con el fin de identificar las practicas habituales en el contexto de la ense-
hanza-aprendizaje, se propici6 el encuentro, en el marco de varios talleres, con
un grupo de empleados que evidenciaron experiencia previa en procesos for-

mativos alinterior dela empresa.

Para obtener la informacion clave que permitiera visibilizar las experien-

cias positivas y negativas, se utilizaron los siguientes instrumentos:
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Cuestionario- pautas de conversacion con formadores

N° Pregunta
1 | ¢Conoce y aplica el modelo de estilos de aprendizaje?
2 | {Responde la estructura de su curso al aprendizaje o a la formacién?
3 | {Contiene dicha estructura espacios para las lecciones aprendidas?
4 | (Contiene actividades para el aprendizaje auto gestionado?
5 | {Enla fijacion de objetivos de aprendizaje se tienen objetivos colectivos?
6 | {Qué tanto se promueve la habilidad de aprendizaje en equipo?
7 | {Qué tanto se promueve la sensibilidad intercultural?
8 | ¢Enla elaboracion de contenidos se involucran otros actores de la cadena
de valor'?
9 | (Disponen de apoyo formador las personas o equipos que revisan la efica-
cia de los procesos?
10 [ {En el proceso de aprendizaje se facilita el contacto con empleados de todas
las &reas?
11 | ;Como formador participa en la evaluacién y retroalimentacién de impac-
to?
12

¢El disefio de su curso qué tanto permite medir el valor agregado a perso-
nas y equipos y estimar la amortizacion de la inversion en dicha actividad

de aprendizaje?

Las preguntas 1, 2, 3 y 4 identifican variables en el contexto del aprendizaje indivi-
dual. Los entrevistados manifestaron que desconocen el modelo de estilos de
aprendizaje de David Kolb y, por lo tanto, en sus cursos nunca han indagado sobre
el perfil de aprendizaje de sus estudiantes. Coinciden en afirmar que las acciones

actuales responden mas a contextos de aprendizaje puntual que a estrategias for-
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mativas. Con respecto ala tercera pregunta, identificaron la existencia de una bue-
na préctica delecciones aprendidas en una de las areas de la empresa. En cuanto al

aprendizaje autogestionado, se evidenci6 que es una practica habitual.

Las preguntas 5, 6,7 y 8,identifican variables de aprendizaje en equipo. Se eviden-
cid que los objetivos colectivos son mas implicitos que explicitos en el diseno de los
cursos. La habilidad de trabajo en equipo es fuerte a nivel intragerencial, y defi-
ciente a nivel intergerencial. Finalmente, sélo se tiene una experiencia de vincula-
cién de personal externo a los procesos formativos, por medio de una charla mas o

menos periddica con los contratistas, orientada alos estindares de calidad.

Las preguntas 9, 10, 11 y 12 identifican variables de aprendizaje organizacional.
Con respecto a la 9, no se tiene ninguna experiencia previa de acompafnamiento
formador en la revision de procesos. En cuanto a la 10, los procesos formativos son
fuertes anivel de cada gerencia y no es habitual la transversalidad con otras geren-
cias, en el conocimiento técnico especifico, salvo en las acciones formativas admi-
nistrativas, en las cuales participan empleados de toda la empresa. Advierten que

solollegan hasta la evaluacién de reaccién.

Los resultados anteriores ratifican la ausencia de un modelo pedagégico y
en general de un sistema coherente de aprendizaje, en el marco del fortaleci-
miento del modelo de gestion del conocimiento, apoyado en la fortaleza del

modelo de competencias actual.

Ciclo DIAT

Esta herramienta: Dato/Informacién/Aprendizaje/Transformacion, identifica si
una empresa tiene o no las habilidades necesarias para gestionar el ciclo, alta-
mente relacionado con el proceso de aprendizaje. Se levanta la informacion

conbase en los siguientes niveles:

Nivel 1. Pasar del Dato a la Informacién mediante la habilidad de selectivi-
dad.
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Nivel 2. Pasar de la informacién al aprendizaje organizacional mediante la

habilidad de socializacion.

Nivel 3. Pasar del aprendizaje organizacional a la transformacién mediante
lahabilidad de aplicabilidad o accion.

La identificacion de dichas habilidades implica, a su vez, tres niveles: per-
sonas, equipo y organizacién. Con base en el aporte de los entrevistados, estas
habilidades se evidencian méas a nivel de personas, menos a nivel de equipos y

es critico anivel organizacional.

La empresa presenta actualmente fortaleza en la habilidad del nivel 1: se-
lectividad. Se presenta dificultad en el nivel 2: socializacién. En la empresa, las
personas aprenden permanentemente, pero ello no garantiza que se tenga un
aprendizaje organizacional. Con respecto al tercer nivel, las acciones de aplica-

cién serian mas estratégicas si el ciclono presentara la ruptura en el nivel 2.

Triangulo formativo

Al indagar por el estado actual de las tres variables del triangulo tradicio-

nal: Aprendiz/Formador/ Contenidos, se concluye:

1°. Se identifican unas caracteristicas generales del estudiante institucio-
nal, pero no se llega a un perfil claro. La organizacion no cuenta con el
conocimiento y las herramientas andragogicas para identificar las nece-
sidades cognitivas, emocionales y comportamentales. Esta informa-
cién es clave para poder estructurar y poner en marcha el modelo peda-

gogico.

2°. Se tienen algunas experiencias individuales y puntuales de formacién
de formadores, perono se cuenta con una plantilla de facilitadores reco-

nocidos oficialmente.
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3°. Los contenidos formativos son pertinentes y claros, gracias al aporte
del modelo de competencias. La evaluacion anual permite identificar
brechas y generar acciones para el plan formativo. Se requiere, que el
sistema de aprendizaje genere mayor claridad, no sélo frente al “Know
how”: saber cOmo hacer las cosas, sino también frente al “Know what”:

saber qué debemos aprender.

Matriz de Prensky

Con esta herramienta se identifica el rango de edades de los grupos a quie-
nes van dirigidas las acciones formativas, con el fin de personalizar el sistema
de aprendizaje. Con base en lo planteado por Marc Prensky en su estudio “La
Muerte del Mando y del Control”, no es lo mismo disefiar un sistema de aprendi-
zaje para los “nativos digitales”: personas menores de 25 afios, que han crecido
inmersos en la tecnologia digital, que para los “inmigrantes digitales”: personas

mayores de 30 afos.

Los primeros se caracterizan por la multitarea, funcionan como pez en el
agua en ambientes virtuales, con alta capacidad para compartir informacion;
se podria hablar de que poseen una nueva estructura neuronal y una gran ca-
pacidad para asimilar el lenguaje gréafico e iconogréfico; a su vez, presentan
problemas de atencion, productividad y toma de decisiones sin previo anali-

sis.

Los segundos se caracterizan por un manejo digital adecuado pero tardio,
toma de decisiones racionales, capacidad para asimilar textos y dificultades pa-

ra el lenguaje gréfico.

En el caso de la empresa en cuestion, los empleados que fueron objeto de

acciones formativas en el 2009, se clasificaron en los siguientes rangos:



La Fébula del Pez que Cruzé el Cielo 1 41

# Totalempleados 124 (100%)

#  Menores de 25 anos: 24 (19,3%)
#  Entre26y35anos:55(44,3%)

#  Entre36y45anos: 20 (28%)

# Entre46yb55anos: 15(16%)

#  Mayoresde 56 anos: 10 (8%)

En consecuencia, los empleados nativos digitales son e119,3% y el resto, o
sea que el 80,7% son inmigrantes digitales, 1o que determina que el sistema de
aprendizaje se debe fundamentar en el esquema de 'Blended Learning'
aprendizaje presencial mas virtual, con mayor énfasis en las acciones pre-

senciales.

4. Criterios para la Estructura
del Sistema de Aprendizaje

Lineamientos Generales

La estructura del sistema de aprendizaje para esta empresa, debe res-

ponder alos siguientes criterios:

¢ Reto estratégico: Toda acciéon de entrenamiento, capacitacién o for-
macién que genere el sistema de aprendizaje, debe impactar en uno

ovarios delos retos estratégicos dela organizacion.

¢ Base cultural: La esencia del sistema es el acompanamiento cultural,

mas que una propuesta tecnologica.
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Integralidad: La gestion del sistema debe ser integral: desarrollo del ne-

gocio y desarrollo de las personas.

Alineacion: El sistema de aprendizaje debe generar el alineamiento de
todos los modelos de gestion humana y tecnoldgica que existan en la

empresa.

Coherencia: El sistema de aprendizaje debe tener coherencia curricular:
la adquisicion del conocimiento planeado: técnico, estratégico o trans-
versal, debe responder a lo que necesitan la organizacion y las perso-

nas, y lo ejecutado debe estar acorde conlo planeado.

Gerenciamiento: La gestion del sistema de aprendizaje se debe realizar
siguiendo las pautas de la Gerencia General y del Modelo Pedagdégico

que se estructure en la Fase 3.

Marco Conceptual

Toda accién de entrenamiento, capacitaciéon o formaciéon que genere el sis-

tema de aprendizaje, se debe estructurar con base en los siguientes criterios

conceptuales, que resumen el modelo pedagégico:

o

]

]

Principios del enfoque Andragdgico: Responde a los criterios de cémo

aprendenlosadultos.

Aprendizaje basado en competencias: Las competencias corporativas, de
liderazgo y las técnicas se convierten en el eje de la gestion del talento
humano con un claro propésito: enriquecer el Ser, fundamentado en

un Saber y evidente en un Hacer.

Aprendizaje colaborativo: Con énfasis en la creacion de ambientes cola-

borativos inteligentes - ACI. Se fundamenta en los ambientes CSCL -
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'‘Computer Supported Collaborative Learning', que buscan generar un
nivel de interaccion y colaboracion altos entre diferentes personas,
en torno a la solucién de problemas reales y apoyados en las TIC's,

especialmente en simuladores.

*  Aprendizaje basado en problemas - ABP: Se fundamenta en la pedago-
gia problémica que busca identificar, obtener o potenciar habilida-
des para el analisis y solucién de problemas; acttia como mediador
parala comprension de temas de aprendizaje personal y grupal. Se
potencia el entendimiento de la realidad, la generacion del “conflic-
to cognitivo” y el reconocimiento y aceptacion de procesos sociales

en el marco del aprendizaje organizacional.

e Cognicion situada: Arranca de la premisa de que el conocimiento for-
ma parte y es producto de la actividad, el contexto y la cultura. Lo
anterior permite que el aprender en el contexto y el hacer enla préc-
tica, sean acciones inseparables. La ensefianza situada y experien-
cial, permite la solucién de problemas concretos, el aprendizaje co-
laborativo, el desarrollo analitico de casos y las simulaciones situa-
das.

La caracterizacién y el disefio de los mecanismos para llevar a la practi-

ca estos enfoques, serd parte de la construcciéon del modelo pedagoégico.

Contexto

La estructura del Sistema de Aprendizaje de la empresa, debe garanti-
zar la identidad y la contextualizaciéon de cada accion formativa, con base

en los siguientes lineamientos:
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¢ Inductores: La estructura delsistema reflejalos ocho 'drivers'identifica-
dos enlaFase 1,y sus acciones deben responder a la estrategia de: con-

solidar, fortalecer o disenar.

¢ Canal: Deacuerdo conlos grupos etarios, el canal debe ser 'Blended'; con
énfasis en presencialidad en el mediano plazo y en la adquisiciéon de

habilidades para el desarrollo del modelo virtual alargo plazo.

e Formadores: La plantilla adecuada de formadores de la empresa, se de-

be consolidar amediano plazo.

o Evaluacion: La evaluacion de impacto y la mediciéon del ROI de las ac-
ciones del sistema de aprendizaje, en especial las orientadas al 'core' de

la compania, se deben generar en el mediano plazo.

FASE 3. Estructura del Modelo
Pedagodgico -Ficha Técnica

1. Objetivos

General

Disefiar elModelo Pedagégico, con base enlos resultados delas Fases 1 y 2.

Especificos

e Investigacion documental: Identificar referentes de modelos pedagogi-

cos empresariales, con énfasis en informacion sectorial y corporativa.
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Trabajo de campo: Identificar las précticas internas de la Empresa. Cémo
se transmite el conocimiento y como se adquiere el aprendizaje a nivel
de personas, equipos y organizacion, en el marco de la estructura del

Sistema de Aprendizaje (Fase 2).

Andlisis e informe: Articulacién. Definir la interfaz de cada paso del
Modelo Pedagogico propuesto que corresponde al nivel 3 del Sistema
de Aprendizaje, con cada uno de los componentes del mismo.

Redaccion delinforme.

2. Metodologia

]

Entrevistas a empleados con experiencia previa en procesos formati-

VOS.

Observacion a situaciones de aprendizaje puntuales con formadores

internos.

Revision documental a manuales utilizados por los formadores en si-

tuaciones de aprendizaje.

Nota: No se incluyen el mapa del modelo ni el cuadro de interfaces por ra-

zones de confidencialidad.
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3. Fundamentacioéon

Desde el Proyecto Macro

Actividades

Las actividades realizadas se fundamentan en los objetivos de esta Fase 3,

inserta en la siguiente estructura:

FASE

ENTREGABLE

1 Reconocimiento de la situacion ac-

tual y recoleccién de la informacién.

Documento con el Estado del Arte -o

diagndstico.

2 Estructura del modelo de aprendiza-

je.

Disefo general del Modelo de

Aprendizaje.

3 Disefo del modelo pedagogico y
articulacién al plan de aprendizaje.

Modelo Pedagdgico, usando el modelo

de aprendizaje anterior.

4 Creacién y disefio. Herramientas
para la deteccién de necesidades y

captura de conocimiento.

Diseno Piloto 1: detecciéon de necesi-
dades.

Piloto 2: captura de conocimiento.

5 Creacion y disenio herramientas pa-
ra estructurar los cursos, programas

y contenidos de aprendizaje.

Diseno Piloto 3: estructura de cursos.
Piloto 4: contenidos unidades didacti-

cas.

6 Creacion de la “Red Social”, para la
gestion del aprendizaje. Formacién

de formadores.

Gestién Piloto 5: formacion de forma-

dores.

7 Disefio de un modelo integral de

medicion de resultados.

Piloto 6: Modelo de Medicién estruc-
turado y aplicado sobre los entrega-
bles4,5y 6.
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Cronograma

LaFase 3 tuvo una duracién de un mes, dentro del cronograma:

Mes de Ejecucion
FASE 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1 Reconocimiento de la situacion ac- I‘

tual y recoleccién de la informacion.

2 Estructura del modelo de aprendiza- ]I‘
je.

3 Diseno del modelo pedagoégico y

articulacion al plan de aprendizaje.

4 Creacion y disefio. Herramientas
para la deteccién de necesidades y ’I‘

captura de conocimiento.

5 Creacién y disefio herramientas pa-

ra estructurar los cursos, programas
y contenidos de aprendizaje.

6 Creacion de la “Red Social”, para la

gestion del aprendizaje. Formacion
de formadores.

7 Diseno de un modelo integral de TI
medicién de resultados.

Acompanamiento al proceso, im- I I‘
plantacién yu ajustes.
/i.)

N—

Desde la Fase 2

La Fase 2 aportd la estructura del Sistema de Aprendizaje, ubicando el mo-
delo pedagogico en la parte central del sistema. La fundamentacion del mode-

lo debe generarlasinterfaces entre éste y los demas componentes o niveles:
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Nivel 1: Plataforma estratégica

Determina los retos estratégicos que orientan el sistema de aprendizaje y

sus acciones de consolidacion, fortalecimiento y disefio.

Nivel 2: Malla curricular

Responde a las necesidades planteadas por el Nivel 1. Compuesta por tres

contenidos:

e Conocimiento técnico especifico, referido al negocio base y a los proce-

s0s 'core' 0 esenciales.
e Conocimiento estratégico orientado alos nuevos negocios.

e Conocimiento transversal, referido a las competencias corporativas,

deliderazgoy de cultura corporativa.

Nivel 3: Modelo pedagdégico

Determina las etapas: proceso de deteccion de necesidades; elaboracion
del plan formativo; disefio de contenidos; disefio metodolégico; disefio didéc-

tico; gestion de programas; evaluacion, y plan de mejoramiento.

Nivel 4: Alineacion de los modelos existentes en la organizacion,
en los contextos de la gestion humana, procesos y tecnologia

Este nivel garantiza las sinergias necesarias entre estos modelos, para la ges-

tibn adecuada del sistema.
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Desde los Referentes Conceptuales

Concepto de modelo

o

Construccién conceptual elaborada por especialistas, para entender
las relaciones que describen un fenémeno o sistema (Flores, Rafael,
1982).

Figura mental que nos ayuda a entender las cosas que no podemos ver

o explicar directamente (Bruner, 1996).

Describe una realidad y explora las posibilidades de esa realidad (Bross
Consulting, 2003).

Concepto de modelo pedagdgico

Eslarepresentacion delas relaciones predominantes en el acto de ense-
har. Es una herramienta conceptual para entender el proceso de ense-
fhanza-aprendizaje, en un contexto social amplio y genérico (Bandura,
1.990).

Concepto con el que se expresan, como una totalidad, los componen-
tes y las cualidades de una actividad académica (Robert Mager,
Training Club, 2002).

Concepto de modelo pedagdgico organizacional

Marco conceptual y operativo para el desarrollo de los procesos de forma-

cién enla entidad, que permite la gestién del conocimiento a través de los pro-

cesos de adquisicion, utilizacion, reflexion, nuevas précticas, flujo y socializa-

cién del capital intelectual, con base en el plan de desarrollo de las competen-

ciasy con altoimpacto enla estrategia de la organizacion.
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El Modelo Pedagoégico, en el marco del Sistema de Aprendizaje Organiza-

cional, se fundamenta en:

Contribuir de manera efectiva al cumplimiento de los objetivos estra-

tégicos dela Empresa.

Alinear y homologar las practicas formativas con base en los principios

del modelo.

Contribuir de manera efectiva al desarrollo de las competencias orga-

nizacionales y personales.

Agilizar la entrega del conocimiento, al flexibilizar el proceso de ense-

hanza-aprendizaje.

Responder rapida y adecuadamente a los requerimientos de forma-

cién de cada gerencia.

En el marco del Sistema de Aprendizaje Organizacional, el Modelo Pedagd-

gico se fundamenta en las siguientes metodologias activas:

o

o

]

Enfoque Andragogico. Responde a los criterios de como aprenden los

adultos.

Aprendizaje basado en las competencias corporativas, de liderazgo y técni-
cas: se convierten en el eje de la gestién del talento humano para enri-

quecer el ser, fundamentado en el saber y en el hacer.

Aprendizaje colaborativo con énfasis en la creacion de ambientes colabo-
rativos inteligentes - ACL. Se fundamenta en los ambientes CSCL
(‘Computer Supported Collaborative Learning'), que buscan generar un ni-

vel alto de interaccién y colaboracion entre diferentes personas, en tor-
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no a la solucién de problemas reales y apoyados en las TIC's, especial-

mente en simuladores.

o Aprendizaje basado en problemas - ABP. Se fundamenta en la pedagogia
problémica que busca identificar, obtener o potenciar habilidades para
el andlisis y solucion de problemas; acttia como mediador parala com-
prension de temas de aprendizaje personal y grupal. Se potencia el en-
tendimiento de la realidad, la generacién del “conflicto cognitivo” y el
reconocimiento y aceptacion de procesos sociales en el marco del

aprendizaje organizacional.

e Cognicidn situada. El conocimiento forma parte y es producto de la acti-
vidad, el contexto yla cultura. Lo cualimplica que el aprender en el con-
texto y el hacer en la practica, sean acciones inseparables. La ensefan-
za situada y experiencial, permite la solucién de problemas concretos,
el aprendizaje colaborativo, el desarrollo analitico de casos y las simu-

laciones situadas.

Desde la Practica Formativa Previa

Las entrevistas realizadas a los empleados con experiencias previas en
eventos formativos, y la observacion in situ de un evento formativo, generaron
un consenso en torno a las caracteristicas que debe reunir un modelo pedago-

gico parala organizacion:
¢ Metodologia facil.

» Flexibilidad de horarios y canales presenciales y virtuales, ante la falta

de disponibilidad de tiempo.

* Ensenanza-aprendizaje con marcado énfasis enrepeticion de tareas.
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¢ Cursos cortosy practicos.
* Autoestudio conbase en aprendizaje auténomo.
¢ Orientaciénala practica.

¢ Lamayor parte de las situaciones de aprendizaje eventos formativos,

responden a contenidos de parametrizaciéon y normatizacion.
¢ Metodologias paso a paso.

¢ Metodologias flexibles y creativas que permitan aprender no sélo en el

aula, ni sélo en cursos formales.

¢ Papelactivodel sujeto de aprendizaje.
Componentes del Modelo

Deteccion de necesidades

Proceso formal de diagnéstico, que detecta las necesidades de capacitacion
enlosempleados y enlas gerencias dela empresa, con base enla evaluacion de
contribuciones y competencias, y cuyos resultados llevan a la elaboracién del

plan anual de formacién. Deteccién de expertos y sistematizacion

Proceso de identificacion y seleccion de los expertos en los temas del cono-
cimiento estratégico dela empresa, parala construccion de los saberes, a través

de lasistematizacion de experiencias.

Plan formativo

Proceso formal de disefio del plan anual de capacitacién en sus niveles es-

tratégicos y operativos, con base en la deteccién de necesidades para alcanzar
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desempenos superiores en los empleados, y mayor competitividad de la em-

presa.

Diseno 'Blended'

Proceso por medio del cual se hace la eleccién del método, didacticas, mate-
riales y contenidos a utilizar, en las acciones formativas necesarias en el contex-
to dela empresa, conbase enlos objetivos del diseio metodolégico y mediante

lamezcla adecuada de sesiones presenciales y virtuales.
Ejecucion

Proceso que lleva a cabo el programa formativo, con base en acciones de

coordinacién y administraciéon del modelo pedagégico de la empresa.

Evaluacion y segunda sistematizacion

Proceso sistematico, metddico y neutral, que hace posible conocer los efec-
tos de un programa y relacionarlos con las metas y recursos movilizados en el
Sistema de Aprendizaje de la empresa. Garantiza gestionar el conocimiento
adquirido en toda la dindmica formativa, con la retroalimentaciéon de todos

sus Componentes.
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Segunda Practica

Diagnéstico para un Modelo de Universidad
en una Entidad Privada del Sector Salud
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EL MODELO MEISTER

Elmodelo a contextualizar corresponde al disenado por Jeanne C. Meister
[1], presidente de la consultora 'Corporate University Xchange Inc.', con sede en
Nueva York y experta dedicada a la educacién empresarial. El modelo surge
después de haber observado el comportamiento de varias universidades cor-
porativas, entre ellas, en el Banco de Montreal, Motorola, Crotonville de Gene-
ral Electric, Sun Microsystems, General Motors, Texas, Yokohama, Xerox,

Chrysler, y Chase Manhattan.

Elmodelo responde ala concepcién que la autora tiene de una universidad
corporativa, la cual define como el resultado de la necesidad de realizar una
transicion en las empresas, con el fin de acomodarse a las necesidades especifi-
cas del siglo XXI: necesidades de adaptacién a mercados globalizados, cam-
bios muy rapidos en tecnologfia, estructuras organizacionales cada vez mas pla-
nasy flexibles, alto desarrollo personal, la apariciéon de la economia del conoci-
miento y, por lo tanto, con el requerimiento de modelos formativos que res-
pondan ala necesidad de capacitacion técnica, pero también a la oportunidad

denuevosnegocios y mercados.

1. Objetivos a que Responde el Modelo

¢ Proporcionar oportunidades de aprendizaje que sirvan de apoyo a los

aspectos criticos delos negocios de la organizacion.

¢ Considerar el modelo de universidad corporativa como un proceso an-

tes que como un lugar de aprendizaje.
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¢ Disefar un plan de estudios que contenga las 3C: desarrollo de la ciu-

dadania corporativa, marco de referencia contextual y capacidad medular.

¢ Un plan de estudios que capacite a toda la cadena de valor, incluidos
clientes, distribuidores, proveedores de producto, de la misma forma

quelasuniversidades que proveen los trabajadores del manana.

o Cambiar la capacitacién dirigida por un instructor, a formas multiples

de difusién del aprendizaje.
¢ Estimularaloslideres para que seinvolucren y faciliten el aprendizaje.

¢ Cambiar el modelo de asignaciéon presupuestal empresarial, por uno

de autofinanciacion por parte de las unidades de negocios.
¢ Asumirun enfoque global para desarrollar soluciones de aprendizaje.

¢ Crear un sistema de mediciéon para evaluar la produccién y los insu-

mos.

¢ Utilizar la universidad empresarial para lograr una ventaja competiti-

vay elingreso a nuevos mercados.

2. Pasos del Diseno

Elmodelo plantea diez pasos para el disefio dela universidad empresarial:

1). Conformar un Sistema de Gobernabilidad

Este primero lo considero el mas fundamental. Tiene que ver con el apoyo

fuerte y decidido de la alta gerencia al proyecto. Pero lo mas importante es la rela-
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cién que éste con laimportancia de lalectura de entornos. Esto es, la capacidad

para diagnosticar.

En sulibro, la autora propone que en el sistema de gobernabilidad se invo-
lucre a toda la organizacién en torno al disefio de la Universidad empresarial,
no solo alos ejecutivos de mayor rango y a los gerentes de area. Propone reali-
zar reuniones por areas, con el fin de que desarrollen una visién compartida
sobre lo qué debe ser y a qué debe responder dicha universidad. Este sistema de go-
bernabilidad debe permitir aclarar cuatro roles, que a su vez son verdaderas
canteras para el diagndstico y fuente de informacion altamente valiosa para el

disefno delamisma. Los cuatro roles son:

¢ Cuaéles son las necesidades reales del aprendizaje que se requiere parares-
paldar las estrategias del negocio. Esto es: Identificar y dar prioridad a
necesidades presentes y futuras en el campo del aprendizaje. Las res-
puestas a este interrogante proporcionaran ala Universidad empresa-

rial, su direccién estratégica.

o Como serian los vinculos entre estrategias; cudles serian las inversiones
que cada estrategia requeriria. Es decir, vincular la capacitacién con es-
tas estrategias clave del negocio. Un proceso de expansion a otros pai-
ses significaria, por ejemplo, desarrollar programas de capacitacion y
aprendizaje de un nuevo idioma, asimilaciéon de la otra cultura, entre

otros.

e Cuales seran los procedimientos, procesos y estindares, para determinar
qué tipo de capacitacion se requiere, y luego disefar, desarrollar y di-
fundir los programas de capacitacion, con eficiencia de costos. En otras
palabras, garantizar disefo, desarrollo, difusiéon y medicién constan-

tes.
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¢ Proporcionar direccion para desarrollar la filosofia del aprendizaje.
Tratdndose de un sistema de gobernabilidad, es importante la claridad
de protocolos para los estudiantes, facilitadores y aliados. Se trata de
los protocolos de interaccién entre los actores de la universidad corpo-

rativa.

2). Crear una Vision

La autora considera que una declaraciéon de vision inspiradora, memora-
ble, creible y concisa, debe ser una declaracién conjunta de todos los miembros
principales de la organizacion, de todoslos lideres dela organizacion, en la me-
dida en que lograr una visién conjunta es decidir el rumbo definitivo de la uni-
versidad. En sintesis, no es una labor que corresponda sélo a los departamen-

tos de capacitacion nialoslideres de dichas areas.

3). Recomendar el Campo de Accién y la Estrategia de
Financiacién

En este punto se define cudl es el &ambito de operaciones de la Universidad,
eltipo de empleados alos que estara dirigida y los programas que se van a ofre-
cer de acuerdo con este perfil. La autora considera que se deben observar dos
objetivos: en primer lugar, que la gente cambie y que esto permita a la organizacion,
crear una nueva cultura. El segundo objetivo debe dirigirse al mejoramiento de las
capacidades, conocimientos y habilidades relacionadas con el trabajo especifico de cada

empleado: se trata de mejorar las capacidades dela fuerza laboral.

Luego se debe definir el tema de la financiacién, la magnitud del presu-
puesto, el sistema, y la posible venta de derechos delos programas de capacita-
cién. Plantea que la Universidad empresarial debe llegar a un nivel de autofi-

nanciacion.
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4). Crear una Organizacion

Este cuarto paso tiene que ver con una estructura gerencial que responda a
laasignacion de funciones enrazén de costos y eficiencia. Deigual manera, de-
finir cudles funciones estarfan centralizadas y cudles se delegarian en areas de

laempresa o en terceros.

5). Identificar a los Participantes

Una delas caracteristicas de las universidades empresariales, segtn la auto-
ra, es la amplitud de puablicos a los cuales dirige su accion. En este caso la au-
diencia, el pablico objetivo, estaria compuesto por la totalidad de la cadena de
valor: empleados, proveedores, clientes y aliados. Una vez definida, deben es-
tablecerse con claridad las necesidades de formacién de dicho publico, con el
fin de disefar y desarrollar programas pertinentes y especificos. En este punto
también se trata de identificar cudl es el estado actual y el ideal formativo, para

establecer las brechas de conocimiento de cada componente.

6). Crear Productos y Servicios

Derivado del punto anterior, se debe establecer un portafolio de soluciones
de aprendizaje. La identificacién de estas soluciones permite crear el plan de
estudios y las posibles escuelas de aprendizaje: liderazgo, gestion del cambio,
técnicas y tecnologias especificas de acuerdo con el sector al que pertenece la
entidad.

7). Seleccion de Socios del Aprendizaje

Identificados los productos y servicios que tendra la Universidad; este pa-
so plantea la seleccién de proveedores internos y externos, entendidos como

expertos y formadores de la misma organizacion o de instituciones de educa-
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cién superior, consultores y facilitadores externos, que tendran a cargo la im-

plementacion del plan formativo.

8). Trazar una Estrategia de Tecnologia

Definir la tecnologia con la cual se va a trabajar, que permita llegar al mayor
namero de personas, con mayor eficiencia de costos, y que permita medir los

resultados. Esta estrategia de tecnologia debe responder a tres preguntas [2]:
¢ (Seajustaalas necesidades y perfil de nuestro piiblico?
¢ (Setieneaccesoaellay sejustifica?

¢ (Simulalas condiciones reales de trabajo?

9). Crear un Sistema de Medicién

El primer objetivo de una Universidad empresarial, es institucionalizar
una cultura de aprendizaje continuo, unido a las estrategias clave del negocio.
Es importante determinar como se van a medir el éxito de los programas y el
cumplimiento de sus objetivos pedagdgicos. Se trata de medir el impacto real
en el negocio; sobre todo medir el nivel de alineaciéon de la Universidad con las

estrategias del negocio.

10). Comunicar

Una estrategia de comunicacion debe involucrar alos miembros delas jun-
tas directivas. De igual manera, crear vinculos de comunicacion con sello de
marca; es decir, que identifiquen laimpronta de la Universidad, desarrollando
medios audaces de comunicacién. Finalmente, Meister plantea que se haga
una gran difusion de los logros, desde los mas pequenos hasta los mas impac-

tantes.
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Taller de Contextualizacion del Modelo

Elsiguiente taller fue realizado en una entidad del sector salud, como parte
del diagnostico de aprendizaje. El objetivo se enmarcé en varios de los postu-
lados referidos en el modelo. Dadala calidad delos participantes: directivos de
areas clave de la entidad, la oportunidad de generar una vision comtan en tor-

no alos 10 pasos del modelo fue realmente exitosa.

Como documento de estudio, compartimos esta experiencia que reafirma
una de las propuestas planteadas en este libro: la necesidad contextualizar los mo-
delos; ejercicio que implica bajarlos, adaptarlos a las condiciones culturales de

cadainstitucién.
Objetivo

Taller grupal para desarrollar una vision compartida de universidad cor-

porativa.

Metodologia

Taller dirigido en torno al Modelo de Meister, con base en la interaccion de
cinco grupos directivos, construyendo un concepto final estructurado a partir

de puntos de vistaindividuales.

Comunidad Semantica

“Universidad empresarial es la orientacién estratégica para desarrollar y educar
aempleados, clientes y proveedores, con el objeto de cumplir las estrategias de ne-

gocio de una organizacion”. Modelo Meister
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Participantes

Veinticinco directivos, representativos de todaslas reas de la entidad, divi-

didos en cinco equipos de trabajo.

Esquema del modelo -variables

12. Evaluacion

3. Estrategias Clave

4. Necesidades

11. Tecnologia de Aprendizaje

10. Socios 5. Campos de
de Aprendizaje Accion -Objetivos

9. Productos y Servicios 6. Participantes

8. Financiacion - Presupuesto 7. Estructura

Resultados

Los resultados de la aplicacion del modelo y el concepto final - cuadro resu-
men: jeraquia de campos semanticos (o identificacion de “drivers’, , se presen-

tan enlas siguientes paginas.
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Equipo 1

V. Puntos de Vista

1 | Responsabilidad, honestidad, compromiso, solidaridad, respeto, perseverancia, equi-
dad.

2 | Cambiante, humanista, normativo, innovador, competitivo, participativo, integral,
epidemioldgico.

3 | Alta complejidad, responsabilidad social interna y externa, centrada en el usuario,
investigacién, productividad, gestion por procesos, gestiéon de la informacién, rela-
cién con los clientes, personal competente.

4 | Liderazgo, servicio al cliente, habilidades comunicacionales, interrelacién y dindmi-
ca de grupos, habilidades comerciales y de negociacién, habilidades estadisticas y de
indicadores, segunda lengua, humanizacién en salud, investigacién y desarrollo de
nuevas tecnologias, formacion a la medida, informatica y gestién clinica.

5 | Mixto.

6 | Todos los puiblicos. Paciente y su familia, benefactores, academia, proveedores, comu-
nidad, empleados, contratistas.

7 | Descentralizada: administracion y operacion. Centralizada: politicas, estrategias y
gerencia. Infraestructura fisica: oficinas, salones, campos de practica.

Infraestructura de recursos Humanos: director general, comité de curriculo, planta
de docentes, personal administrativo.

8 | Se tiene poca informacidén sobre la inversién actual en formacién. Lo ideal seria in-
vertir el 1%.

9 | Desarrollo de los componentes educativos, administrativos y asistenciales de acuer-
do con los temas planteados en las necesidades de aprendizaje. Desarrollo de con-
sultorias y asesorias basadas en las mismas necesidades.

10 | Instituciones o universidades en otros paises o regiones con quienes se comparta
calidad y prestigio.

11 | Mixta. Presencial, virtual. La combinacién de las anteriores.

12 | Proceso de certificacion y posible acreditacion. Medicién del impacto con indicado-

res propios de la Entidad que se puedan relacionar con los productos generados en
la universidad.

V.: \hrinle




La Fébula del Pez que Cruzé el Cielo 1 65

Equipo 2

Puntos de Vista

Etica, respeto, equidad, honestidad, responsabilidad, oportunidad, solidaridad, par-
ticipacién, compromiso.

Ambiguo (normas, competencia, legislacion). Estandarizacién del individuo, mer-
cantilizacién del producto, cambiante y dindmico, clientes diferentes.

Investigacion (tecnologia), investigacion (organizacién-universidad), diferenciacién
(personal competente), complejidad alta (actualizacién permanente), clientes (seg-
mentacion) (satisfaccién), mercadeo (cliente interno y externo), conocimiento (inte-
gracion con clientes y proveedores), liderazgo y posicionamiento.

Trabajo en equipo, asertividad, relaciones interpersonales, procesos, comunicacion,
liderazgo, gestion, negociacion, responsabilidad social, coaching, aprender a desa-
prender, legislacién en salud, metodologia de la investigaciéon, conocimientos técni-
cos, solucién de conflictos, conceptos basicos de informacién, toma de decisiones,
inteligencia emocional, manejo del tiempo, reuniones productivas, crecimiento per-
sonal, autoestima, empoderamiento.

Mixto. Objetivo: fortalecer las competencias técnicas y humanas de los colaborado-
res y clientes con el fin de armonizar el desarrollo y mejoramiento continuo de la
organizacion y de la cadena cliente-proveedores.

Proveedores, colaboradores internos, clientes externos, universidad, temporales, con-
tratistas, voluntariado, prestacion del servicio, vigilantes, sindicato, alfabetizadores,
practicantes, estudiantes.

Gestién administrativa contando con un concejo académico. Gestién académica. La
entidad es la que define los lineamientos de las necesidades requeridas en infraes-
tructura. Bloque con aulas.

La fuente de financiacién serian los excedentes del ejercicio operacional.

Investigacion, formacién, Consultoria, asesoria, pasantias, academia, convenios,
plan carrera y becas para familias.

10

Convenios con universidades tanto nacionales como internacionales, cajas de com-
pensacion, entidades gubernamentales, entidades de igual complejidad, empresas
de otros sectores productivos, ONG.

11

Videoconferencias, informatica, acceso ilimitado a Internet, salas de informatica,
equipos de computo, sistemas no asistidos, formacién virtual, autoformacién, multi-
media, sistemas interactivos, intranet, equipos de telecomunicacion, software espe-
cializado, simuladores, realidad virtual.

12

Procesos de autoevaluacién, evaluaciéon de eficacia, productividad y eficiencia, valor
agregado, de seguimiento, de gestién, y todo con indicadores.
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Equipo 3

V. Puntos de Vista

1 | Equidad, Responsabilidad, compromiso, solidaridad, honestidad y respeto.

2 | Variabilidad en legislacién, tecnologia, conocimiento y contexto social. Ausencia de
control en la demanda. Poca incidencia en la modificacion de las causas

3 | Conocimiento, competencias, servicios por “nichos”, sostenibilidad, desarrollo de
procesos administrativos y toma de decisiones.

4 | Liderazgo, servicio al cliente, gestion por procesos, competencias estratégicas, desa-
rrollo y fomento de los valores humanos.

5 | Mixta.

6 | Proveedores, colaboradores internos, clientes externos, universidad, contratistas,
prestacion del servicio, vigilantes, sindicato, practicantes, estudiantes.

7 | Centralizada y subordinada a la organizacién de la Entidad.

8 | Loideal: 5% del presupuesto de ingresos del Hospital.

9 | Interno: Asuntos médico-asistenciales y asuntos administrativos. Externo: Asuntos
medico-asistenciales, asuntos administrativos (teniendo en cuenta las necesidades y
demandas del medio. Por ejemplo: administracién logistica, manejo de procesos,
alta complejidad y teniendo en cuenta los procesos estratégicos).

10 | Establecer convenios con las diferentes facultades de salud y administrativas reco-
nocidas en el medio nacional e internacional.

11 | Debe ser una combinacién e interaccién de los siguientes aspectos: - Actividades pre-
senciales y virtuales. - Tecnologia informatica de tltima generacion. - Simuladores. -
Salas audiovisuales. - Aprendizaje practico y grupal.

12 | Completa de 360 grados con la participacion de: estudiantes formadores.

Beneficiarios del conocimiento y servicio del estudiante.
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Equipo 4

Puntos de Vista

Competitividad, sostenibilidad, compromiso, liderazgo, orientacién al servicio, cre-
dibilidad, innovacion.

Entorno socioeconémico: incremento de cobertura por aseguramiento en poblacién
pobre y que envejece. Entorno tecnolégico: cambiante y de alto costo. Entorno del

mercado: seleccion por el intermediario, no libre escogencia y se basa sélo en precio
y no en calidad. Entorno politico-legal: leyes permanentemente reformadas que ge-
neran inestabilidad. Entorno comunitario: deficiencias educativas y en conceptuali-

zacion de los derechos.

Segmentacion: clientes seleccionados alta complejidad. Beneficio social: aumento
del subsidio en salud, aumento del conocimiento y del posicionamiento de imagen.
Productividad: aumento de la productividad de los activos, aumento de la producti-
vidad de la gente y disminucién de cartera.

Liderazgo, negociacion, cambio, gestién empresarial, actitud de servicio, cultura or-
ganizacional, humanizacién, tecnologia de punta, formacién en competencias, for-

macion en inversién econémica, comunicacion, avances en gerencia, investigacion,
formacién en alta complejidad y proyeccién social.

Mixto.

Empleados: definir en las familias de productos estratégicos los cargos estratégicos.
Clientes: los seleccionados como estratégicos. Proveedores: seleccionados como es-
tratégicos.

Centralizada: conceptos, politica y modelo pedagégico. Descentralizada: en los com-
ponentes especificos. Estructura organizativa: direccién, control, operacion.

Presupuesto muy disperso. Calculamos el 1%, equivalente a $ 1.700 millones de pe-

SOs.

Consultorias, asesorias, entrenamientos externos e internos, formacion, capacita-

cién, investigacion.

10

Universidades, centros de investigacion nacionales e internacionales, proveedores,
hospitales de igual complejidad, pagadores, centros de cooperacién.

11

e-Learning y presencial. Mixto. Locativo, servidores, redes, equipos, software, tele
conferencias, ambiente inalambrico, intranet, acceso ilimitado a Internet.

12

Indicadores propios de la operacién, impacto en plan estratégico, clima organizacio-

nal.
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Equipo 5

Puntos de Vista

Responsabilidad, compromiso, liderazgo, integralidad, humanidad.

Normatividad cambiante, tecnologia cambiante, humanizacién, subespecializacién,
escasez de recursos y distribucion no equitativa.

Tener personal competente, satisfaccion del cliente, agregar valor al cliente, crecer
ingresos, generar excedentes con responsabilidad social, desarrollar programas es-
tratégicos.

Servicio al cliente, gestién (planeacion, control, medicién y toma de decisiones), ne-
gociacion, comunicacién, procesos, metodologia de la investigacién, guias de aten-
ci6én, cambios tecnolégicos y asistenciales, innovacion, crecimiento personal.

Mixto. Se requiere la preparacion del talento humano desde la alta gerencia hasta el
nivel operativo, en la formacién de las competencias organizacionales y personales.

Proveedores Servicios: contratistas, insumos. Clientes: Pagadores y pacientes.
Empleados: Vinculados, contratistas, universidad. Otras partes interesadas:
Comunidad, sector salud, centros de investigacion.

Centralizada: buscando integralidad en los temas y en el funcionamiento. Cargos:
directivos comité, director general, director académico, directos administrativo y fi-
nanciero, coordinadores de programas. No son cargos exclusivos ni excluyentes.

La organizacion genera el 2% de su presupuesto. Buscando alianzas y con financia-
cién propia.

Programas formales como postgrados (especializaciones, doctorados, maestrias) y
programas no formales (diplomados, cursos, talleres, seminarios y pasantias).

10

Instituciones de educacién superior nacionales e internacionales, instituciones gu-
bernamentales, organizaciones internacionales de salud, convenios con proveedores
de tecnologia, otras instituciones de salud nacionales e internacionales.

11

Se requiere que tenga componente virtual y presencial en donde haya espacios de
discusién, e interaccién entre los participantes, que se de en el tiempo del empleado
y de la organizacion, intranet, Internet, videoconferencias y equipos de computo.

12

Formal o no formal. Mejoramiento de las competencias de acuerdo con los objetivos
organizacionales. Cumplimiento de compromisos en los puestos de trabajo.




La Fébula del Pez que Cruzé el Cielo 1 69

Cuadro resumen

V. Jerarquia de Campos Semanticos - Identificacion de 'Drivers'

1 [ 1). Responsabilidad 2). Compromiso 3). Honestidad 4). Solidaridad 5). Respeto
6). Equidad 7). Liderazgo

2 | 1). Cambiante en normatividad, en comportamientos del cliente, en tecnologia, en
mercados. 2). Humanizacion.

3 | 1). Gestion centrada en el cliente. 2). Personal competente. 3). Responsabilidad so-
cial. 4). Gestién por procesos. 5). Alta complejidad. 6). Investigacion.

4 | 1). Servicio al cliente. 2). Gestion (clinica, administrativa). 3). Comunicaciones.

4). Liderazgo. 5). Competencias.6). Investigacion. 7). Negociacién. 8). Humanizaciéon
en salud. 9). Informatica. 10). Trabajo en equipo.

5 [ 1). Mixto. 2). Objetivo: fortalecer las competencias técnicas y humanas.

6 | 1). Proveedores. 2). Empleados, contratistas, temporales, practicantes, estudiantes.
3). Clientes, pacientes. 4). Benefactores, voluntariado. 5). Comunidad, academia.

7 | 1). Centralizada: politicas, estrategias, modelo pedagdgico. 2). Descentralizada:
Administracién y operacion. 3). Estructura para la gestion académica. 4). Estructura
para la gestion administrativa.

8 | 1). Financiacion: excedentes del ejercicio operacional. Porcentaje del presupuesto.
2). Del 1% al 5% del presupuesto.

9 | 1). Programas formales (postgrados, maestrias, doctorados). 2). Programas informa-
les (actualizaciones, cursos, seminarios, diplomados). 3). Investigacién. 4). Consul-
torias. 5). Asesorias.

10 | 1). Convenios con Universidades de calidad y prestigio a nivel nacional e internacio-
nal. 2). Centros de investigacion nacionales e internacionales. 3). Organizaciones
internacionales del sector salud. 4). Entidades gubernamentales y no gubernamen-
tales. 5). Cajas de compensacion.

11 | 1). Mixta - 'blended learning'. 2). Apoyo en las TIC's.

12 | 1). Certificacion de los procesos formativos. 2). Autoevaluaciones. 3). Aplicacion de

indicadores de impacto al proceso formativo. 4). Evaluacion de 360°.




1 70 Rodrigo Granada Granada

Notas:

[1] Meister, Jeanne C. Universidades Empresariales: como crear una fuerza laboral de clase
mundial. McGraw Hill. 2001.

[2] Aporte de Tamara Scott, decana de Van Kampen American Capital University.
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Parte 3

LEER ENTORNOS
PARA CULTURIZAR

“Luego de aquellos pensamientos, regresé dispuesto a perfeccionar su "vuelo'.
Revisé pasoa paso su técnica y dedujo que si lograba pasar de su velocidad de 70
a 150 kilémetros por hora bajo el agua, lograria remontarse y alcanzar un “vuelo

auténomo de 600 metros”, algo inusual en sus congéneres.

Sus largas jornadas de aprendizaje le permitieron perfeccionar tanto su técnica,
que excedio su meta y avanzo 800 metros, un iverdadero récord!... Pensé para si

. 4
mismo .
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El pez establece con claridad que todo cambio implica aprendizajes. Nos ubica
en el tercer paso: generar las estrategias de asimilacion, entrenamiento y capacitacion.
Todo diagndstico debe trascender la simple descripciéon de una situacién y
avanzar en el disefio de acciones concretas y medibles, que permitan garanti-

zar la viabilidad y la sostenibilidad de los cambios propuestos.
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CULTURIZAR

1. Desde lo Semantico

Es probable que la expresion “culturizar” genere ciertaincomodidad ante el
uso poco frecuente o inadecuado que hacemos de ella. Podria incluso llegar a
pensarse que la palabra no existe como unidad de significado. Sin pretender
realizar un analisis exhaustivo de la acepcion, propongo que nos acerquemos a
ella, desde su significado, desde la antropologia y desde la cultura organiza-

cional.

El Diccionario Manual de la Lengua Espafola define culturizar como: “do-
tar de conocimientos e ideas a una persona que no los posee, con el fin y la intencién de
que desarrolle sus propias facultades intelectuales”. Este significado nos ubica en el
referente personal de culturizar, lo cual es coherente con la premisa de que todo

cambio cultural se inicia en las personas. Un segundo significado [1] * se enfo-

Ver Notas al final del Capitulo.
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ca y se basa en el contexto de interaccion entre grupos humanos, al plantear que
culturizar es “imponer a un grupo social o un pueblo, un conjunto de conocimientos
ideas y costumbres distintos de la cultura tradicional”, 1o que nos acerca al factor co-

lectivo, uno de los mas influyentes en el proceso de socializacion de la cultura.

La Real Academia Espanola, por su lado, establece que culturizar es “civili-
zar e incluir en una cultura”. Varios autores se han basado en esta acepcién para
fundamentar sus puntos de vista en torno al caracter bipolar de la cultura: en
el mejor de los casos, es incluyente para el que adopta sus postulados y perte-
nece a la cultura, pero también es excluyente con los no nativos. En el juego de
la inclusién-exclusion, lo que se mueve es una dindmica social rica en inter-

cambios de valores, ideas, simbolos y significados.

Esto nos permite entender el concepto de la expresién, que aporta Arnold
Hausser en su libro Historia Social de la Literatura y el Arte,en el cual planteaque
“...cualquier grupo humano -incluso cualquier persona- puede culturizar o culturizar-
se en la medida que la cultura es natural, y por lo tanto, es un producto de la interaccion
social, que va con la gente, independiente de su idiosincrasia y su nivel social”. Ratifica
que un alto nivel del proceso de culturizacién, no es planeado ni institucionali-
zado y que muchas veces se da por debajo del nivel de conciencia de los acto-

res.

Asuvez el, filésofo Antonio Gramsci [2] aporta que: “la forma y velocidad en
que la poblacion o la sociedad incorporan un nuevo conocimiento y lo transforman en
sentido comiin, es lo que va a determinar su capacidad para convertirse en un pueblo
mds culto”. Thibon [3] nos aclara: “un grupo o un hombre es culto, cuando puede esta-
blecer relaciones personales inéditas entre los distintos datos de la instruccion, en la me-
dida que la cultura por ser algo personal, no sélo implica el conocimiento del objeto, sino

la participacion vital del sujeto en el entorno de dicho objeto”.
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Edgar Morin [4] complementa esta visién, ubicando la aculturacién como
parte del proceso de culturizacion, que implica la recepcion y asimilacion de
elementos culturales de un grupo humano, por parte de otro. De esta forma,
un pueblo adquiere una nueva cultura asimilando ciertos aspectos de la mis-
ma, usualmente en detrimento de la propia y, enla mayoria de los casos, de for-
ma involuntaria. Morin establece tres momentos del proceso de culturizacion,
denominandolos como mecanismos de supervivencia cultural: (1) interioriza-
cion, (2) valoracién, y (3) desarrollo de nuevos hdbitos y nuevas conductas. Agrega
Morin: “el hombre es un ser bioldgico pero eminentemente cultural, para cuya com-
prension no es simplemente yuxtaponer estos dos términos, sino, demostrar que se co-

producen el unoal otro”.

Elhombre es una entidad cultural y, por lo tanto, todo acto humano estd en
posibilidad de ser culturizado: comer y dormir, incluso sonreir o llorar, y lo mas
asombroso aqui, es que los actos mds bioldgicos son también los actos més cul-
turales: nacer, morir y casarse. No hay pues idea mas social y cultural que la mis-

maidea de naturaleza.

Retomando todos estos aportes, la posibilidad de entender la connotacién
de Culturizar, esta ligada a la necesidad de entender el proceso biosociocultural
del ser humano, que se rehace a cada instante conlos fines supremos de adaptar-

se y sobrevivir.

2. Desde lo Antropolégico

La connotacién antropolégica de culturizar estd mediada por la relaciéon
entre el hombre y el territorio, entendido este como el espacio fisico socializado y
culturizado, de tal manera que su significado sociocultural determina la identi-

dad de la persona y del grupo que lo habita. Esta relacién estd altamente in-
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fluenciada por el concepto de grupo: de personas y de comunidad, y no sélo des-
de el punto de vista del hombre como simple individuo aislado. Esto tiene sen-
tido en la medida en que el ser humano, independientemente de su origen y
su condicién social, siempre tiende a agruparse en tornoala familia, a grupos
deinterés, entidades, empresas; nada més ni nada menos que buscando sobre-
vivir. La experiencia del grupo es precisamente la base del contexto de cultura

colectiva, base a su turno del proceso de culturizacion.

Alinterior de este proceso y respaldado por la garantia de poder conservar
territorios y espacios en donde las personas se puedan relacionar, se genera
unaintrincada red de patrones culturales muy basados en la experiencia, dan-
do coherencia y madurez a una organizacion social, que en el fondo es el sus-
trato de la comunidad cultural. Asi podemos entender que el proceso de cultu-
rizar un grupo, implica y compromete mads cosas que se aprenden en la inte-

raccion social, que factores genéticos transmitidos en la interaccién bioldgica

[5].
Modelos para Estudiar la Cultura

Desde la antropologia se ha propuesto trabajar varios modelos para estu-
diar la cultura y su socializacion o culturizacién, con base en los agrupamien-
tos culturales que se dan a nivel regional, nacional, continental, y que inciden
en los comportamientos de las sociedades y organizaciones. Estos modelos se
estructuran enla certeza de que toda cultura tiene una serie de dimensiones,

que deben ser evidenciadas para lograr su maxima comprension.

Por ejemplo, el antropdlogo holandés Hofstede [6] plante6 el modelo de
las cinco dimensiones, que siempre evidencia toda cultura en mayor o menor

intensidad:
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¢ Primera dimensioén: Distancia al poder. Grado en que algunos indivi-

duos tendran mucho més poder que otros.

¢ Segunda dimensioén: Individualismo vs. colectivismo. Grado en que la

gente espera valerse por si misma o actuar conjuntamente.

¢ Tercera dimension: Masculinidad vs. feminidad. Grado en que son asig-

nadoslosroles de géneroy que determinan la esencia dela cultura.

¢ Cuarta dimension: Evasion de la incertidumbre. Grado en que una socie-

dad aceptalaincertidumbre y el riesgo.

*  Quinta dimensién: Orientacién a largo plazo vs. orientacion a corto plazo.
Grado de importancia que se da en una sociedad a la planeacion de la

vidaalargo plazo, en contraste con el inmediatismo.

Otro modelo que se fundamenta en los estudios de antropologia cultural y
ha sido aplicado por Bartle [7], en sus trabajos de campo con comunidades del

tercer mundo, parte delaidentificaciéon de seis dimensiones:

¢ Primera dimension: Tecnologin. Hace referencia al grado de desarrollo
desus herramientas, su nivel de simpleza o sofisticacién y ala forma de
tratar con el medio fisico. Se considera que ésta es la superficie de con-

tacto entrela humanidad y la naturaleza.

¢ Segunda dimensién: Economia. Es la variedad de las ideas, valores y
comportamientos que hacen que los hombres den valor al dinero y a
otros elementos, dentro del sistema econdémico que han creado y utili-

zan.



1 78 Rodrigo Granada Granada

o Tercera dimension: Politica. Hace referencia a la forma como estéd cons-
tituidalainstitucionalidad del grupo, y comprende las diversas formas

y medios de asignar el poder y la toma de decisiones.

¢ Cuarta dimension: Social. Formas en que la gente acttia, se relaciona
con los demas en el marco delas expectativas, suposiciones, juicios, pre-

dicciones, respuestas y reacciones.

¢ Quinta dimension: Ideoldgica o de valores estéticos. Hace referencia a la
estructura deideas que el grupo tiene sobre lo bueno ylo malo, lo boni-
to y lo feo; son las justificaciones a las que las personas recurren para

explicar sus acciones.

¢ Sexta dimension: Conceptual y de creencias. Es otra estructura de las
ideas que la gente tiene sobre la naturaleza del universo, del mundo
que le rodea, su papel en él, su causa y efecto, y la naturaleza del tiem-

po,lamateria y sus comportamientos.

Un aspecto que comparten los dos modelos, es la relacion implicita que se
establece entre culturizar y aprender. Todo acto de culturizacion entraiia el proceso
de aprendizaje que lleva a cabo todo organismo biolégico para humanizarse; es
decir, para obtener una cultura: ideas, conceptos, practicas, formas de relacio-
namiento, que le permitan desarrollar su potencial parala gestién de si mismo,

la gestion con otros y la gestion con todos - la esencia de lo compartido.

Esta relacion, entre culturizar y aprender, es el medio para trascender méds
all4 del simple organismo bioldgico, de transformarnos en seres sociales y per-
mitirnos ser parte de sistemas globales con sentido. Ello, nos motiva o incluso

nos obliga aaprender lenguajes, valores, normas y creencias.
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En la primera dimension del segundo modelo, referente a la tecnologia, es
importante resaltar la implicacién que tiene dicha dimensién en su parte defi-
nida como “el punto de contacto entre el hombre y naturaleza”, sobre la diferencia

que siempre se ha establecido entre cultura y naturaleza.

Entre las caracteristicas que determinan la cultura y la distinguen de la na-
turaleza, estan los artefactos, las costumbres, las convenciones que explican
reglas y valores, que constituyen en su conjunto el sentido humano de la cul-
tura, y, como tales corresponden al ejercicio dela voluntad o al menos a un con-

junto deintenciones de sentir y asumir la cultura.

3. Desde lo Organizacional

El tercer nivel de anélisis nos ubica en los aspectos clave de lo que se ha de-
terminado como cultura organizacional y su nivel de influencia sobre temas
como la calidad de la produccién, la innovacidn, los niveles de compromiso; la

competitividad delas areas, delos equipos y las personas.

Son muchaslas evidencias y manifestaciones que asocian al tipo de cultura
con la posibilidad de tener ambientes altamente innovadores, creativos y par-
ticipativos. De hecho, estos factores, que constituyen parte importante del con-
cepto de cultura organizacional, estdn vinculados cada vez mas con el éxito o
el fracaso de la gestién de las empresas del nuevo milenio, en la medida en que
las mejores practicas estan asociadas con niveles de compromiso, participa-
cién y liderazgo en resultados. Todas ellas caracteristicas que pertenecen al dm-
bito personal, pero que son pieza clave de las capacidades de integracién de

las dreas y los equipos.
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Esto permite movemos en un nuevo enfoque, en el cual ya no se asocia la
cultura organizacional a la tarea, sino con la calidad y la eficiencia de los proce-
sos. Significa sustituir la tarea como el foco de atencion y pasarlo a la capacidad que tie-
nen las personas y los grupos para la deteccién y solucion de problemas y el logro de re-

sultados.

No existe una definicién totalmente aceptada de cultura organizacional,
dada su complejidad y laintangibilidad de la mayoria de sus componentes. La
definicién mas aceptada y utilizada por los investigadores, es la de Edgar

Schein:

“Es el patron de premisas bdsicas que un determinado grupo inventd, descubrié o
desarrollé en el proceso de aprender a resolver sus problemas de adaptacion exter-
na e integracion interna y que funcionaron suficientemente bien, a punto de ser
consideradas vilidas y por ende, de ser ensefiada a nuevos miembros del grupo
como la manera correcta de percibir, pensar y sentir en relacion a estos proble-

mas” [8].

Para Schein existe cultura organizacional, cuando un determinado grupo
de personas comparte y socializa una cantidad significativa de experiencias
importantes, a dos niveles: de adaptacion a entornos externos cada vez mas incier-
tos eimpredecibles, y de integracién real y efectiva entre personas de diferentes pro-
cesos y dreas internas, lo cual ayuda a proporcionar una vision compartida del
mundo, de la organizacién, del rol y del lugar que ocupan en la cadena de va-

lor.

En este sentido, la cultura se fortalece en la medida en que sea el resultado
delaprendizaje personal y colectivo, en torno de las experiencias significativas

que se tengan en el dia a dia.
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cCambiar la Cultura?

Independientemente delas abundantes y diversas definiciones, todas com
parten de manera explicita o implicita, la dindmica social que implica una cul-
tura organizacional. Las empresas son por naturaleza el epicentro de manifes-
taciones culturales constantes y profusas, que generan unaintricada red de in-
terrelaciones entre las caracteristicas propias y las pautas culturales que traen a
la organizacién los clientes, empleados, proveedores y aliados; ante ello, la or-
ganizacion termina confirmando sus pautas culturales, se va adaptando, o ter-
mina enfrentando y solucionando conflictos en un entorno cultural altamente

diverso.
Conrespecto alo anterior, el mismo Schein plantea [9]:

“...cuando la cultura evoluciona y crece, dos procesos ocurrirdn simultdneamen-
te: un proceso de diferenciacién en varias clases de subculturas que creardn di-
versidad, y un proceso de integracion, o una tendencia por los varios elementos
profundos de la cultura para llegar a ser congruentes entre si por la necesidad hu-

mana de consistencia”.

Otro aspecto compartido por la mayoria de las definiciones, es que la cultu-
ra como sistema, trasciende la sumatoria de elementos aislados y, por lo tanto,
estos no pueden ser analizados por separado. Este aspecto es importante al
momento de realizar el diagndstico, teniendo en cuenta que no existe organi-
zacion, por pequena o grande que sea, cuya cultura sea monolitica - en donde
todos piensan y acttian igual. Su particularidad reside en cada uno de sus ele-
mentos - en los que pueden identificarse subculturas incipientes o robustas, y

ensu sumatoria en la que seidentificalo compartido [10].



1 82 Rodrigo Granada Granada

Una de las preguntas frecuentes en el ambiente de la consultoria e infalta-
ble en el momento preciso en que se estd levantando la informacién para el

diagnoéstico de cultura, es:
(Enrealidad si es posible cambiar la cultura de esta empresa?

Esto forma parte del viejo debate académico. La respuesta tiene multiples
matices, tantos como los enfoques y opiniones de los autores y especialistas en
el tema. Uno delos primeros que hablé sobre cultura organizacional fue Edgar
Schein (en articulos especializados se afirma que la expresion “cultura organiza-
cional”, fue acunada por él enla década delos 60). Su posicion es que los lideres
pueden cambiar la cultura, incluso pueden crear nueva cultura, pero lo que
realmenteimporta - quizaslo tinico, eslo que deberian hacer dichos lideres pa-
ra desarrollar la capacidad gerencial para trabajarla, para desarrollarla, no pa-

ra cambiar o crear nueva cultura.

La oportunidad que nos han brindado las intervenciones en consultoria
para acercarnos a diferentes tipos de empresa, nos ha permitido en la practica
confirmar que, después de unlargo proceso de diagndstico de cultura y disefio
de estrategias para definir su perfil cultural, las empresas con frecuencia se
pierden, se encartan, no saben qué hacer con el informe, a pesar de todas las
cosasimportantes, interesantes y reales que se consignan en él. A la gran mayo-
ria de las consultorias les falta el cmo llevar a la prictica las recomendaciones, cémo
hacer que los lideres desarrollen la habilidad para trabajar con los intangibles de la cul-

tura.

En contravia dela posiciéon de Schein, de quela cultura organizacional pue-
de intervenirse y cambiarse, esta la posicién de otros expertos que afirman y

ratifican la existencia de raices inamovibles, en varias dimensiones de la cultu-
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ray que una intervencién de fondo generaria fracturas en la identidad corpo-

rativa.

Frente a estas dos posiciones surge una tercera - derivada del contexto ex-
periencial, empirico y pragmatico, en la cual se recomienda que los lideres de-
berian enfocarse en cambiar aquellos hdbitos mds arraigados que estén impi-
diendo la asimilacién de nuevos conocimientos, habilidades y practicas, y no

preocuparse por cambiar la cultura - o cual de por si, es bien abstracto.

Teniendo en cuenta el caracter dindmico dela cultura, aquel cambio en apa-
riencia simple pero focalizado en un factor endégeno de la cultura representa-

r4, en un tiempo prudencial, saltos cudnticos y significativos parala empresa.

Lo relativo de todo esto, es que también se observa el caso de empresas que
“transformaron” su cultura y no necesariamente provocaron los cambios que
buscaban y requerian. En la mayoria de estos casos, lo que se identifica es que
el mayor esfuerzo de la organizacion se focaliz6 en factores exdgenos dela cul-
tura: institucionalizacién, formalizacién y normatividad de protocolos cultu-
rales. Se actu mas sobre los llamados “artefactos” de la cultura: formas de ves-
tirse, protocolos sociales, manual de identidad corporativa, logotipo, himnos,

y poco sobre la esencia: las interacciones sociales.

Es fundamental entender - como veiamos antes, que la cultura es el resultado
de las interacciones sociales creadas y desarrolladas por las personas, casi siempre de

manerainformal.

Los lideres podran realizar modificaciones puntuales que sean necesarias,
no cambiando o pretendiendo cambiar la cultura, pero si generando el mejo-
ramiento de lasinteracciones sociales, sustentadas en la flexibilidad de la dinéa-
mica social. Lo mds paradéjico y frustrante es cuando una organizacion hace

ingentes esfuerzos para consolidar una cultura coherente y viable, que le per-
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mitiera generar la fuerza impulsora para su crecimiento, y consolida tanto di-
cha cultura, que ésta se convierte en factor de rigidez y termina siendo un obs-

taculo para enfrentar nuevos desafios [11].

El Papel de las Ciencias Sociales

Es innegable el vinculo de la cultura organizacional con las ciencias socia-
les y concretamente con la investigacion social. El mayor soporte tedrico-
préactico del tema que nos convoca, tiene sus raices en la antropologia, la socio-
logia, la psicologia social, y parte en la economia. Diferentes aportes de exper-
tos sociales han permitido la migracién de métodos, herramientas e instru-
mentos, propios de las ciencias sociales, al contexto empresarial, enriquecien-

do suincipiente campo investigativo.

Esto ha sido posible porque, en el fondo, las organizaciones son verdade-
ras comunidades con modos especificos de relacion social, con un modelo es-
tructurado de accién entre sujetos; con fines y valores claros, y con espacios de-
finidos, fisicos o virtuales, para actuar [12]. De esta manera, constituyen en su
interior distintos grupos socioculturales, que en tiltima instancia son la esencia
de una corporacién, entidad o empresa. Incluso el precepto del bien comtin o
colectivo, la responsabilidad social y el beneficio ampliado, estan latentes en la

intencionalidad tltima del quehacer empresarial.

Aunque esinnegable, que el interés visible y creciente que ha despertado el
tema de la cultura organizacional tiene una fuerte influencia econémica, sobre
todo en la altima década. Las empresas mas exitosas del mundo tienen un de-
nominador comun: su cultura organizacional es fuerte, robusta y sus modelos de ges-
tion gerencial se sustentan en la transversalidad de su cultura. De igual manera, sus
modelos de aprendizaje priorizan el relacionamiento de la cultura organiza-

cional con cada uno de sus contenidos, en la certeza de que identificarla, en-
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tenderla y desarrollarla, es un verdadero factor de éxito para incrementar ga-

nancias y garantizar la viabilidad dela organizacion.

No es gratuita la estrategia de colocarle a la cultura apellidos clave, que deno-
tan diferenciacién: cultura innovadora, cultura de la excelencia, cultura com-

petitiva, cultura dela calidad y otros de moda.

Modelos de Cultura

El consultor debe contar con un conocimiento de los diferentes modelos de
cultura entre adecuado y profundo, para abordar su diagndstico con pertinen-
cia y solvencia profesional, a fin de seleccionar de manera acertada, de ese am-
plio mosaico, cudl o cudles de los modelos referentes seran el soporte del pro-
ceso de observacion eindagacion, de acuerdo con las caracteristicas de la orga-

nizacién objeto del estudio.

Se incluye una breve descripcion de los mas utilizados y recomendados,
sin mayor pretensién que mostrar los énfasis, y evidenciar semejanzas y dife-

rencias. Repito: no se trata de aproximaciones taxonémicas, ni mucho menos.

Modelo de Robbins

Elmodelo de Robbins [13], establece siete caracteristicas que segtn el autor
debe tener toda cultura organizacional y deben ser motivo de lectura en el diag-

nostico:

¢ Innovacion y aceptacion de riesgos. Grado en que la organizacion por me-
dio de sus politicas y liderazgo, alienta a los empleados a ser innovado-

resy asumir riesgos.

e Atencidn alos detalles. Grado en el cual se espera que los empleados ob-

serven y demuestren precision, analisis y atencién al detalle.
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e Orientacién hacia los resultados. Grado en el cual los gerentes y lideres de
procesos, enfocan su atencién en los resultados o efectos, y no en las
técnicas y procesos mediante los cuales se logré obtener esos resulta-
dos.

e Orientacién hacia las personas. Grado en el cual las decisiones adminis-
trativas, toman en consideracion el efecto de los resultados sobre las

personas que estan dentro de la organizacion.

e Orientacidn hacia el equipo. Grado en el cual las actividades de trabajo es-

tan organizadas en torno a equipos, no aindividuos.

o Agresividad. Grado en el cual las personas tienen una actitud agresiva

haciala competitividad, enlugar de mostrarse accesibles y serviciales.

e Estabilidad. Grado en el cual las actividades de la organizacion ponen

énfasis en mantener el status quo, en oposicién al crecimiento.

Elanélisis de estas caracteristicas permite identificar el nivel o grado en que
tienden a comportarse los miembros de la organizacion: como son y como ac-
taan frente alos siete componentes del modelo. Esto permite internarse a nive-

les més profundos dela cultura, tales como los valores y las presunciones.

Modelo de la doble S

ElModelo dela Doble S, de los autores Greenberg y Baron [14], establece la
relacion que puede darse entre las dimensiones de sociabilidad y solidaridad.
La primera se entiende como el grado de amistad que existe entre los miem-
bros de la organizacién. La segunda dimension se caracteriza por el grado en
que la gente comparte las metas y las tareas. El grado de relacionamiento reve-

la cuatro tipos de cultura:
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¢ Cultura de redes: caracterizada por una alta sociabilidad y baja solidari-
dad.

o Cultura mercenaria: caracterizada por una baja sociabilidad y una alta
solidaridad.

e Cultura fragmentada: caracterizada por una baja sociabilidad y baja soli-
daridad.

¢ Cultura comunal: caracterizada por una alta sociabilidad y una alta soli-
daridad.

Modelo Denison

ElModelo Denison forma parte de labateria de herramienta de anélisis uti-
lizadas en el estudio sobre cultura que se incluye a continuacién de este capitu-
lo. Alli se describen en detalle las caracteristicas del modelo y, sobre todo, coémo
se realiza un estudio con base en él: se auscultan cuatro cuadrantes en los cua-
les se identifican tres aspectos clave por cuadrante, para un total de 12 indica-
dores vitales de la organizacién. Los cuatro cuadrantes son: (1) misién, (2) con-
sistencia, (3) involucramiento y, (4) adaptabilidad, medidos con un claro referente

delosresultados que buscala empresa.

En el mismo estudio se utilizaron otros dos modelos referentes: el Modelo
'Grid' de Liderazgo de Blake & Mouton y el Modelo CVF ('‘Competing Values
Framework'), metodologia planteada en 1999 por los profesores Kim Camerony

Robert Quinn. Estos también, son explicados en detalle en el estudio.

Esquema de los Ocho Principios

El Esquema de los Ocho Principios fue planteado por Peters y Waterman

hace 20 afos. Estos autores examinaron de cerca 43 empresas exitosas, con el
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fin deidentificar caracteristicas comunes que pudieran ser transferibles, asimi-
ladas y aprendidas por otras empresas, en momentos en que las organizacio-
nes norteamericanas presentaban poca experimentacion e innovacion y esta-
ban siendo sometidas a una fuerte presion por parte de empresas de otros con-

tinentes.

Sibien es cierto que este esquema de los ocho principios, no es estrictamen-
te hablando un método para el estudio de la cultura, si permite identificar que
los ocho principios compartidos por las 43 empresas estudiadas, estan relacio-
nados -unos mas que otros, con el tema de cultura. Los autores describen cada
uno de los principios de manera detallada en su libro “En Busca de Ila

Excelencia”. Estos principios son:

1) Predisposicion a la accion. Las empresas exitosas no se paralizan por el

andlisis, siempre estan en accién permanente.

2) Cerca del consumidor. Con el fin de ofrecer calidad, servicio, confianza y

siempre aprendiendo de él.

3) Autonomiay espiritu emprendedor. Son organizaciones que tienen lideres

innovadores a todo nivel.

4) Productividad por medio de la gente. Los empleados son la fuente princi-

paldelacalidad yla productividad.

5) Manos a la obra conducidos por el valor. Siempre estdn movilizdndose en

torno a valores supremos y compartidos.

6) Aferrados aloque conocemos. Necesidad de dedicarse alo que saben hacer

excelentemente.

7) Sencillo, con poca plantilla. Estructuras simples con roles muy definidos.
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8) Capacidad para ser a la vez flexibles y estrictos. Necesidad de tener una vi-
sion centralizada y descentralizada ala vez. Centralizada enlo que toca

a valores fundamentales y descentralizada en la autonomia de equi-

pos.

En la préctica se observa que una organizacion exitosa no presenta todos
los ocho atributos en un nivel de excelencia. De acuerdo con sus caracteristicas,
" M ” . . .
su “Core Bussines” - esencia del negocio, e incluso con el sector al que pertene-

ce, tendra uno o dos enlos cuales se destaca de manera clara y ostensible.

Sianalizamos cada uno delos principios, no tiene discusion su relacién con
la cultura organizacional. Unos mds que otros revelan su concomitancia, tras-
lapo o complementariedad con la esencia del “ethos cultural” de la empresa.
Estos ocho principios son retomados por Peters, transcurridos més de 20 afios
de la primera edicion de su libro, y los analiza a la luz de las profundas trans-

formaciones culturales, con el fin de valorarla vigencia de sus planteamientos.

En la nueva version [15] plantea: “la idea de permanencia estd muerta. iCual-
quier modelo de negocio o estructura organizativa basada en la permanencia estd conde-
nada al fracaso!”. Ratifica un punto de vista mencionado por varios autores an-

tes citados y que hemos corroborado enlas intervenciones de consultoria:

Una cultura organizacional debe ser sélida para sustentar
una impronta, una identidad corporativa diferenciadora, pe-
ro a la vez flexible, para permitir los cambios que se requieren
frente a los virajes de los entornos, internos y externos. Una
cultura demasiado rigida, pesada y “meganormatizada” se
vuelve compleja, incomprensible para propios y extraiios y
entonces deja de ser 1itil a los propdsitos estratégicos de la orga-

nizacion.
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La relacién entre los ocho principios y la cultura, estd mediatizada de igual
manera por el papel que juega el proceso formativo o de aprendizaje organiza-
cional, en su consolidacién - llamese socializacion o culturizacion. Eviden-
ciamos una triada: Ocho principios-cultura-aprendizaje. Al ser la cultura un con-
junto de contenidos altamente sociales, su consolidacién no sélo debe contem-
plar eventos de aprendizaje formal, sino una gama metodolégica diversa, mal-
tiple y flexible, en el marco del importante papel socializador, difusor y refor-
zador que juega el aprendizaje informal e incidental, en la consolidacion de la

cultura.

La cultura organizacional se enriquece en la medida en que sea interioriza-
da, y este proceso de interiorizacion se potencia, cuando se propicia el nexo
con el aprendizaje informal e incidental, situacién, mas bien ausente en los pro-

cesos formativos de nuestras empresas.

Se evidencia el traslapo con una segunda triada relacional: Ocho principios-
cultura-estrategia. En parrafos anteriores estudiamos la relacién entre cultura y
estrategia, basados en los postulados de varios autores, entre ellos Minzberg.
Deciamos que la interaccion social es transversal en la cultura organizacional,
y, por lo mismo, lo son las creencias, los sentimientos, las emociones que irri-
gan a cada uno de sus componentes y sus actos, generalmente aceptados, vi-
venciados y compartidos por los miembros de la organizacion - a pesar de la

alta cuota de subjetividad.

Por lo tanto, es claro que cuando se toman decisiones en torno a asuntos es-
tratégicos, no se estd haciendo otra cosa que una clara puesta en comun, de
puntos de vista diferentes, originados en modelos mentales individuales - que

por necesidad u obligaciéon deben volverse colectivos.
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Desde la teoria de la percepcién sabemos a ciencia cierta que, frente a un
mismo evento, siempre se generaran puntos de vista multiples y diversos; casi
que uno por cada miembro de la organizacion. Cada nivel de percepcién dife-
rente serd susceptible de convertirse, dado su grado de repeticién y convic-
cién, en una creencia: (Cdmo percibe usted el mundo? O mejor, (como percibe usted

sumundo?

Cuando en los 8 principios de Peters y Waterman encontramos palabras y
frases como “predisposicion, autonomia, productividad, valores supremos, cémo hace-
mos las cosas, simplicidad y flexibilidad”, no deja de preocupar el hecho de que fo-
das dependen del nivel de actitud de las personas, cuando se trata de convertir-
las en hechos reales al servicio de la estrategia. No hay otra opcion: hacer pasar
la estrategia por el prisma de la cultura organizacional y describirla con absoluto ri-

gory claridad, parano dejarla alainterpretacion y la reflexién individual.

Finalmente, con base en la experiencia y en los aportes de los enfoques y
autores, concluyo que: la cultura de una organizacion es pieza clave para el éxito o
fracaso de sus metas. Ratifico la profunda relacién entre la estrategia exitosa de una
empresay sumodelo de cultura. Derivado de lo anterior, aporto esta reflexion per-
sonal, que sustentala acciéon de hacer pasarla estrategia por el prisma dela cul-

tura organizacional:

El proceso cultural de creacion de la estrategia organizacio-
nal, se fundamenta en la capacidad de construir escenarios
futuros: leer entornos, con base en las experiencias del pasado
aprendizaje, y regidos por los criterios decisionales del pre-

sente - modelo gerencial.
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DIAGNOSTICO DE
CULTURA ORGANIZACIONAL

Larazoén por la cual una organizacién se compromete con realizar un diag-
nostico de su cultura, estd motivada por la apremiante necesidad de lograr
cambios que permitan su viabilidad y sostenibilidad a largo plazo. Estan impli-
citos los imperativos de mejorar y facilitar la adquisicion de competencias nu-
cleares que permitan la diferenciacién; lograr mayor control sobre los procesos
y los productos y servicios generados, y una mayor integracion entre areas;
movilizar los recursos humanos y comprometerlos en soluciones efectivas. La

lista es larga, pero evidencia laimportancia de la cultura en todas sus metas.

Sobre cémo hacer un diagndstico y con qué herramientas, frente ala com-
plejidad de un tema en el cual la mayoria de sus componentes son intangibles
y abstractos, con alta diversidad de procedimientos y enfoques, requiere una
planeacién serena y responsable. La experiencia en varias consultorias en cul-
tura, nos permite generar unas lineas metodoldgicas que deben pasar necesa-
riamente por un proceso exhaustivo de contextualizacién a la entidad objeto

del estudio.

Criterios Metodologicos

Algunos criterios metodoldgicos se abordaron ya en paginas anteriores co-
mo parte del sustrato conceptual. Para mayor recordacion las retomamos y
complementamos, como aspectos a tener en cuenta al momento de realizar la

lectura de entornos, en el contexto cultural de una organizacion.
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No se pretende realizar una lista de mercado ni establecer formulas midgicas, pero

si contribuir a una adecuada clarificacion de aspectos clave a tener en cuenta

en una lista de verificacion efectiva.

1)

2)

3)

Una organizacién es un sistema socio-técnico, atravesado en toda su
dimension por las variables humana y tecnoldgica. La tecnoldgica gene-
ralmente es predecible. La humana no lo es tanto. El subsistema huma-
no tiene un gran peso en el diagnéstico, lo que requiere una mayor aten-

cion, sin descuidar las otras variables.

Independientemente de la metodologia utilizada, tenga siempre un
enfoque sistémico y establezca todas las lineas posibles de relaciona-
miento entre las siguientes variables: personas, procesos, tecnologia y

estructura.

La primera linea relacional podria ser: lo que sucede en las personas
repercute en los procesos; lo que sucede en éstos repercute en la tecno-
logia; lo que sucede en ésta repercute en la estructura. Otra seria: lo que
sucede en los procesos repercute en la tecnologia; lo que sucede en és-
ta, repercute en las personas; lo que sucede en éstas repercute en los
procesos. En cadaronda de relacionamiento siempre encontrarad nueva

informacion, hard nuevos hallazgos.

Un diagnoéstico debe ser planeado y ejecutado con una base de partici-
pacion social fuerte. No estoy planteando - por obvias razones, la posi-
bilidad del co-diagndstico para el contexto empresarial, tal y como se uti-
liza en el contexto social comunitario. Lo que si debe garantizarse es la
participacion activa de directivos, administrativos y operarios, en el pre-
diagnostico y en el levantamiento de la informaciéon: mediante entre-

vistas, encuestas, grupos focales, observacion participante. Esto permi-
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4)

te blindarnos frente a la subjetividad de la informacién, al momento de
abordar los complejos procesos perceptual, actitudinal y comporta-

mental.

Sélo, enlamedida en quelas personas tengan una actitud abierta y par-
ticipativa, se logra hacer un levantamiento objetivo de la informacién.
De no hacerse, implica el riesgo de recomendar cambios sin conocer
profundamente el contexto cultural o hacerlo con base en informacién
sesgada o incompleta. Esto conduciria a un riesgo mayor: fortalecer
una subcultura empotrada en mitad de un area o de un grupo minori-
tario, no la cultura comtin necesaria a la estrategia. Un escenario no
muy recomendado, es aquel en donde en una organizacién, confluyen

diferentes culturas, asi una de ellas tenga mayor poder.

Elriesgo anterior se minimiza cuando entendemos que un diagnéstico
de cultura debe ser mirado como un proceso, méas que cualquier otro
ejercicio de lectura de entornos. Una cultura no se cambia de un dia pa-
ra otro; la transformacion cultural es un proceso de largo plazo, en el
cual se trabaja bajo la 6ptica de las “victorias tempranas”: identificar pri-

mero las subculturas para actuar sobre ellas, no para potenciarlas.

Hemos observado enla practica que es més rapido cambiar una subcul-
tura, que una cultura global oficializada. Es comtn encontrar experien-
cias empresariales en las cuales, por varias razones, no se observa un
procedimiento sistematico de largo plazo en la intervencion cultural;
presionadas quizas por requerimientos de clientes y mercado, hacen
cambios culturales demasiado rapido, cayendo precisamente en el ries-
go sefnalado: potenciar una subcultura minoritaria y no crear una cultu-

racomun.
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Una cultura sélo se percibe mediante un proceso de inmersién pacien-
te. S6lo asi se puede comprender que todas las culturas, unas mas que
otras, son sistemas abiertos, altamente influenciados por otros sistemas

culturalesinternos y externos.

Todavia, asumimos como cierto el hecho de que un nuevo empleado
incorpora y asume como propia la cultura de la empresa, con el simple
proceso deinduccién. El contenido cultural en una organizacién, a dife-
rencia del contenido técnico, se genera a partir de convergencias, di-
vergencias y yuxtaposiciones de puntos de vista, y de filtros de percep-
cién, procesos continuos y discontinuos de experiencias compartidas.
Por eso, una cultura nunca se cambia de manera repentina ni tampoco
de manera total: sensibilizamos al empleado a corto plazo conlainduc-
cidén, pero su nivel de comprensién del sistema cultural, se ubica en un
horizonte de mediano plazo y estara evidenciando a largo plazo su asi-

milacién cultural - o nivel de aplicacion.

Toda herramienta de acercamiento al diagnéstico debe garantizar tres
momentos: (1) la mirada histérica de la organizacion, con el fin de identi-
ficar aspectos medulares de su surgimiento, motivaciones y perfiles de
sus fundadores, momentos exitosos y criticos en su gestion; (2) una mi-
rada actual que acerque al consultor a la estrategia, a la estructura orga-
nizativa, jerarquica y productiva; a las fortalezas y falencias actuales, a
sus modelos de gestion del talento, del conocimiento, de las competen-
cias, de sus finanzas, de su logistica; (3) finalmente, la mirada estratégica
y prospectiva, que permita hacer una adecuada declaracion de la cultura
deseada, desagregando informacién sobre cémo deseamos, debemos o tene-

mos que Ser en un futuro.
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7)

8)

La btisqueda de informacion confiable y objetiva, obliga a trabajar bajo
el concepto de la triangulacion, a nivel de herramientas e instrumen-
tos. La idea es que se apliquen mas de tres instrumentos en la recolec-
cién de informacién; en una mezcla adecuada de acuerdo con el perfil

delaempresay el objetivo del estudio.

Entre mayor diversidad de instrumentos utilicemos, tendremos una
mejor mezcla de informacion, obteniendo riqueza y objetividad en su
procesamiento, proveniente de encuestas, entrevistas, grupos focales,
observacion dirigida, observacion no estructurada. Utilizar varias fuen-
tes, tiempos de recoleccién, y diferentes areas o sitios de trabajo obser-

vados.

No podemos perder de vista que estamos observando, indagando y mi-
diendo si existen diferencias en los niveles de aceptacién de los rasgos
fundamentales de la cultura, por parte de los grupos y las personas que
los integran, y también los posibles niveles de acuerdos, sobre las cate-

gorias que constituyen dicha cultura.

El acercamiento a esas categorias no puede realizarse de manera mecé-
nica; implica utilizar metodolégicamente diferentes instrumentos y
modelos, que permitan dar con un alto nivel de objetividad en la des-

cripcion de sus caracteristicas y de sus niveles vivenciales.

Uno de los mayores retos en el marco de laidentificacion dela cultura y
delas estrategias para desarrollarla y potenciarla, es como alinear las per-
sonas - su proyecto de vida, con la estrategia de la organizacion - el proyec-

toinstitucional.

Sélo la mirada teleoldgica del modelo de cultura, dard respuesta acerta-

da a esta inquietud. Sin embargo, las experiencias de consultoria, han
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evidenciado que levantar informacién focalizada a partir de las funcio-
nes especificas de cada empleado, permitird observar y analizar el nivel
en que, ademas de portar la cultura organizacional, la pone en funcién

de su tarea.

Esto es clave en el simple pero importante ejercicio de aplicacion dia-
ria, lugar y momento en los cuales se realiza realmente el proceso de in-
teriorizacion de la cultura, que permite hacer el nexo entre los elemen-
tos subjetivos de tipo cultural, con los elementos formales que se mue-

ven en la estrategia dela empresa.

La capacidad paraleer entornos, no sélo debe ser una habilidad del con-
sultor, sino, también motivo de indagaciéon en el diagndstico.
Identificarla cultura deseada es todo un ejercicio estratégico. Debemos
medir la capacidad que tienen las personas, los equipos, las areas y la
organizacién para generar ideas y escenarios futuros, deseados y facti-
bles.

El tratamiento no puede ser otro que el enfoque sistémico, para determi-
nar la efectividad organizacional en la lectura de los entornos internos

y externos.

10) Almomento delinforme final del diagndstico sobre cultura, suelen pre-

sentarse con frecuencia, divergencias entre el consultor responsable
del estudio y los lideres de la organizacion. Estos tltimos, siempre se
sorprenderan de los resultados. En parte se debe a que lo que hace el
diagnostico de cultura es visibilizar, “suscitar”, develar una serie de as-

pectos que generalmente estan en ellado oculto del “iceberg” cultural.

Hacer visibles y en cierta forma volver tangibles, conductas y compor-

tamientos cuya practica, ocurre en la mayoria de los casos por debajo
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del umbral de conciencia, genera dudas, sorpresa, incomodidad y re-
chazo, afectando el nivel de identificacién de los lideres con los resulta-
dos del diagnéstico, por lo cual éste no sera aceptado de manera unani-

me anivel de personas ni de grupos.

Las diferencias siempre estaran presentes frente a la interpretacion de
los resultados. La seriedad en el proceso y el profesionalismo del con-
sultor, blindaran el informe frente a la subjetividad interpretativa, tan-
to por parte del mismo consultor como de los duefios del estudio. Se
trata de evidenciar en el estudio, la plena garantia instrumental, con-
ceptual y cientifica de cada fase; asi como la correcta y puntual docu-
mentacion y sistematizaciéon de cada paso, acompanadas por la solven-
cia analitica de la informacién que se procesd. Esto minimizara la in-
conformidad y permitird que los niveles gerenciales reconozcan la cre-

dibilidad delainformacién aportada por el estudio de cultura.

11) Es importante que la gerencia o area responsable de recibir el informe
de cultura - porlo general la de Gestion Humana, se responsabilice de
que éste sea comunicado, difundido y socializado con todoslos que par-
ticiparon en él, y de manera transversal con toda la organizacién, inde-
pendientemente de los resultados. Es un error ocultarlos o darlos a co-

nocer parcialmente.

Derivado delo anterior, se debe observar un alto nivel de confidenciali-
dad sobre la informacién y las situaciones encontradas, frente a la de-

claracién dela cultura deseaday alas falencias dela cultura actual.
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Practica de la Parte 3

ESTUDIO SOBRE LA
“CULTURA CEIPA”

(n Acercamiento a su Situacion Actual e Ideal
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El estudio se realizo entre finales de 2010 y comienzos del
2011, con la completa participacion de fundadores, directivos
yempleados de la Fundacion Universitaria CEIPA. En las pd-
ginas a continuacion y a manera de ejemplo, se describen la

metodologia y resultados obtenidos.
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INTRODUCCION

1. ¢Por Qué un Estudio Sobre la Cultura CEIPA?

En su corta vida de 39 afos, el CEIPA siempre ha experimentado cambios.
Pero sin temor a equivocarnos, la tltima década ha estado signada por cam-
bios disruptivos, que le han aportado grandes vivencias y aprendizajes. En el
marco de dichos cambios, el contexto cultural es la esencia vital que nutre las
nuevas estructuras y los nuevos actores, responsables de movilizar y viabilizar

el proyecto del Nuevo CEIPA.

En el sector dela educacién superior en Colombia, se estdn planteando nue-
vas realidades que llevan a alinear todos los esfuerzos en el actual portafolio
de servicios presenciales y virtuales, y obligan a realizar cambios en personas,

procesos, tecnologia y estructura, para ser mds competitivos cada dia.
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Concretamente en el nuevo direccionamiento estratégico del CEIPA, el re-
to de la expansion que los fundadores se han propuesto para la década 2011 -
2020, 1a clarificacién de los elementos de la cultura, como elemento transversal
a todos estos cambios, es la clave para definir una Cultura CEIPA que potencie

y acompanie los resultados a corto, mediano y largo plazo.

2. Referentes Internos de Cultura

Los referentes de cultura al interior de nuestra organizacién, han estado
explicitos en la formulacion estratégica desde su inicio. En los tltimos ejerci-
cios de planeacion estratégica que han sustentado sus retos, dicha explicita-
cion cultural, se han evidenciado de manera clara ante sus diferentes 'sta-
keholders'.

Lamasimportante referencia al papel vital dela cultura, la encontramos en
eldocumento “El libro Dorado”, que contiene la fundamentacion filoséfica y es-
tratégica para el 2004 y siguientes. En la pagina 28, se especifica que uno de los
objetivos claros para el BSC- ‘Balance Score Card’, en la dimensién aprendizaje,

es el fortalecimiento de la cultura CEIPAbasada en valores.

De igual manera, en “El libro Azul. Prospectiva del CEIPA 2006-2010", se lee
en su pagina 11 la definicién de porqué la base cultural del CEIPA es la gestion

del conocimiento:

“Ante todo, una organizacién del conocimiento, una empresa inteligente, es aque-
lla que ha logrado consolidar una cultura fundamentada en unas sélidas compe-
tencias para autoevaluarse, para re-pensarse, para re-configurarse, poniendo en
cuestion los paradigmas que le restringen el acceso a nuevos niveles de creativi-

dad, innovacion y valor agregado, mediante el uso reflexivo, comunitario y pro-
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ductivo de nuevas formas de ser, hacer y estar, centradas en la biisqueda, trans-
formacion, distribucién y valorizacién del conocimiento, a través de la prictica

efectiva de diferentes formas procesos humanos, tecnoldgicos y gerenciales”.

El papel de la cultura en la dinamica organizacional y su inserciéon en un
modelo de interrelacion con otros factores clave, se evidencia mas adelante en

el mismo documento:

“Una organizacion de conocimiento es un sistema productivo, articulado y sin-
cronizado de estrategias, procesos, estructuras y culturas que estdin alineados
alrededor del activo intangible mds estratégico de la nueva economia: el conoci-
miento y con él, las nuevas formas de comprenderlo, producirlo y gerenciarlo: la
perspectiva es ver como el conocimiento genera conocimiento para producir valor

economico real agregado...”. (las negritas son nuestras).

En el mismo documento se sustenta de manera clara el por qué el CEIPA es
la “Universidad de la Empresa”, en donde la cultura es la divisa de su razén de ser
frente a sus niveles de contribucién a la realidad de las empresas, y que se ex-

plicita enlos siguientes apartados del numeral 1.5.2, padginas 16 y 17:

1. “Sensibilidad intercultural: para valorar e interactuar con la diversidad de per-
sonas, culturas y vivencias que demandan Internet, la inversion extranjera, las
alianzas temporales internacionales y los mercados de la globalidad: para con-

formar equipos multiétnicos y plurales”.

2. “Sobresalir por la cultura de la empresa familiar. La cultura de la empresa fami-
liar, debe ser, dentro de las diferentes dreas de la administracion, la linea mds
fuerte; y esa fortaleza debe caracterizar y marcar la diferencia en el perfil de los
administradores que forme el CEIPA; igualmente esa cultura debe ser genera-
dora de nuevos e importantes productos para la gestion del conocimiento y la
sostenibilidad del CEIPA”.
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En referencia a los valores institucionales y al Principio Rector, desde su
promulgacion ha sido claro para fundadores y directivas, el papel transversal
dela cultura en cada uno de sus componentes. De manera explicita o implicita,

siempre ha sido una premisa fundamental:

“Somos empresa lider que gestiona el conocimiento gerencial
en entornos presenciales, virtuales y globales; comprometida
con el desarrollo de las personas y las organizaciones, el fo-
mento del espiritu empresarial y la formacion integral.

Caminamos con nuestros clientes generando @futuro”.

3. Referentes Externos de Cultura

Sibien es cierto que para generar un estudio de cultura en un entorno orga-
nizacional, se requiere construir un referente conceptual y estructural claro -
modelos, la pretension de este trabajo no es construir dichos referentes, sino
indagar las percepciones en los diferentes 'stakeholders' del CEIPA, sobre qué
tan estructurado o no, esta el referente de cultura y sus diferentes componen-

tes.

Por lo tanto, el estudio se mueve mas en la posibilidad de uno aplicado de
cultura, que en unainvestigacion conceptual. Sin embargo, es sana y necesaria
una adecuada conceptualizacion para el abordaje de cualquier estudio o acer-
camiento a un objeto que pretendamos entender y comprender en un entorno

organizacional medianamente complejo, como el del CEIPA.

Por ello pretendo de manera corta y simple, establecer algunas referencias
de enfoques y autores en el tema, que nos permitan generar una visién inte-

gral y sistémica de los elementos que pueden conformar el concepto.
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Elnexo entre cultura, cambio y aprendizaje, siempre ha estado presente en
el enfoque de Edgar Schein y asilo ratifica en una de sus primeras definiciones

de cultura [1]*.

“Cultura es el patron de asunciones bdsicas que un grupo dado ha inventado, des-
cubierto o desarrollado durante su aprendizaje para manejar sus problemas de

adaptacion externa e integracion interna”.

Es importante analizar los conceptos de adaptacion externa e integracion
interna, de la anterior definicién que data de 1982, que son los mismos ele-
mentos que encontramos en los modelos mas recientes de Denison y CVF -
'‘Competing Values Framework de Cameron y Quinn, y que utilizamos en este es-

tudio.

Stephen Robbins, otro autor clasico y de obligada referencia, considera que
cultura “es un sistema de valores, compartido por todos los miembros de una organiza-
cién y que le permite diferenciarse de las demds” [2]. En otro apartado, Robbins ane-
xa la calidad de las decisiones al concepto de cultura, en el entendimiento de
las redes de poder. Insiste que entender la cultura es entender el relacionamiento en-
tre personas y procesos para la obtencién de resultados. De no darse dicha relacién,
las organizaciones estarian en un contexto mediocre y desaparecerian con faci-
lidad.

Un tercero de obligada referencia es Peter Senge, autor de La Quinta
Disciplina en la Prictica. En asocio con Ross, Smith, Roberts y Kleiner, su equipo
de trabajo, ahonda en la relacion de aprendizaje y cultura, generando estrate-

gias y herramientas que permiten construir las organizaciones de aprendizaje:

Ver Notas antes de Anexos, p. 264
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“El acercamiento a las formas de pensar que generan los modelos mentales de las
personas, los equipos y las organizaciones, permite entender el papel de la cultu-

ra en los arquetipos de liderazgo, claves para el funcionamiento organizacional”

3].

Un enfoque que personalmente me atrae como investigador de la cultura
organizacional, es el que se empez0 a dar al calor de la génesis de los procesos
estratégicos corporativos. En esencia, es el nexo entre cultura y estrategia. El pro-
fesor Prahalad, el mismo del concepto de competitividad, ya desde 1986 desta-
caba el papel de la cultura en la creacion de la estrategia, para lo cual acuné la
expresion “logica de gestion dominante”, pretendiendo evidenciar el poder delas
convicciones corporativas al volverse cultura, y en el contexto de la paradoja

volverse tan fuerte, que no permite el desarrollo de la estrategia [4].

Finalmente, me ha llamado la atencién el enfoque de cultura orientada al
mercado que desarrolla el profesor Patricio Morcillo de la Universidad Auto-
noma de México. La base de su enfoque esta en que toda cultura organizacional
debe estar al servicio de la innovacién y el mercado. Se trata de que la cultura se ex-
traiga del tradicional enfoque del area de Gestion Humana y de la pesadez con-
ceptual, llevandola al papel dindmico de sustentar la diferencia y la competiti-
vidad de las organizaciones, involucrando a otras areas, especialmente la de

Mercadeo.

El profesor Morcillo plantea en sus escritos que debemos pasar de las “inno-
vaciones de coste” a las “innovaciones de diferenciacién”, que favorecen las adapta-
ciones a los mercados y para ello se deben realizar dos acciones interrelaciona-
das: dotar a la organizacion de factores tangibles: incremento de los gastos en
I+D - Investigacion y Desarrollo, registro de patentes y equilibrio de la balan-

za tecnoldgica, y de factores intangibles: cultura de innovacién.
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Plantea que el resultado de estas dos acciones, es la visibilizaciéon de una
verdadera cultura organizacional, al servicio del mercado. La metodologia pa-

ralaimplementacion de dicha cultura, pasa por cuatro momentos [5]:
¢ Aprendizaje por observacion y experiencia.
¢ Pensamiento simbdélico para dotar de significadola tarea.
¢ Lenguaje comdn para compartir conocimiento.
¢ (Cajadeherramientas.

Alabordar este estudio, con todaslas limitaciones que implica el objeto mis-
mo estudiado y a veces lo pragmatico del entorno, sumado a las limitaciones
del investigador, motiva a profundizar y aprender de todos estos estudiosos,
los vericuetos y secretos mismos que nos permitan aplicar el aprendizaje a la
solucion de las carencias y falencias institucionales que nos indique el estudio,

pero también a continuar fortaleciendo nuestras potencialidades.

RESUMEN TECNICO

1. Objetivos

General

Identificar y validar los componentes de la cultura Base y de la cultura Mega

del CEIPA, para alinearlos con la estrategia actual y futura de la entidad.
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Especificos

Identificar los niveles de alineacién de la cultura CEIPA con su marco
estratégico, y suimpacto enlosresultados de personas, areas y equipos

de trabajo.

Disefar estrategias de cambio, a partir de los resultados del estudio y
con base en las principales fortalezas de esa cultura, apuntando a resul-
tados enddgenos claros: motivacion y desempefo, que garanticen la

perdurabilidad de dichos cambios.

Disenar estrategias de productividad, a partir delos resultados del estu-
dio, determinando la incidencia de la cultura CEIPA en los componen-

tes de calidad y eficiencia empresarial.

Disefar estrategias de clima social, a partir de los resultados del estu-
dio y con base en el mapa cultural identificado, potenciando las inte-

rrelaciones entre dreas, procesos y personas del CEIPA.

2. Alcance

Los que estudian la cultura organizacional sostienen que lleva tiempo ha-

cer un diagndstico y comprender la cultura y las subculturas de una organiza-

cién. Mientras que los temas dominantes podrian ser relativamente faciles de

identificar, un diagnéstico cultural efectivo requiere la exploracion de subte-

mas, subculturas y supuestos subyacentes, que aporten informacién mas pro-

funda. En la actualidad el CEIPA se enfrenta a cambios profundos que impli-

can una asimilaciéon rapida.
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En consecuencia, la propuesta se enmarca en un alcance que implique la
exploracion de lo profundo de la cultura, que permita coherencia y pertinencia en
los resultados del diagndstico, y la identificacion rdpida de sus dominancias, que

permita alinearlas con las estrategias y los cambios que se requieren.

3. Método

El método es sincrético, entendido como una mezcla creativa pero cohe-
rente de enfoques y herramientas, que permita visibilizar los componentes
culturales y su concrecién en un Mapa Cultural de c6digos y comportamientos

facilitadores del cambio y la eficacia en el CEIPA.

En términos generales, se utilizara el enfoque “Biopsicosocial de Cultura”, y

las herramientas del “Grid de Liderazgo”,1a “Matriz Denison”y el “Modelo CVF”.

4. Metodologia

o [nvestigacion documental: Recopilar informaciéon de segunda y tercera
generaciones, con el fin de adquirir, asimilar y construir referentes, con

énfasisen:

¢ Informacién sectorial. Documentar el sector educativo para la identifi-
cacion de tendencias, estrategias y mejores practicas. Pautas cultura-

les del sector educativo.

¢ Informacién corporativa. Modelo de desarrollo del CEIPA. Estruc-tura.
Plataforma estratégica. Portafolio de servicios. Cédigo de buen go-

bierno. Libros Blanco, Azul y Dorado de referencia cultural. Modelo
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de competencias actual. Modelo de Gestiéon Humana. Proceso de ex-

pansion.

En este primer momento se realiza un acercamiento a los requerimientos
delos entornos en que se mueve y se movera CEIPA, identificando las caracte-

risticas culturales clave que permitan su viabilidad y su sostenibilidad.

o Trabajo de campo: Recopilacién de informaciéon de primera generacion,
con el fin de identificar las variables clave - inductores, del sistema cul-
tural CEIPA, en sus componentes de cultura Base y cultura Mega, me-

diante las siguientes herramientas:

¢ Entrevista semiestructurada. Aplicada a fundadores, directivos y lide-
res de procesos. Son entrevistas grabadas, con una duracién méxima

de 15 minutos.

¢ Encuesta Gridde Liderazgo. Aplicada a jefes con colaboradores a cargo.
Se enviara digitalmente. La aplicacion tendrd un tiempo méaximo de

15 minutos.

¢ Encuesta Matriz Denison. Aplicada aleatoriamente a directivos, coor-

dinadores y empleados.

¢ Encuesta base o Auditoria de Capacidades con el Modelo CVF. Aplicada
aleatoriamente a egresados, estudiantes de postgrado y pregrado,

profesores, empleados.

En este segundo momento se realiza la recopilacién de informacién clave,
que permita identificar el nivel de integracion cultural interna -intangibles y
artefactos, de cada una delasunidades estratégicas de CEIPA, y sunivel de ma-

durez o no, pararesponder alos requerimientos de los entornos.
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De igual manera permitird identificar como se ejerce el liderazgo y el con-
trol cultural en la organizacidn, en las instancias del poder de las personas, los
equipos y la institucion, identificando las diferentes respuestas frente al esta-
blecimiento de la cultura oficial y el surgimiento de posibles subculturas, y suim-

pacto enla productividad y la competitividad.

Se trata de establecer los niveles de pertinencia: qué cultura es realmentela
que nos interesa, y los niveles de coherencia: frente a dicha cultura, cuéles son

las politicas que realmente nos convienen.

¢ 'Flowpath'delametodologia

Obtencion -
de los Drivers

Niveles de
Coherencia
de los Drivers

, V

Percepcion
y validacion
de los Drivers

/ Identificacion elementos clave Cultura CEIPA /
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e Anidlisis e informe. Procesamiento de la informacién mediante anélisis
de estadistica descriptiva, para cada una delas variables trabajadas con
base en los instrumentos de recoleccién utilizados. Los andlisis se
acompanan con graficos, que permitan presentar las distribuciones de

frecuencias.

¢ A partir de los resultados y las evidencias, se generan las recomenda-
ciones para la intervencién de brechas en las variables estudiadas y

que conduzcan al disefio de estrategias para:
¢ Alinearla cultura CEIPA con las estrategias de la organizacion.

¢ Gestionar el cambio de cara a los retos de mediano y largo plazo,
apuntando a resultados enddgenos claros: motivacién y desemperio,

que garanticen la perdurabilidad delos cambios.

¢ Incrementar la productividad de personas, areas y equipos de traba-
jo, determinando la incidencia de la cultura CEIPA en los componen-

tes de calidad y eficiencia empresarial.

¢ Mejorar el clima laboral y social, con base en el mapa cultural identifi-

cado, potenciando las interrelaciones entre 4reas, procesos y perso-
nas del CEIPA.

En este tercer momento se formulan las estrategias finales para que el Mapa
Cultural CEIPA se irrigue por toda la organizacién y se convierta en un apren-
dizaje, mediante acciones de sensibilizacion al modelo cultural, de capacita-
cién frente a sus componentes, y de formacién comportamental a nivel de

areas, equiposy personas.
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Momento Actividades Objetivos Herramientas Duracién | Entregable
1. Contexto cultural de | 1. Generar el marco 1. Consultas docu-

) la educacién su-perior | tedrico y filoséfico mentales del sector 30 dias Marco
Inv?ﬁtlga' en Colombia para la indagacion. educativo. referen-
do;::::en_ 2. Contexto filoséfico | 2. Establecer las 2. Consultas biblio- cial.

tal CEIPA. tendencias sobre las | gréficas y documen-
3. Megatendencias de | cuales se realizara la | tales de la entidad.
la Educacién Superior. | referenciacion.
1. Entrevista a funda- | Identificar los drivers | Entrevista presencial )
dores y directivos. culturales que se mue- | semiestructurada con l0dias | Entrevistas
ven en la mente de una bateria de 8 pre- digitaliza-
fundadores y directi- | guntas y una dura- das.
Vos. cién méxima de 15 Encuestas
minutos aplicadas.
Graficos
2. Encuesta Grid de Identificar el estilo de | Formato digital de 10 dias de
Liderazgo. liderazgo en cada encuesta aplicada a resulta-
dependencia de la lideres de procesos. dos.
Trabajo universidad.
de Campo | 3 Encuesta “Matriz Identificar el estado | Formato digital apli-
Denison”. actual y futuro de las | cado a personas con 5 dias
12 variables del mode- | responsabilidad es-
lo Denison. tratégica.
4. Encuesta Auditorfa | Identificar el “Nivel de | Encuesta digital con
de Capacidades coherencia” de los 'dri- | escalamiento tipo 10 dias
“Cultura CEIPA". Con | vers'identificados en | Likert, aplicada a to-
base en el Modelo CVE | los pasos anteriores. | dos los ptiblicos.
Gréfico radar de audi-
toria de capacidades.
1. Andlisis de datosy | 1. Generar el anélisis | Estadistica descripti- i
redaccion informe de datos. va para cada variable. 15 dias Informe
final. 2. Redactar conclusio- | Analisis final.
nes y elaborar grafi- | cuanti-cualitativo. Reuniones
cos. Histogramas. de valida-
Anilisis e 3. Elaborar informe ciény pre-
Informe final. sentacion.
2. Panel de expertos. | Validar resultados Invitacién a 15 em- Por
mediante prueba ex- | presas cliente estraté- | definir
terna. gicas.
3. Revisién y presenta- | Acto de entrega. Reunién ampliada. Por
cién del Informe final. definir
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ENTREVISTA Ficha Técnica

“Es mds verdadero lo que la persona piensa que lo que dice. Auscultar las percep-
ciones, suscitar las metdforas, es un potencial explicativo-predictivo en la obser-

vacion de los grupos humanos”.

Claude Levi-Straus [6]

1. Metodologia

La metodologia utilizada para las entrevistas inici6 con la seleccién de 14
personas, entre fundadores y directivos, con el criterio de auscultar lo que pien-
san sobre aspectos clave dela cultura CEIPA, mediante la aplicacién de dos ins-
trumentos: una entrevista a profundidad y la encuesta Denison. La entrevista
se estructurd con base en la metodologia del “acercamiento cualitativo” [7], te-

niendo en cuentalos siguientes criterios:
¢ Enfasis comprensivo mas que descriptivo.

o En larecoleccion de informacién: caracter abierto, menos estructura-

cién secuencial, menos observacion estructurada.

* Menor tendencia al dato numérico, mayor tendencia a los mapas de

consenso por jerarquizacion semantica.

Los pasos antes, durante y después de la entrevista, responden a la si-

guiente secuencia:
(1). Elaboracion de la bateria de preguntas. [8]

(2). Realizacion dela entrevista, con grabacion y filmacién. [9]
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(3). Transcripcién libre de las entrevistas.
(4). Identificacién individual de campos semanticos.

(5). Identificacion grupal. Campos semdnticos jerarquizados. Cuadro resu-

men.

(6). Identificacion de 'drivers o inductores'.

(7). Construccion delas rutas criticas con base en los 'drivers'.

(8). Identificacién de brechas por confrontacion de las rutas criticas.
(9). Analisis.

(10).Generacion de estrategias de disefio.

2. Cuestionario
N° Pregunta
1 | {Qué caracteristicas definen al CEIPA?
2 | {Qué diferencia al CEIPA de otras instituciones educativas?
3 | {Qué aspectos considera que impiden el logro de las metas de la institu-
cién?
4 | {Qué aspectos contribuyen al logro de las metas?
5 | {Con qué simbolos asociaria a la institucion?
6 | {Qué hébitos, creencias y comportamientos definirian a un empleado
CEIPA?
7 | {Considera que existe una actitud positiva hacia el cambio por parte de los
empleados?
8 | ¢Considera que todas las dreas de CEIPA estan alineadas con el Principio
Rector?
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3. Respuestas. Cuadro Resumen

Preg. Entrevista 1 Entrevista 2 Entrevista 3 Entrevista 4 Entrevista 5

1 |Innovacién. Innovacién. Valoramos la Filiativa. Visén de empresa.
Respeto a la per- | Transparencia. | gente. Intervencion Tecnologia.
sona. Apertura | Flexibilidad. Cumplidos. familiar. Calidez.
de directivos. Trato familiax Decisién.

Visién de futuro. Emocional.

5 |Empresa. KM. | Empresa. Gestion del estu- | Modelo pedago- | Cercania a las empresas.
Modelo pedagé- | Gestion del diante como gico/ virtual.
gico virtual. Conocimiento persona.

KM.

3 Formacién do- Liderazgo direc- | Mala formacién | Falta pedagogia | Decisiones lentas.
centes. Insti- tivo. en el bachillera- | e investigacién. | Estructura familiar.
tucion privada. | Toma de decisio- | to. Précticas docen-

Pocos profesores | nes. tes innovadoras.
de tiempo com- Curriculos por
pleto. competencias.

4 |Tamano deinsti- | Talento humano. | Claridad dela | Modelo de ges- | Vision retadora.
tucion. La estrategia. tarea. tion. Coherencia.
Toma de decisio- | Estabilidad labo- Compromiso de
nes. ral. la gente.

5 |Pelotarodando. |Escudo. Imagen corpora- | Virtualidad. Logotipos.
Totalidad. Tecnologia. tiva. Tecnologia.

Falta socializar Escudo. Calidez.
simbolos.

6 Sentido de per- | Sentidoy com- | Sentido de Disciplinado. Orientacién a logros.
tenencia. promiso de la responsabilidad. | Poco contestata- | Calidez. Orientacién
Responsabilidad. | gente. rio. al cliente.

Falta vision glo- | Falta priorizar. Sumiso.

bal. Responsable.
Respetuoso.
Trabajador

. Si, en el nivel Si. Somos rapi- | 70% en el cam- | Si, pero falta. Si, en los directivos.
directivo. dos. bio; 30 en resis-

tencia.
g |Unasmés que No. 70/30. Hay que desa- | No.

otras. Falta socia-
lizar Principio
Rector.

gregar el Prin-
cipio Rector.

Socializar el Principio Rector.
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Preg. Entrevista 6 Entrevista 7 Entrevista 8 Entrevista 9 Entrevista1 0

1 Innovacion. Innovacion. Trato humano. Familiar. Virtualidad. Empresa.
Trato humano. |Empresa. Bienestar de la Modelo centrali-

Responsabilidad. | Virtualidad. gente. zado.
Tecnologia.

5 | Clara orienta- Modelo pedagé- |Empresa. Bienestar del Virtualidad.
cién al cliente. | gico/virtual. estudiante. Relacién empresarial.
Modelo pedagé- |Plan de empresa.
gico/ virtual

3 |Faltaculturade |No interaccién |Falta planeacion. Modelo adminis- | Falta de bilingiiismo.
procesos. entre areas. Improvisacion. | trativo. Falta de investigacion.

Falta trabajo en | Falta comunica- |Decisiones len- Falta mediciony | Practica docente innovadora.
equipo. cién. tas. control.

4 |Calidad dela Sentido de per- |Enfoque Apertura de di- | Compromiso de directivos.
gente. tenencia. en procesos. rectivos. Capacitacion docente.
Sentido de Queremos al Gente capacita-
pertenencia. CEIPA da.

5 Universidad de | Globalidad. Medio ambiente. | Doctor Antonio | Letrero encima del edificio.
la empresa. Tecnologia. (Fundador).

Familia.
6 Transformacion | Culturas diferen- | D0S culturas: Tradicional. Personalizacion de servicios.
constante. tes en Escuela e antiguos y nue- Poco creativos. Ambiente familiar.
Uni6n familiar. | 1Solytions. Vos. Quieren al
Toderos. CEIPA.
Rumor.
7 |Si Es relativo. Si. Si. Se siente temor al cambio.
Enfasis personal.
s Se olvido el Prin- | Njg todas. En teoria si, en la | No sé el Alineadas pero no articuladas.

cipio Rector. Ha-
cer realineacion.

practica no.

Principio Rector.
Somos islas.

Preg. = Pregunta
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Preg. | Entrevista 11 Entrevista 12 Entrevista 13 Entrevista 14 Driver

1 |Empresafami- |Familiar Familiaridad. Preocupacién Innovacién (8). Trato familiar
liar. Orientacién | Espiritu Cambio. por los estudian- | (8). Empresa (5). Respeto a la
ala empresa. empresarial. Innovacion. tes.Transparen- | persona (4).

cia. Profesiona-
lizacion de sus
empleados.

2 |Modelo pedagé- | Virtualidad. Personalizacién | Modelo pedagé- | Modelo pedagégico /virtual (9).
gico/virtual. Toma de decisio- | del servicio. Mo- | gico/virtual. Empresa (6). Bienestar estu-

nes. delo pedagoégico | Trato humano. | diante/orientacion al cliente (5).
/virtual

3 Decisiones len- | Muchos proyec- | Poca comunica- | Falta sensibilizar | Formacién docentes (8).
tas. tos a cargo. cién entre areas. |frente al modelo | Modelo administrativo (6).
Falta comunica- |Mucha opera- Muy operativos | pedagdgico. Toma de decisiones (5).
cién entre dreas. | cion, poca Acompana- Comunicacion entre areas (4).

estrategia. miento cultural
deficiente.

4 Compromiso de Gestion por pro- | Compromiso de | Claridad estraté- | Talento humano (11).
la gente. Talento | cesos. la gente. Respeto | gica de directi- Liderazgo directivos (10).
humano compe- por el otro. VOs. Sentido de pertenencia (5).
tente. Estrategia Actitud de cam- | Certificacion.
definida. bio.

5 |Calidad. Escudo. Universidad de | Virtualidad. Doctor Antonio. Logotipos.
Doctor Antonio. Expansion. la empresa. Empresa. Medio ambiente. Familia. Cali-
Virtualidad. Virtualidad. Crecimiento. dad. Virtualidad. Pelota rodan-
ISolutions. do. Falta socializar simbolos.

Escudo. Tecnologia. Calidez.
Universidad de la empresa.

¢ |Respetuoso. Calidad huma- | Compromiso de | Sentido de Sentido de pertenencia. Res-
Familiar. na. Trabajo duro. | la gente. pertenencia. ponsabilidad. Falta vision glo-
Se quiere al No conducto Responsabilidad. | Sentido de bal. Disciplinado. Respetuoso.
CEIPA. regular. Confianza. superacion. Trabajador Culturas diferentes
Dos culturas: en Escuela e Isolutions. Transfor
antiguos y nue- macién constante. Union fami-
Vos. liar. Toderos. Rumor. Orienta-

ci6én a logros. Calidez. Orien-
tacion al cliente.

» | Si. Falta hacer Si. Si. Adaptacion | Si. Se evidencia | Si, pero falta (9). Si (5).
participes del facil. temor al cambio.
cambio

g |Procesosclave, |Si. Pero se re- Si, pero con dife- | Existe lainten- | Unas mas que otras (7). Falta

si.
En otros, no.

quiere fortalecer.

rentes niveles.

cién, pero somos
islas.

socializar Principio Rector (5).
No (4).
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La trascripcion libre de las entrevistas se encuentra en el anexo de este capitulo, p.
278.

Comentario: Los ‘drivers’ corresponden a los campos seménticos jerarquizados;
esto es, a la categoria semantica mas utilizada o mas recurrente, primero en la eva-

luacién de cada entrevistado y finalmente en el colectivo de las entrevistas.

Para obtener este mapa de consenso se utilizaron dos herramientas. La primera
corresponde a la funcién Frecuencia de Excel, que permite trabajar varia-
bles/atributos cuando no se trata de valores numéricos. La segunda corresponde a
la técnica “la carta asociativa”. Las dos técnicas se aplicaron en el contexto de los prin-

cipios del analisis cualitativo.

Con respecto a los resultados que vemos en el cuadro, resaltamos que las respues-
tas dadas por los entrevistados a las preguntas 1, 2, 3, 4,7 y 8, permitieron generar
un mapa de consenso. No ocurri6 lo mismo con las preguntas 5 y 6 (resaltadas en
gris claro), que presentaron alta dispersion en las respuestas, imposibilitando la
formacién del mapa. La mente colectiva de fundadores y directivos del CEIPA, pre-
senta dispersion frente a los temas de simbolos, habitos, creencias y comporta-

mientos, temas clave dela cultura.

ENCUESTA 'GRID'DE LIDERAZGO

1. El Modelo ‘Grid’ de Liderazgo

Conbase en una matriz de 9x9, se configuran 81 estilos deliderazgo al gene-
rar el analisis cruzado entre dos variables: (1) la preocupacién por las personas y (2)
la preocupacion por los resultados, por la produccion. Estudiar los 81 estilos seria
dispendioso y tendria poco valor agregado. Sin embargo, en la década de los

60, Blake & Mouton [10], creadores del método y la teoria estudiaron los 81 esti-
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los y ala par generaron la metodologia para identificar las fortalezas y poten-

ciarlas, y paraidentificarlas falencias para minimizarlas.

Incluimos este modelo en la baterfa de instrumentos para recopilar la in-
formacién y para el disefio de las recomendaciones, en la certeza de que se tra-
ta de una metodologia confiable para el estudio de la cultura CEIPA, en cuanto
al estado actual delliderazgo de las personas, los equipos y la organizacién. De
igual manera, la confiabilidad del instrumento proviene, en mayor medida, de
su vigencia por mds de 50 afos en los dmbitos académico y dela consultoria em-
presarial. Una de las consultoras que mas ha contribuido al desarrollo del mo-
delo ha sido SION -'Organization Development Consulting', la cual agreg6 a los
tradicionales estilos de Blake & Mouton (1.1,1.9,5.5.,9.1y 9.9), los denomina-
dos como Paternalista - Pat. (1.9+9.1) y Oportunista - Op. (que se mueve por to-

doslos estilos).

Para obtener los resultados que se presentan, se auscult6 la forma de pen-
sar delos colaboradores delas diferentes areas del CEIPA, excluyendo a funda-
dores y directivos que ya habian manifestado su pensar y sentir por medio de

la entrevista y dela encuesta Denison (presentada mas adelante).
Se aplic6é un formulario [11] alos siguientes ptblicos:

e Escuela: 17 empleados

e Procesosdeapoyo: 20empleados

e [Solutions: 18 empleados

e Comercial: 6 empleados

Total: 61[12]
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Sibien es cierto que en cada drea se mueven subclasificaciones como perso-
nal docente y no docente - en el caso de la Escuela; procesos de informatica;
planeacion y administracion - enlos procesos de apoyo, y varias formas de vin-
culacion de personal - en ISolutions, no fueron tenidas en cuenta en el contexto
del procesamiento de lainformacién, agrupandolas enla definicién de un solo

campo: empleados.

Para comprender mejor los resultados, los anélisis y las recomendaciones
frente alos hallazgos, esimportante que el lector asimile el siguiente diagrama,
que responde ala esencia del ‘Grid’ - cuadricula o rejilla, y que permite visuali-

zar la ubicacién delos estilos deliderazgo y sus interrelaciones [13].
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Preocupacion por los resultados
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También recomendamos asimilar los cédigos de color/grises para com-
prender la jerarquizacion de estilos en los resultados de cada area, asunto im-
portante para el disefio de estrategias para migrar de estilos de liderazgo noci-

vos a estilos s6lidos y efectivos.
La clasificacion corresponde a:
Gris oscuro: Estilo dominante en cada variable -de impacto alto.
Gris claro: Estilointermedio -de impacto medio.

Gris medio: Estilo terciario -de impacto bajo, a observar.

Verde | Intermedio | Amarillo | Terciario | Naranja

Significado delos siete estilos con base en los aportes de los autores del mo-

deloy delos consultores :
1.1: pasivo, indiferente.
1.9: club campestre, relacionista.
5.5: 4rea de confort, mantenerlo basico.
9.1: controlador, dominante.
9.9: eficaz, comprometido.
Pat.: (1.9+9.1) paternalista, protege.
Op.: (se mueve por todos) oportunista, manipulador.

Alfinal, después de cada consolidado de las cuatro areas, se presenta el con-
solidado Grid de liderazgo CEIPA, en el cual se definira con mayor detalle cada

tipo, con el fin de poder enfocarnos con mayor rigor en las recomendaciones
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consignadas en los Comentarios correspondientes. Para dichas recomenda-

ciones, sOlo se tuvieron en cuenta los estilos dominante e intermedio.

2. Consolidado Escuela

Cuadro resumen de variables

1.

2.

Tipo | Autoridad | Metas y

Objetivos

3.
Resolucion
Conflictos

4.
Coordinacién
entre Partes

12

8.
Estindares
Excelencia

12

Analisis
Variable Tipo 1.1 Tipo 1.9 Tipo Pat. | Tipo Op. Tipo 9.9 Tipo 9.1 Tipo 5.5
Moda 12 11 20 #N/A 16 #N/A 10
Mediana 7,5 11,5 12,5 20 15 16 14,5
Promedio 8,25 13,125 13,625 20,75 17,125 14,25 14,75
Desvesta* | 6,798109 4,673252 | 8,87914893 | 12,174329 | 10,907894 | 8,664377 | 4,1661904

* Funcién Desvesta: Calcula la desviacion estandar de una muestra. La desviacion

estandar es la medida de la dispersién de los valores con respecto a la media (valor

promedio).

Comentario: El estilo que presenta el mayor niimero de dominantes (tres), es el

Oportunista en: Metas y Objetivos, Critica, y Estdndares de Excelencia resaltados

enverde/gris oscuro. En el mejor estilo de liderazgo (9,9), tenemos dos dominantes
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que corresponden a Coordinacién entre Partes y Productividad. En los indices re-

presentativos del cuadro de anélisis resaltamos en negrita que Oportunista pre-

senta el mayor promedio. Esta tendencia nociva se contrarresta con la fortaleza del

9,9 mejor estilo de liderazgo, ya sefialada.

Igualmente, cabe destacar que el factor de compromiso, fue ubicado principal-

mente en dos estilos de liderazgo poco preocupados por los resultados (1.1y 1.9),

pero contrastantes en cuanto ala preocupacién por las personas, se refleja contras-

te.

3. Consolidado Procesos de Apoyo

Cuadro resumen de variables

1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8.
Tipo | Autoridad | Metasy | Resolucion | Coordinacion | Critica | Compromiso | Productividad | Estindares
Objetivos | Conflictos | entre Partes Excelencia

1.1 3 13 22 10 12 25 8 7

Analisis

Variable Tipo 1.1 Tipo 1.9 Tipo Pat. | Tipo Op. Tipo 9.9 Tipo 9.1 Tipo 5.5
Moda #N/A #N/A 4 4 #N/A 10 #N/A
Mediana 11 17,5 12,5 10,5 16,5 10 22,5
Promedio 12,5 18,5 12,625 9,5 15,625 11,625 20,875
Desvesta | 7,5023806 | 9,651055 |7,008922884 | 53184316 | 14,070613 | 4,1726148 | 8,5596645
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Comentario: El estilo que presenta el mayor ntimero de dominantes es el 5.5, que
corresponde al 4rea de confort, mantener lo basico. Este dominante esta en las va-
riables de Autoridad, Metas y Objetivos, Resolucién de Conflictos, y
Coordinacién. En el mejor estilo de liderazgo (9,9), tenemos dos dominantes que

corresponden a Autoridad y Productividad.

En los indices representativos del cuadro de anélisis, resaltamos en negrita que el
estilo 5.5 presenta el mayor promedio. En Autoridad se presenta un evento para-
dojal que debe resolverse, con la fortaleza del 9,9 ya sefialada. Asi mismo, se en-
cuentran los factores de Compromiso, Critica y Estandares de Excelencia, ubica-
dos principalmente en el estilo de liderazgo 1.9, que implica alta preocupacién por

las personas, pero poca preocupacién por los resultados.

4. Consolidado ISolutions

Cuadro resumen de variables

1. 2.
Tipo | Autoridad

25

bl | Verde ‘ Intermedio | Amarillo _ Naranja
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Analisis
Variable Tipo 1.1 Tipo 1.9 Tipo Pat. | Tipo Op. Tipo 9.9 Tipo 9.1 Tipo 5.5
Moda 19 8 11 11 1 5 23
Mediana 16 13,5 16 11 14 8,5 23
Promedio 15,5 16,625 17,875 10,125 17 9,375 18,5

Desvesta | 10,743769 | 11,4134945 | 10,7362869 | 8,21909797 | 159642458 | 4,92624169 | 10,9674844

Comentario: Tres estilos - 1.9, Pat. y 5.5, presentan el mayor niimero de dominan-
tes: dos cada uno. Esto implica una alta indefinicién del estilo de liderazgo, lo cual
se ve reflejado en que no podemos resaltar un drea especifica como un estilo que
presente mayores frecuencias. Esto se reflejaigualmente en los indices representa-
tivos del cuadro de anélisis resaltados en negrita, ya que el mayor promedio se lo

disputan los tres estilos diferentes.

Un trabajo focalizado en el estilo 9.9, permitiria aprovechar que presenta un domi-
nante alto en Productividad, haciendo que los amarillos gris claro: Autoridad,

Coordinacién y Compromiso, suban a verde gris oscuro.

5. Consolidado Comercial

Cuadro resumen de variables
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Analisis

Variable Tipo 1.1 Tipo 1.9 Tipo Pat. Tipo Op. Tipo 9.9 Tipo 9.1 Tipo 5.5
Moda 4 4 1 6 0 4 2
Mediana 6 4 2,5 45 5 3,5 5,5
Promedio 7,375 5,25 4,75 4 6 3,125 6,375
Desvesta | 4,40575922 | 4,26781978 | 5,2847489 | 2,50713268 | 5,78174467 | 2,29518129 | 4,74906006

Comentario: Un estilo el 1.1, presenta el mayor nimero de dominantes (tres).
Teniendo en cuenta que este estilo representa lo pasivo, lo indiferente, implica un
evento paradojal al tratarse del area comercial, que actualmente juega un papel
muy importante en la estrategia de expansion. Refuerza esta paradoja el hecho de

quelos otros 5 dominantes se distribuyen en sendas variables.

De antemano se puede concluir que la informacién no es muy confiable, basica-
mente por dos factores: el reducido ntimero de encuestas que se aplicaron en el
area comercial (6), incide sobre los indices representativos y, en segundo lugar, tra-
tdndose de un estudio de liderazgo, la transicién por la que atravesaba el area al
sufrir cambios en los lideres, reubicacion geografica y cambios en el modelo co-

mercial en el momento del estudio, incide sobre este resultado.

6. Consolidado por Variables Grid CEIPA

Autoridad Tipo|Puntaje| Jerarquia
1.1 10
1.9 31
Pat. 79
Op. 9
Dominante Verde
9.9 90
91 39 ‘ Intermedio ‘Amaril]o
5.5 93 - ‘ Terciario ‘Naranja
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100
920
80
70
60
50
40
30
20

1.1 1.9 Pat Op 9.9 9.1 5.5

Estilo con tendencia al conformismo. Area de confort. Hacer y

mantener lo basico. Se busca ser popular y, por lo tanto, no se

toman decisiones de fondo.

0.9 Estilo eficaz, comprometido. Se tiene vision integral y se busca

alinear personas, procesos, tecnologia y estructura de manera

adecuada, con alto impacto entre clientes y empleados.

Comentario: Atacar a fondo el conformismo, generando cultura de “lo no conven-
cional”, propiciar formas de pensamiento flexible, creativo e innovador. El hecho
de que el estilo 9.9 sea el segundo en fortaleza, se debe aprovechar al maximo po-
tencidndolo, llevando a que el empleado CEIPA dé mas de si mismo, haga més de
la tarea, para contrarrestar ese nocivo liderazgo del 5,5 llamado también “punto
gris” o “al son que me toquen, bailo”. Generar cultura de toma de decisiones, asi ésta

no seamuy popular.
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Metas y Objetivos

Tipo |Puntaje| Jerarquia

1.9 46

Op. 30

9.9 7

9.1 49

5.5 74
100
90
80
70 —
60 —
50 - —
40 A —
30 A —
20 A —
10 - —
0 —

1.1 1.9 Pat Op 9.9 9.1 5.5

Estilo con tendencia al conformismo. Area de confort. Hacer y

mantener lo basico. Se busca ser popular y, por lo tanto, no se

toman decisiones de fondo.
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0.9 Estilo eficaz, comprometido. Se tiene vision integral y se busca
alinear personas, procesos, tecnologia y estructura de manera

adecuada, con alto impacto entre clientes y empleados.

Comentario: El estilo Pat. aparentemente se preocupa mucho por las personas de
una organizacién y tiende a ser catalogado en el corto plazo como “humanista”. Sin
embargo, al estar acompafiado por la tendencia a proteger personas y grupos, ge-

nerando privilegios, se vuelve muy nocivo y costoso en el largo plazo.

En esta variable de metas y objetivos, tenemos que ser muy proactivos teniendo en
cuenta que el estilo intermedio es también muy peligroso: el 5.5 es conformista y
poco comprometido, opaco y con poco interés de correr riesgos. Es clave interve-
nir con claridad en los roles, metas y objetivos; contrarrestar ese nocivo liderazgo
del 5,5, y generar cultura de toma de decisiones, aunque éstas no sean muy popu-

lares.

Resolucion de Conflictos

Tipo| Puntaje| Jerarquia

1.1 68

1.9 33

Pat. 68

Op. 63

9.9 5

9.1 40

5.5 75 - Dominante B[S

‘ Intermedio ‘Amarillo

‘ Terciario ‘ Naranja
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80

70

40

30

20

10

1.1 1.9 Pat Op 9.9 9.1 5.5

Estilo con tendencia al conformismo. Area de confort. Hacer y

mantener lo basico. Se busca ser popular y, por lo tanto, no se

toman decisiones de fondo.

0.9 Estilo eficaz, comprometido. Se tiene vision integral y se busca

alinear personas, procesos, tecnologia y estructura de manera

adecuada, con alto impacto entre clientes y empleados.

Comentario: Los estilos que aparecen como dominantes e intermedios en ésta va-
riable, no contribuyen realmente a generar ambientes adecuados para la convi-
vencia. Las razones abundan: el estilo dominante (5.5), es conformista y poco com-
prometido, opaco y con poco interés de correr riesgos. Los intermedios 1,1 y Pat.,
son una mezcla explosiva. Es clave intervenir con claridad en los roles, metas y ob-
jetivos; contrarrestar ese nocivo liderazgo del 5,5, y generar cultura de toma de de-

cisiones, aunque éstas no sean muy populares.
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Coordinacion entre Partes

Tipo |Puntaje | Jerarquia
1.1 26
1.9 49
Pat. 14
or | » N
9.9 74
9.1 46

100
920

Estilo con tendencia al conformismo. Area de confort. Hacer y

mantener lo basico. Se busca ser popular y, por lo tanto, no se

toman decisiones de fondo.
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0.9 Estilo eficaz, comprometido. Se tiene vision integral y se busca
alinear personas, procesos, tecnologia y estructura de manera

adecuada, con alto impacto entre clientes y empleados.

Comentario: Atacar a fondo el conformismo, generando cultura de "lo no conven-

cional”, propiciar formas de pensamiento flexible, creativo e innovador.

Elhecho de que el estilo 9.9 sea el segundo en fortaleza, se debe aprovechar al méxi-
mo potencidndolo, llevando a que el empleado CEIPA dé mas de si mismo, haga

mas dela tarea para contrarrestar ese nocivo liderazgo del 5,5.

Generar cultura de toma de decisiones, asi estas no sean muy populares.

Critica
Tipo | Puntaje| Jerarquia
1.1 62
1.9 58
Pat. 36
Op. 43
9.9 48
9.1 33
5.5 57 -

Dominante Verde

‘ Intermedio ‘Amarillo

Terciario ‘ Naranja
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70

60

50

40 1

30 —

1.1 1.9 Pat Op 9.9 9.1 5.5

Estilo con tendencia al conformismo. Area de confort. Hacer y

mantener lo basico. Se busca ser popular y, por lo tanto, no se

toman decisiones de fondo.

0.9 Estilo eficaz, comprometido. Se tiene vision integral y se busca
alinear personas, procesos, tecnologia y estructura de manera

adecuada, con alto impacto entre clientes y empleados.

Comentario: Tratandose de esta variable, son muy preocupantes los perfiles de
estilo de liderazgo que nos aporta la grafica. En el fondo, estamos hablando de que
evadimos la cultura de la Critica constructiva y nos movemos en el eje de los resul-
tados, en el punto mas improductivo del modelo Grid. Con respecto al estilo inter-
medio (1,9), es muy importante valorar y apreciar a las personas, siempre y cuando
estemos hablando de relaciones que agreguen valory, porlo tanto, contribuyan al
logro de los resultados de nuestros equipos de trabajo y de los retos CEIPA.

Debemos enfrentar un proceso de asimilar cultura de “pensamiento critico”.
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Compromiso
Tipo| Puntaje| Jerarquia
1.1 74
1.9 72
Pat. 41
Op. 35
9.9 62
9.1 34
80
70
60
50 1
40
30
20
1.9 Pat Op 9.9 9.1 5.5

Estilo pasivo, indiferente. Se trata de no asumir responsabili-

dades y asi evadir dificultades y problemas, y asumir posicio-

nes pasivas y de apoyo aparente.
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1.9 Estilo relacionista. Se trata de hacer relaciones y generar am-
bientes muy agradables, pero sin mucho compromiso con re-

sultados o procesos productivos.

Comentario: Aligual que lo planteado en el grafico anterior, preocupan los perfiles
de estilo de liderazgo que acompanan esta variable, teniendo en cuenta que se tra-

tanada mas y nada menos que de nuestro nivel de Compromiso institucional.

Y aligual que en la anterior, en el fondo hablamos de evadir la cultura del Compro-
miso, moviéndonos en el eje de los resultados, el punto mas improductivo del mo-
delo Grid.

Con respecto al estilo intermedio (1,9), es muy importante valorar y apreciar a las
personas, siempre y cuando hablemos de relaciones que agreguen valor y contri-

buyan allogro delosresultados de los equipos de trabajo y de los retos.

Debemos enfrentar un proceso de “sentido de pertenencia”, acompanado de un fuer-

te énfasis de “sentido de logro”.

Productividad
Tipo | Puntaje| Jerarquia
1.1 74
1.9 72
Pat. 41
Op. 35
9.9 62
9.1 34
5.5 34
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160

140

120

100

80

60

40

20

™

1.1 1.9 Pat Op 9.9 9.1 5.5

Estilo eficaz, comprometido. Se tiene vision integral y se busca

alinear personas, procesos, tecnologia y estructura de manera

adecuada, con alto impacto entre clientes y empleados.

Op, Manipular, buscando el respaldo de otros, para decisiones que

“me” beneficien de manera directa. Confio en cualquier enfo-

que que sea necesario, para asegurarme una ventaja personal.

Comentario: El liderazgo que tenemos aqui es de mucha eficacia, integralidad y
con alto impacto. Cuando se trata de trabajar, lo hacemos en el nivel mas 6ptimo
delmodelo Grid: el 9,9.

Conrespecto al estilo intermedio Oportunista - Op., es muy importante mantener
a raya y bien lejos los comportamientos manipuladores, que podrian hacer que

migraramos del estilo eficaz al oportunista.
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Estandares de Excelencia

Tipo [Puntaje | Jerarquia
1.1 35
1.9 109 -
Pat. 21
Op. 74
9.9 16
5.5 49

120

100

80

60

40

Estilo eficaz, comprometido. Se tiene visién integral y se busca

alinear personas, procesos, tecnologia y estructura de manera

adecuada, con alto impacto entre clientes y empleados.




La Fébula del Pez que Cruzé el Cielo 241

Op. Manipular, buscando el respaldo de otros, para decisiones que
“me” beneficien de manera directa. Confio en cualquier enfo-

que que sea necesario, para asegurarme una ventaja personal.

Comentario: En esta variable se presenta un evento paradojal. Tratdndose de los
Estdndares de Excelencia, del tema de calidad, esperariamos que el resultado diera
un estilo de liderazgo 9,9. Nunca esperariamos encontrarnos con perfiles domi-
nantes estilo relacionista y mucho menos acompanado de cerca por un estilo inter-
medio - Oportunista. A decir verdad, son estilos de liderazgo que estdin muy lejos
de la esencia de los Estdndares de Excelencia. En el fondo podriamos interpretar
que estos se trabajan pero con un enfoque liviano y, por lo tanto, atin no se hace cul-

tura, no se hace introspeccion.

7. Consolidado 'Grid' CEIPA por Promedio

Tipo | Promedio | Jerarquia
1.1 42,3
1.9 50,1
Pat. 48,7
Op. 42,1
9.9 48,7
9.1 33
5.5 59,2 -

Dominante Verde

‘ Intermedio ‘Amarillo

‘ Terciario ‘ Naranja
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70

60 i

50— F —_— — ] —

30 — —

20 — —

1.1 1.9 Pat Op 9.9 9.1 5.5

Comentario: Finalmente el resultado del estudio de cultura CEIPA, en su compo-
nente deliderazgo, determina que el estilo dominante es el 5,5 cuya tendencia es al
Conformismo, a mantenernos en el status quo, en el drea de confort, y que deter-
mina comportamientos culturales del orden de “Hacer y Mantener lo Bisico”, buscar

ser populary, porlo tanto, no tomar decisiones de fondo.

En un plano secundario y como estilo intermedio se presenta el 1,9, caracterizado
por comportamientos Relacionistas. Se trata de hacer relaciones sin generar mu-
cho compromiso con resultados o procesos productivos. Generar ambientes muy

agradables, sin mucho compromiso con resultados.

En tercer lugar, se mueve un liderazgo Paternalista, cultura propia de estructuras
filiales y que promueve comportamientos culturales del orden de propiciary pro-

teger grupos, generando privilegios.
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ENCUESTA DENISON

1. El Modelo Matriz Denison

Dan Denison fundador del Centro de Efectividad Organizacional de la
Universidad de Michigan, es reconocido como uno de los investigadores mas
confiables en cultura organizacional, gracias a la efectividad de su modelo de
medicion, que se calcula ha sido aplicado por mas de 500 empresas en el mun-

do, desde 1990 momento de su concepcion, hasta el 2010.

El modelo permite medir con alto nivel de confiabilidad un intangible co-
mo es la cultura, de una forma sencilla y en un lenguaje que permite ser enten-
dido tanto por expertos como por nedfitos en el tema, asunto actual muy im-

portante para la productividad delas empresas.

El modelo consta de cuatro cuadrantes, en los cuales se identifican tres as-
pectos clave por cuadrante, para un total de 12 indicadores vitales de la organi-
zacion. Los cuadrantes son: (1) misidn, (2) consistencia, (3) involucramiento y, (4)
adaptabilidad, medidos con un claro referente de los resultados que buscala em-

presa.

A nivel mundial el modelo ha sido puesto en préctica por Coca Cola,
Disney, Shell, Pfizer, entre otras. En Colombia se ha venido aplicando de mane-
ra exitosa en empresas como ISA, Pacific Rubiales, TCC, Davivienda,

Coomeva.
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Denison plantea como principal argumento para aplicarlo, el hecho de que
“para tener un crecimiento y mayor participacion en otros mercados, las empresas de-

ben analizar sus retos y sus conflictos”.

Es muy importante tener una vision a largo plazo que ayude a definir el fu-
turo de la compania, pues no se trata s6lo de sobrevivir: debe cumplir con las
exigencias de sus clientes, ser el mejor empleador, el mas atractivo y tener el
mejor talento del pais [14]. Con respecto a la importancia de medir el intangi-

ble cultural de una empresa, plantea que:

“la cultura no es parte del negocio, es el negocio. Se trata de entender que la ma-
yor ventaja competitiva de una empresa es la cultura. La idea es mejorar el de-
sempefio de la organizaciones con una cultura basada en la investigacion y en en-
cuestas de liderazgo para asi evaluar las fortalezas y debilidades de su cultura”
[15].

Para el caso del estudio de la cultura CEIPA, se adapto el esquema grafico,

simplificindolo y aplicindolo alos 14 entrevistados: Fundadores y directivos.

Foco Externo

Foco Interno

Grafico tomado del libro del autor. Ver Bibliografia.
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2. Resultados CEIPA de la Encuesta Denison

Encuesta N°/

. 01|02(03(04({05|06(07(08({09|10(11|12(13|14| X |D.E. |XAj.
Indicador

Direccion e
Integracion  (95|70(50(80|75|75|75|75|75(75|50(90 75|75 (73,93 |12,12|61,81
Estratégica

Objetivos
80|50|60|90|75(80(75|75|75|75|90|90 |75 |75 [{#0%] 10,95 | 65,12

y Metas

Vision 9515080 (70({75{75(90{90(75|50 (75|90 |90 |50 p#E 15,75 | 59,61

Valores
80(80(40(80|59|75(75|75|90|75|75|50 |50 |50 |68,14 (15,19 |52,96
Centrales

Acuerdos 70160]90|60|75[50|50|50(85|30|50|75|25|25]|56,79|20,90 | 35,88

Coordinacién 1, | 1, ¢4 60| 75| 75| 50| 50| 50 [ 40| 50{ 50 50| 50 | 55,00 | 11,44 43,56
e Integracion

Desarrollo || 54| 30| 50[100{ 50| 75| 50| 85 | 75 | 50 | 25 | 25 | 25 | 52,14 25,55 | 26,59
del Personal

Orientacién
. 60|70|70|70|75|75(75|75|75|50|75|50 |25 |50 63,93 15,09 | 48,84
al Equipo

Facultamiento |85|50|60 |60|40|75(95|90|75|50|50|75 |50 |50 | 64,64 17,59 | 47,05

Aprendizaje
.. 50(40(20|60[50|50(50|50|75|50|75|25 |25 |25 [46,07|17,56 | 28,51
Organizacional

Orientacion | | 1180 90| 50| 85|50( 90|90 | 75|50 90 |90 | 75 [FZehid 16,55 | 59,53
al Cliente

Creacion

80|70(50(80(75|75|50|75|85|75(95(90 |85 |50|73,93 14,57 | 59,36
del Cambio

X: Promedio - D.E.: Desviacién Estéandar - X Aj.: Promedio Ajustado

- Verde E Naranja E Amarillo

Comentario: Tres indicadores, de los doce medidos en la encuesta en el contexto
del CEIPA, presentan niveles por encima de 75 puntos: Objetivos y Metas, Vision,
y Orientacién al Cliente, los cuales se evidencian en verde gris oscuro. Dos indica-
dores, Direccion e Integracion Estratégica y Creacién del Cambio, presentan nive-
les cercanos a los 75 puntos, lo cual implica que, con una intervencién oportuna y

adecuada, los podemos llevar de amarillo - gris claro a verde - gris oscuro.
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Seis indicadores, resaltados en amarillo - gris claro, presentan evaluaciones entre
52y 68 puntos. Es importante resaltar que todos pertenecen a los cuadrantes de
Consistencia e Involucramiento, ejes que se identifican en el modelo como pertene-

cientes al Foco Interno del CEIPA.

El Modelo de Gestion Humana tiene mucho que hacer y definir en estos seis indica-
dores, especialmente para mejorar la calificacién en la percepcion de un mediano
desarrollo del personal, falta de coordinacion e integracién, y deficiencias en la cul-

tura delosacuerdos.

Finalmente, tenemos el indicador de Aprendizaje Organizacional, resaltado en na-
ranja - gris medio, cifra en negritas, que tuvo la evaluacién mas baja dela encuesta,

en contraste con la alta calificacién en Creacion del Cambio.

Esto nos ratifica en el reto de apropiarnos hacia adentro, de todala experiencia que
tiene la universidad en procesos de ensenanza-aprendizaje, tanto en la Escuela

como en ISolutions.

Los dos graficos a continuacion permiten visualizar el conjunto de resulta-
dos.
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Promedio Simple (Media Aritmética)

Direccién e Integracién Estratégica

80,00
Creacién 73,9 Objetivos
del Cambio 97 | Metas

60,00

\/
JHRo

) .. 50,00
Orl(-:nt:ac:lon76 Vision
al Cliente " 40,00 ;36
‘ 30,00

68,14

Aprendizaje Valores
Organizacional ‘ Centrales
‘ ' 56,79
Facultamiento / Acuerdos
/
52,14
Orientacién Coordinacién
al Equipo e Integracion
Desarrollo del Personal
Promedio Ajustado
Direccién e Integracion Estratégica
Creacién Objetivos
del Cambio y Metas
Orientacién
al Cliente Visién
Aprendizaje Valores
Organizacional 52,96 Centrales
Q'l
Facultamient: Pd
acultamiento ‘ Adiieidos
43\56

Orientacién
al Equipo

Desarrollo del Personal

Coordinacién
e Integracion
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ENCUESTA BASE O DE
AUDITORIA DE CAPACIDADES

1. El Modelo CVF

El modelo CVF - Competing Values Framework, es una metodologia especifi-
capara el estudio de la cultura organizacional, planteada en 1999 por los profe-

sores Kim Cameron y Robert Quinn [16].

El modelo propone el estudio cultural de toda organizacién con base en
identificar cuatro grandes tipos de cultura, midiendo cuél esla dominante me-

diante cuestionarios u observaciones directas.

Las clases de cultura a estudiar y sus caracteristicas basicas, son:
Las clases de cultura a estudiar y sus caracteristicas basicas, son:

* A-(Clan: Laorganizacién es un lugar amistoso donde la gente compar-
te y son como una familia, unidos por tradiciones y recuerdos. Los lide-
res se consideran mentores y figuras paternales con profunda inciden-

ciaenla empresa.

¢ B-Ad-Hoc: Laorganizacion es un lugar dindmico para trabajar, donde
la gente tiende a tomar riesgos y experimentar. Los lideres son conside-
radosinnovadoresy tienen alta incidencia en el crecimiento de las per-

sonasy delaempresa.

e (C-Mercado: La organizacion estéd orientada a los resultados y a la sa-

tisfaccion del cliente, y la gente esta orientada a resultados. Los lideres
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son exigentes y competentes, y su mision esta enfocada claramente al
éxito de la empresa, en términos de participacion y expansion en el

mercado.

¢ D -Jerarquizada: La organizacién es un lugar formal y estructurado,
en donde los procedimientos gobiernan el qué hacer y el qué pensar.
Los lideres tienen grandes habilidades para coordinar y garantizar la

estabilidad, planificacién adecuada y bajos costos [17].

bilidad y Cambio

D

Jerarqui-
zada

e /

Orientacion Interna

Mercado

Orientacion Externa

Estabilidad y Cont

Al comparar los modelos CVF y Denison, utilizados en este estudio de cul-
tura organizacional, encontramos que tienen en comun las cuatro variables

Flexibilidad-Estabilidad, Orientacién/Foco Interno-Externo.

Estas variables son clave para la aplicacion del modelo CVF: la variable

Orientacién Interna se refiere al tipo de organizacion que generalmente se en-
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cuentra muy fuerte en su integracién interna, los cambios externos no la afec-
tan mucho, y generalmente permanece sin muchos cambios. Al contrario, la
de Orientacién Externa se refiere al tipo de organizaciéon que centra su atencion
y su prioridad en los factores externos y, por lo tanto, su dindmica cultural inci-

de poderosamente en cambios permanentes y en aprendizajes adaptativos.

Deigual manera, la caracteristica o variable Estabilidad y Control se refiere a
organizaciones inmersas en controles rigidos y formales, mientras que la cuar-
ta y tltima variable Flexibilidad y Cambio, se refiere a organizaciones con gran
capacidad de cambiar y adaptarse permanentemente a las condiciones del

mercado.

Elmodelo CVF se adecu¢ para este estudio, a partir de los resultados de las
entrevistas a fundadores y directivos. Esto determiné que la estructura de la
encuesta cambiara de manera significativa, por dos razones: se debia simplifi-
car al maximo, de cara a los diferentes ptblicos y, en segundo lugar, aspectos
tecnoldgicos implicaron un formato diferente al usual. Se generé una encuesta
digital [18] que se aplic6, por medio de Google, a empleados, estudiantes y
egresados. En total contestaron 75 encuestas y su analisis se realiz6 sin tener en
cuenta la frecuencia relativa; es decir, cuantos docentes, estudiantes o egresa-
dos contestaron, pero sila frecuencia absoluta. O sea que para esta encuesta no
se realiz6 muestreo estratificado, ain a sabiendas de que la estratificacion au-

mentariala precision de la muestra.
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2. Resultados por Factor

Caracteristicas Dominantes

4,1

4,0

3,9

3,8

By

3,6

815

3,4

833

3,2

A B © D

El resultado es favorable a la cultura A - Clan: “la organizacién es un lugar amistoso
donde la gente comparte y son como una familia, unidos con base en tradiciones y recuerdos.
Los lideres se consideran mentores y figuras paternales con profunda incidencia en la em-

presa”.

Liderazgo Organizacional

3,85
3,80
3,75
3,70
3,65
3,60
3,55
3,50
3,45
3,40
3,35 T T T
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La encuesta ubicé en primer lugar a la cultura C - Mercado, pero seguida de muy
cerca por Ay D. Las caracteristicas de esta cultura se resumen en que “la organiza-
cidn estd orientada a resultados y a satisfacer el cliente, y la gente a resultados. Con lideres
exigentes y competentes y mision enfocada al éxito de la empresa”. Se ratifica en este fac-
tor, lo que se concluye en el consolidado total: hay indefinicién en liderazgo orga-

nizacional (entre C,Ay D).

Administracion del Talento Humano

4,0

335

3,0
2,5
2,0
1,5
1,0
0,5
0,0 T T T
A B © D

Eltipo cultural de esta tercera variable es D - Jerarquizada; sin embargo, se observa

que las evaluaciones de los demads estuvieron muy parejas y cercanas. Esto ratifica
que también en este factor existe indefinicién. En la cultura D “Ia organizacién es un
lugar formal y estructurado; los procedimientos gobiernan. Los lideres tienen grandes habi-

lidades para coordinar y garantizar estabilidad, planificacion y bajos costos” .
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Integracion de la Organizaciéon

3,85

3,80

BY75]

3,70

3,65

3,60

3,55

3,50 T T T

En esta variable es clara la tendencia a una cultura C - Mercado, con sus caracteris-
ticas de “orientacion a resultados y satisfaccion del cliente en la organizacion, y a resultados
en su gente; con lideres exigentes, competentes y enfocados en su mision de lograr el éxito

paralaempresa”.

Enfasis Estratégico

4,3

4,2
4,1
4,0
3,9
3,8
BN

3,6
3,5

3,4
833 T T T

Esta quinta variable tuvo un compartimiento similar a la anterior. Incluso se pre-

senta en el tipo C - Mercado, una mayor tendencia y definicién, con respecto a los



254 Rodrigo Granada Granada

otros tipos. Tratindose de una variable tan importante, es un punto realmente posi-
tivo para el CEIPA. Las personas encuestadas perciben que CEIPA tiene actual-
mente una definicion clara de su &mbito estratégico: sabe donde esta y tiene clari-
dad hacia donde debeir.

Criterios de Exito

4,1
4,0
3,9
3,8
3,7

3,6

3,5
3,4
3,3
3,2

En ésta sexta variable se presenta un evento paradojal obvio; posiblemente como
resultado de la indefinicion cultural que se evidencia de manera repetitiva en este
estudio. La paradoja se da en la medida en que dos tipos opuestos de cultura, ob-
tienen la misma calificacion. La cultura B - Ad-Hoc esté caracterizada por la toma
de riesgos, la innovacion, la flexibilidad y el cambio permanente, mientras que la
cultura D - Jerarquizada, se caracteriza por el control, la permanencia de procedi-

mientos y la garantia de estabilidad.
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3. Consolidado de Resultados

CI; 1 2 3. * 5 6
ase . . i . .
. 5 Integracion. - .
de | Caracteristicas| Liderazgo Admon. gr Enfasis | Criterios| Total | Promedio
Talento dela

Cultura | Dominantes |Organizacional Estratégico | de Exito

Humano | Organizacion

A 4,0 3,7 34 3,7 3,6 34 | 21,8 3,6
B 3,5 3,5 2,9 3,6 39 40 | 214 3,5
C 3,7 3,8 34 38 4,2 37 | 22,6 3,8
D 3,6 3,7 3,6 3,7 39 4,0 | 22,5 3,7

El grafico permite visualizar el conjunto de resultados.

4,5

4,0
3,5 T

3,0 T

2,5 1

2,0 1

'l sl

C D

0’5 ] l
0

A

1. Caracteristicas Dominantes 2. Liderazgo Organizacional

3. Admoén. Talento Humano

5. Enfasis Estratégico

4. Integracion de la Organizacién

6. Criterios de Exito

B e O
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Comentario: En primer lugar se observa que los cuatro tipos de cultura que aporta
el Modelo CVE obtuvieron calificaciones por encima de 3,4 en los 6 factores eva-
luados, a excepcion del factor 3 - Administracién del Talento Humano, en el estilo

de cultura B, que recibi6 una calificacion de 2,9 (resaltado en negrita en la tabla).

Los promedios fueron muy cercanos, lo cualimpide identificar un perfil de cultura
neto o definido. Esta indefinicién cultural impide, a su vez, determinar rasgos ca-

racteristicos que nos permitan hablar de una cultura CEIPA sélida.

4, Consolidado. Distribucion de Frecuencias

D

5
4,
,4
Jerarquizad % 7 ‘Ad -Hoc

7 3,8
C Mercado

Comentario: En el actual contexto CEIPA se determinaron dos tipos de cultura co-
mo los dominantes en la encuesta. Se trata de la cultura C - Mercado en primer lu-
garyla cultura D - Jerarquizada. Contrario a lo que se pensaba y esperaba, dado el
antecedente filiativo de la organizacion, la cultura A - Clan aparece en tercer lugar.
De cara alos retos del CEIPA, preocupa que la cultura B- Ad-Hoc, relacionada con

lainnovacion y el cambio, obtuviera en la encuesta el cuarto y altimo lugar.
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CONCLUJSIONES Y
RECOMENDACIONES

1. Entrevista

Mapa de consenso de las respuestas dadas porlos 14 entrevistados:
1) Caracteristicas que definen al CEIPA:

¢ Innovacion (8).

¢ Trato familiar (8).

¢ Empresa(5).

¢ Respetoalapersona (4).

Nota: el nimero entre paréntesis en esta y las siguientes, corresponde al de

respuestasiguales que permiten formar el mapa de consenso.
2) Quédiferencia al CEIPA de otras entidades educativas:
¢ Modelo pedagdgico /virtual (9).
¢ Empresa (6).
¢ Bienestarestudiante (5).

¢ Orientacion al cliente (5).
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3) Aspectosqueimpiden ellogro delas metas CEIPA:
¢ Formacion docentes (8).
¢ Modelo administrativo (6).
¢ Toma de decisiones (5).
¢ Comunicacion entre areas (4).
4) Aspectos que contribuyen allogro de las metas CEIPA:
¢ Talento humano (11).
¢ Liderazgo directivos (10).
¢ Sentido de pertenencia (5).
5) Simbolos con que se asocia al CEIPA:
¢ Nohay Consenso.
6) Habitos, creencias, comportamientos que definen al empleado CEIPA:
“*No hay Consenso.
7)Actitud positiva hacia el cambio:
¢ Existe, perofalta (9).
¢ Existe (5).
8) Todaslas dreas del CEIPA estan alineadas con el Principio Rector:

¢ Unasmasque otras (7).
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¢ Falta socializar el Principio Rector (5).
¢ No (4).

Resaltamos que las respuestas dadas por los entrevistados a las preguntas
1,2,3,4,7y 8, permitieron generar el consenso. Se destacan, en su orden: la con-
sideracion de que el talento humano y el liderazgo de la Institucién contribu-
yen al logro de las metas propuestas; que existe una actitud positiva hacia el
cambio, aunque se deba seguir trabajando en ello; que el modelo pedagégico y
virtual es un factor diferenciador, y que la Institucién es reconocida como inno-

vadoray de trato familiar hacia los colaboradores.

No ocurrié lo mismo con las preguntas 5 y 6, que presentaron alta disper-

sion en las respuestas, imposibilitando formar el mapa de consenso.

La mente colectiva de fundadores y directivos del CEIPA presenta disper-
sion frente a los temas de simbolos, habitos, creencias y comportamientos, te-
mas clave de Cultura. De todas maneras, se reconoce en las respuestas que falta
socializar méas los simbolos con los que se quiere que sea reconocida la
Institucion, y que los colaboradores son personas con quienes se puede contar,
aunque se deba trabajar mas el tema comunicacional, para que sea controlado

el “rumor”.

2. Grid de Liderazgo

Conclusion General

Elresultado del estudio de cultura CEIPA, en su componente de liderazgo,
determina que el estilo dominante es el 5,5 cuya tendencia es al Conformismo, a

mantenernos en el status quo, en el &rea de confort y que determina comporta-
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mientos culturales del orden de Hacer y Mantener lo Bdsico, buscar ser populary,

porlo tanto, tiende a no tomar decisiones de fondo.

En un plano secundario y como intermedio, se presenta el estilo 1,9 carac-
terizado por comportamientos Relacionistas. Se trata de hacer relaciones sin gene-
rar mucho compromiso con resultados o procesos productivos; generar am-

bientes muy agradables, pero sin mucho compromiso con resultados.

En un tercer lugar se mueve un liderazgo Paternalista, cultura propia de es-
tructuras filiales, que promueve comportamientos culturales del orden de pro-

piciar y proteger grupos, generando privilegios.

Liderazgo Escuela

El estilo que presenta el mayor nimero de dominantes en el Cuadro resu-
men de variables, es el Oportunista en Metas y Objetivos, Critica, y Estandares
de Excelencia. En el mejor estilo de liderazgo: 9,9, tenemos dos dominantes:

Coordinacién entre Partes y Productividad.

El estilo Oportunista presenta mayores frecuencias. Esto se refleja en los in-
dices representativos del cuadro de anélisis, en donde dicho estilo presenta el
mayor promedio. Esta tendencia nociva se contrarresta con la fortaleza del 9,9

senalada.

Liderazgo Procesos de Apoyo

El estilo que presenta el mayor nimero de dominantes es el 5.5, que corres-
ponde al area de confort, de mantener lo basico. Este dominante que presenta
el mayor promedio, estd en las variables de Autoridad, Metas y Objetivos,

Resoluciéon de Conflictos, y Coordinacion.
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En el mejor estilo de liderazgo: 9,9, tenemos dos dominantes: Autoridad y
Productividad. En Autoridad se presenta un evento paradojal que debe resol-

verse con la fortalezadel 9,9.

Liderazgo [Solutions

Tres estilos: 1.9, Pat. y 5.5, presentan el mayor nimero de dominantes dos
cada uno. Esto implica una alta indefinicion del estilo de liderazgo, lo cual se
ve reflejado en el gréfico, donde no podemos resaltar un area especifica que
presente mayores frecuencias. Esto se refleja igualmente en los indices repre-
sentativos del cuadro de anélisis, ya que el mayor promedio se lo disputan tres
estilos diferentes. Un trabajo focalizado en el estilo 9.9, permitiria aprovechar
que presenta un dominante en Productividad, haciendo que Autoridad,

Coordinacién y Compromiso, asciendan a dominante.

Liderazgo Area Comercial

El estilo 1.1 presenta el mayor nimero de dominantes (tres). Teniendo en
cuenta que este representa lo pasivo, lo indiferente, implica un evento parado-
jal al tratarse del &rea comercial, que actualmente juega un papel importantisi-

mo en la estrategia de expansion.

Refuerza esta paradoja el hecho de que los otros 5 dominantes se distribu-
yen en sendas variables. De antemano se puede concluir que la informacién
no es muy confiable, basicamente por dos factores: el reducido ntiimero de
cuestionarios aplicados: 6, que incide sobre los indices representativos y, en se-
gundo lugar, tratindose de un estudio de liderazgo, una transicion del area co-

mercial en el momento del estudio, que incidi6 sobre este resultado.
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3. Encuesta Denison

En el contexto del CEIPA, tres indicadores de los doce medidos presentan
niveles por encima de 75 puntos: dominantes. Se trata de Objetivos y Metas,
Visién y Orientacién al Cliente. Dos indicadores: Direccién e Integracion
Estratégica y Creacion del Cambio, presentan puntajes cercanos a 75, lo cual
implica que con una oportuna y adecuada intervencién, los podemos llevar a

dominantes.

Seis indicadores que pertenecen a los cuadrantes de Consistencia e
Involucramiento y que se identifican en el modelo como pertenecientes al foco
interno del CEIPA, presentan evaluaciones entre 52 y 68 puntos. En estos indi-

cadores, el modelo de gestion humana tiene mucho que hacer y definir.

Finalmente tenemos el indicador de Aprendizaje Organizacional el cual
tuvo la evaluacion mas baja de la encuesta. Esto nos ratifica en el reto de apro-
piarnos hacia adentro, de toda la experiencia que tiene la universidad en pro-

cesos de ensenhanza-aprendizaje tanto en la Escuela como enISolutions.

4. Encuesta Base o Auditoria
de Capacidades Modelo CVF

Los cuatro tipos de cultura que aporta el Modelo CVE obtuvieron califica-
ciones por encima de 3,4 en los 6 factores evaluados, a excepciéon del 3:
Administracion del Talento Humano en el estilo B, con 2,9. Los promedios muy
cercanos, no permiten identificar un perfil de cultura neto o definido, lo cual
impide, a su vez, determinar rasgos caracteristicos de una Cultura CEIPA soli-
da.
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Dos tipos de cultura aparecen como dominantes: la C - Mercado yla D -
Jerarquizada; mientras que, dado el antecedente filiativo de la organizacién, la
cultura A - Clan, aparece en tercer lugar. De cara a los retos del CEIPA, preocu-
pa que la cultura B - Ad-Hoc, relacionada con la innovacién y el cambio, obtu-

viera el cuarto y altimo lugar.

5. Analisis Cruzado

Luego de observar los resultados de los cuatro instrumentos aplicados en
el diagnoéstico de la Cultura CEIPA, puede observarse que aunque los funda-
dores y lideres de procesos logran un consenso en la percepcion global de la
Institucién, como se reflejé en la entrevista y en el analisis Denison; dicho con-
senso se pierde cuando se llega a los instrumentos aplicados a las otras pobla-
ciones estudiadas, poniendo en evidencia la ambigiiedad en la percepcion ge-
neral con respecto al liderazgo, la integracion, los factores de calidad y éxito, y

el énfasis estratégico de la Institucion.

El trato familiar expresado por las directivas, coincide en algunos casos con
el estilo de liderazgo Paternalista o con la mayor preocupacion por las perso-
nas que por los resultados. Esto no es negativo si se observa en el resultado so-
bre la Productividad, la percepcién de un estilo de liderazgo preocupado tam-

bién porlos resultados.

Por otro lado, debe analizarse el contraste encontrado en la percepciéon de
la Institucion como Innovadora y abocada al Cambio, a la vez que se observan
puntajes medios en criterios de Aprendizaje Organizacional y Desarrollo de
Personal. Esimportante prestar atencion ala brecha encontrada en este punto,

pues lainnovacion y el cambio permanente, exigen una adaptacion constante
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por parte de los colaboradores, que implica un desarrollo permanente y una

cultura de aprendizaje.

Se observa con un grado de preocupacion, la predominancia de los estilos
de liderazgo 5,5 y Oportunista, en aspectos como la Autoridad, la Coordinacién,
la Resolucion de Conflictos y el alcance de las Metas. Aqui no se puede preci-
sar cuales son los factores que influencian los comportamientos poco proacti-
vos, por lo que serd necesario indagar mds éste problema en particular, para di-

senar estrategias deintervencion.

Igualmente, para fomentar la Cultura de Acuerdos hay que pensar en ac-
ciones que propendan a la mejor coordinacion entre las dependencias institu-
cionales, tales como mejorar la comunicacién, capacitar en las competencias
necesarias y desarrollar planes de accion que estimulen el trabajo entre depen-

dencias.

Notas

[1] Schein, Edgar.Behaviors Organizations. México, Prentice Hall. 1982.

[2] Robbins, Stephen P. Comportamiento Organizacional. 82 Edicién. México, Editorial
Prentice Hall. 1999.

[3] Senge, Petery otros.La Quinta Disciplina en la Prictica. Ed. Grandica, México. 1995.
[4] Prahalad, C. K, Bettis, Richard A. The Dominant Logic: A New Linkage Between

Diversity And Performance. Strategic Management Journal, Vol. 7, No. 6. (Nov. - Dec.,
1986), pp. 485-501.

[5] Morcillo, Patricio. Cultura e Innovacién Empresarial. Thompson, Madrid. 2008

[6] Levi-Straus, Claude. Las Mitoldgicas: Volumen II: De la miel a las cenizas. México,

Fondo de Cultura Econémica, 1990.
[7] Investigacion cualitativa, Escuela Francesa.

[8] Verformulario de preguntas enlos anexosa continuacion.
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[9] Todas fueron grabadas: se filmaron cuatro con el fin de disponer material visual para

presentacién de resultados.
[10] Ver bibliografia.
[11] Este cuestionario se aplicé de manera directa y presencial. Se presenta en los anexos.

[12] Se aplicaron 70 cuestionarios, pero por inconsistencias en el procedimiento se anula-

ron nueve, correspondientes a: ISolutions (1), procesos de apoyo (6) y comercial (2).
[13] Construccién propia a partir del modelo de Blake & Mouton.
[14] Entrevista revista Dinero, mayo de 2010.
[15] Plegable Team Resources Inc., pagina2.2010.
[16] Ver bibliografiaanexa.
[17] Elaboracién propia a partir del modelo de Cameron y Quinn.

[18] Verla encuesta escrita en los anexos.

ANEXOS

1. Libreto de Entrevista a
Fundadores y Directivos

1) ¢{Qué caracteristicas definen al CEIPA?

2) ¢(Quédiferenciaal CEIPA de otras entidades educativas?
3) {Quéaspectosimpiden ellogro delas metas CEIPA?

4) (Quéaspectos contribuyen allogro de las metas CEIPA?

5) ¢(Conqué simbolosasocia usted al CEIPA?
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6) {Qué habitos, creencias, comportamientos definen al empleado

CEIPA?
7) ¢Existe unaactitud positiva hacia el cambio?

8) (Considera que todas las areas del CEIPA estan alineadas con el Princi-

pio Rector?

2. Formato Grafico para Encuesta Denison

Encuesta Denison CEIPA

Creacion
del Cambio

Orientacion
al Cliente

Aprendizaje ‘

Direccion e Integracién
Estratégica

Objetivos
y Metas

Facultamiento

Organizacional

Orientacion
al Equipo

Valores

' Centrales

erdos

Desarrollo
del Personal

Coordinacion
e Integracién
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Formato Encuesta Grid de Liderazgo

Instructivo: Se tienen siete caracteristicas en cada una de las ocho catego-
aevaluar. Por favor seleccione tres y las valora de la siguiente manera:

3: Caracteristica dominante

2: Caracteristica secundaria

1: Caracteristica terciaria.

Recuerde: No tienen que ser valoradas todas las caracteristicas. Sélo Tres.

1- Autoridad

N° Caracteristica 31211
1 | Las 6rdenes son pasadas hacia abajo sin ningtin seguimiento.
2 | Los elogios y las felicitaciones guian la accién. Si es posible se

evita regafar o llamar la atencion.

3 | Los que estan en las posiciones superiores conocen que es lo
mejor para la organizacion y ellos esperan que los subordina-
dos obedezcan con buen animo.

4 | Laautoridad es ejercida de forma inconsistente, sélo se usa
cuando existe una ganancia personal de uno o algunos.

5 | Lanecesidad de ejercer la autoridad se da por hecho, porque
la gente comparte la comprension de lo que hay que hacer y
estd dispuesta a esforzarse por lograrlo.

6 | Laautoridad es ejercida a través de dar érdenes con minima
informacion, se espera que los subordinados obedezcan.

7 | Las 6rdenes dadas amablemente, permiten que la autoridad

sea ejercida de una manera aceptable.
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2- Metas y Objetivos

N° Caracteristica

1 | Se hace un esfuerzo sincero para que la gente acepte los obje-
tivos que le asignan.

2 | Los objetivos son definidos y planeados abierta o indirecta-
mente por el lider, de acuerdo con lo que se piensa proporcio-
nara el mayor beneficio personal.

3 | Los objetivos se basan en prondsticos, proyecciones y desem-
pefo pasados, o en respuesta a cambios inesperados.

4 | Los objetivos establecidos desde arriba, tienen poca oportuni-
dad de ser revisados o evaluados, ni de recomendar cambios,
mejoras o correcciones, por quienes seran los responsables de
implementarlos.

5 | Se carece de objetivos y las acciones se basan mayormente en
hacer una cosa a la vez.

6 | Los objetivos se discuten pero no afectan las acciones de la
gente; es mas importante lograr y mantener el acuerdo.

7 | La gente esta involucrada en establecer, revisar y evaluar aque-

llos objetivos en los que puede tener impacto su desempeno.
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3- Resolucién de Conflictos

269

N° Caracteristica 2|1

1 | Los conflictos se suavizan de inmediato; animando a la gente
a mantener un progreso aceptable por medio de ceder, apaci-
guarse y ver el lado positivo.

2 | Uno o algunos asumen la responsabilidad de manejar los con-
flictos, asegurdndose de que alcanzas los resultados que creen
que son los mejores, apoyan a quienes respaldan sus ideas y
niegan su ayuda a quienes no respaldan sus ideas.

3 | Los desacuerdos se exploran abierta y objetivamente, con el
proposito de alcanzar la solucién mas conveniente.

4 | La gente evita los conflictos, aceptando facilmente las suge-
rencias sin explorar las consecuencias, o confiando en instruc-
ciones externas, para resolverlas de una manera incongruente.

5 | Los conflictos sélo son resueltos cuando el que manda espera
beneficiarse.

6 | Se usa lajerarquia para acabar con el conflicto y decidir entre
puntos de vista distintos.

7 | El conflicto disminuye cuando el jefe escucha los puntos de

vista alternativos, y ofrece apoyo y respaldo.
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4- Coordinacion entre Partes

NO

Caracteristica

La coordinacién cambia segtin el beneficio personal que la

gente espera de los resultados.

La cooperacién se basa mas en la tradicién, precedentes y per-
sonalidad, que en la naturaleza de la tarea que debe ser reali-

zada.

La cooperacién se basa més en acuerdos que se logran con ba-
se en consensos, en buena voluntad y tratando de no incomo-

dar al otro.

Se asume que la gente informada, de vez en cuando comparte
la informacién por medio de visitas y de amistad con sus com-

paneros.

La coordinacién viene desde arriba, pero se hacen esfuerzos
para que las funciones sean aceptadas por los que se veran

afectados.

La cooperacién entre los componentes de la organizacion es
minima. Se hace poco esfuerzo para informar o involucrar a

otros més alla de las necesidades inmediatas.

La coordinacioén es solida segtin la gente trabaja para mante-
ner a otros involucrados e informados. El proceso cambia se-
gtn la necesidad de satisfacer los requerimientos de la mejor

manera posible.
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5 - Critica

271

NO

Caracteristica

Se critica simultaneamente con la accién, en forma objetiva de

ayuda y basada en hechos y estandares compartidos.

2 | La critica por inspeccién permite revisar a detalle las debilida-
des y fallas como una manera de medicién; se espera un de-
sempeno aceptable pero rara vez se analiza cuando ocurre.

3 | Hay poco uso de la critica o no se usa.

4 | Eluso de la critica es inconsistente y cambia con los intentos
de ganar y mantener el respaldo para ciertos individuos.

5 | Se anima a la gente a hacer lo mejor y se le felicita por el es-
fuerzo, pero raramente se discuten las fallas.

6 | La critica positiva es usada para generar entusiasmo, ya que se
recompensa la lealtad. La critica negativa se expresa indirecta-
mente, evitando la positiva.

7 | Se hacen revisiones informales; la critica al final de una activi-

dad, permite a la gente que maneje sus tensiones, pero con un

minimo efecto sobre actividades futuras.
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6 - Compromiso

N° Caracteristica

1 | Los sentimientos positivos hacia la organizacién, provienen
del placer que produce el empleo.

2 | La gente demuestra compromiso y lealtad al propésito de la
organizacion, y expresa una confianza incondicional en la gen-
te que toma las decisiones.

3 | Elnivel de compromiso aparente se basa en las recompensas
individuales que se esperan a cambio.

4 | Se demuestra un sélido compromiso con el cumplimiento de
resultados de produccion, sin considerar el impacto en la gen-
te involucrada.

5 | El compromiso es consecuencia de tener objetivos organiza-
cionales claros y un sentido de reto personal con los resulta-
dos.

6 | La gente permanece en la organizaciéon porque es més conve-
niente, 0 menos doloroso, quedarse que irse.

7 | El compromiso surge del prestigio de ser miembro de una

" . 7z ”
buena organizacion .
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7 - Productividad

273

N° Caracteristica 1
1 | Sereubica a aquellos que no son productivos o no son ocupa-
dos en forma total, para evitar afectar los &nimos de la gente.
2 | Se espera productividad y la gente que se somete a las de-
mandas impuestas es recompensada.
3 | Se mantienen niveles aceptables de productividad sin someter
a la gente a presiones indebidas.
4 | Lapresién por un resultado mas alto es mds o menos constan-
te.
5 | Una alta productividad resulta del compromiso personal de
hacer lo que es correcto.
6 | Es comiin hacer lo minimo en el trabajo.
7 | La productividad se centra en el cumplimiento y posiciona-

miento individual, para “ganar crédito” con el cumplimiento de

otros.
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8 - Estandares de Excelencia

N° Caracteristica 31211

1 | Sereconocen los estdndares de excelencia, pero no afectan las
decisiones o acciones de la gente. Ganar o mantener la apro-

bacién de los demas es mas importante.

2 | Los estdndares de excelencia reciben un compromiso total. Se
logran resultados de excelencia porque la gente siente un reto

personal y estd comprometida con la excelencia.

3 | Los estdndares de excelencia no existen o son establecidos pa-

ra alcanzar un minimo resultado.

4 | Los estdndares de excelencia se basan en balancear entre lo

que se necesita hacer y lo que es aceptable y popular.

5 | Los estdndares de excelencia son inconsistentes, porque los
objetivos cambian constantemente para beneficio personal de

uno 0 més miembros.

6 | Se exigen los més altos estandares de excelencia con un fuerte
énfasis en ganar, sin considerar las dificultades que pueden

causar ahora y/o en el futuro.

7 | Los estandares de excelencia se desarrollan basados en lo que
piensan los que mandan, con poca consideracion por la gente
responsable de su implementacién. Se alienta el apoyo de los

subordinados.

Fuente: Blake & Mouton. Instrumento adaptado a los objetivos y metodologia del
estudioy alas caracteristicas del CEIPA aportadas en las entrevistas a fundadores y

directivos.
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4. Formato Encuesta Base -CVF

Instructivo: En cada una de las seis categorias a evaluar se tienen cuatro ca-
racteristicas: A, B, Cy D. Por favor valore cada una marque la casilla correspon-

diente,enunaescaladelab.

1- Caracteristicas Dominantes 1|12(3|4 |5

A | Laorganizacion es un lugar muy personal. Es como una

familia. Las personas disfrutan de la compania de otros.

B | Laorganizacién es un lugar muy dindmico con caracteristi-

cas emprendedoras. A las personas les gusta tomar riesgos.

C | La organizacion estd muy orientada a los resultados. La ma-
yor preocupacion es hacer el trabajo bien hecho. Las perso-

nas son competitivas entre si.

D | La organizacién es muy estructurada y controlada. Gene-

ralmente los procedimientos dicen a las personas qué hacer.

2- Liderazgo Organizacional 1/2(3|4|5

A | Elliderazgo de la organizacién es generalmente usado co-

mo un instrumento para guiar y ensefar a sus miembros.

B | Elliderazgo de la organizacion es generalmente usado co-
mo un instrumento para apoyar la innovacioén, el espiritu

emprendedor y la toma de riesgos.

C | Elliderazgo de la organizaciéon es generalmente usado para

el asegurar el logro de los resultados,

D | Elliderazgo de la organizacion es generalmente usado para

coordinar, organizar o mejorar la eficiencia.
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3- Administracion del Talento Humano

A | Elestilo de manejo del recurso humano se caracteriza por

el trabajo en equipo, el consenso y la participacion.

B | El estilo de manejo del recurso humano se caracteriza por

el individualismo y libertad.

C | Elestilo de manejo del recurso humano se caracteriza por

la alta competencia y exigencias.

D | El estilo de manejo del recurso humano se caracteriza por
dar seguridad de los puestos de trabajo y estabilidad en las

relaciones humanas.

4- Integracién de la Organizacion

A | Lo que mantiene unida a la organizacién son la lealtad, el

compromiso y la confianza mutua.

B | Lo que mantiene unida a la organizacién son los deseos de

innovacion y desarrollo. Existe un énfasis en estar al limite.

C | Lo que mantiene unida a la organizacion es el cumplimien-

to de metas. El ganar y tener éxito son temas comunes.

D | Lo que mantiene unida a la organizacién son las politicas y
las reglas. Mantener a la organizacién en marcha es lo im-

portante.
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5- Enfasis Estratégicos 1|/2|3|4]|5

A | Laorganizacion enfatiza el desarrollo humano. La confian-

za es alta, junto con la apertura y la participacion.

B | La organizacién enfatiza la adquisicién de nuevos recursos
y desafios. El probar nuevas cosas y la busqueda de oportu-

nidades son valoradas.

C | La organizacién enfatiza el tomar acciones competitivas y

ganar espacios en los mercados.

D | La organizacion enfatiza la permanencia y la estabilidad. La
eficiencia, el control y la realizacién correcta del trabajo son

importantes.

6- Criterios de Exito 1(2(3|4|5

A | La organizacién define el éxito sobre la base del desarrollo
de los recursos humanos y el reconocimiento de las perso-

nas.

B | La organizacion define el éxito sobre la base de ser lideres

en productos e innovacion.

C | La organizacién define el éxito sobre la participacion de

mercado y el desplazamiento de la competencia.

D | La organizacion define el éxito sobre la base de la eficiencia

en el cumplimiento de sus tareas.

Fuente: Modelo CVF -Competing Values Framework, Cameron & Quinn,
1999, adaptado a los resultados de las entrevistas y las Encuestas Grid de

Liderazgo realizadas.
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5. Trascripcion Libre Entrevistas
a Fundadores y Directivos

Entrevista N° 1

1) ¢Qué caracteristicas definen al CEIPA?

El CEIPA tiene unas caracteristicas muy propias. Es unainstitucion de educacién supe-
rior diferente a la universidad tradicional en Colombia, que se preocupa porlainnova-
cién, y eso lo vemos a través de lo que estamos haciendo en e-Learning, en gestion del
conocimiento. Estamos convencidos de que en este mundo, en este momento, en esta
civilizacién actual, la organizacion que no estd innovando permanentemente, corre el
riesgo de desaparecer. Otra caracteristica, desde la fundaciéon del CEIPA hace 39 afos,
es el respeto por la persona humana, de tal forma que tt no seas simplemente una fi-
chamas, un ntimero més en el carnet. Lamentablemente se pierden algunas cosas. Por
ejemplo, yo siempre conocia a toda la gente, la trataba por su nombre. Hoy en dia lo
hago con la mayoria de los empleados pero con todos los estudiantes, por su aumento,

es dificil.

Otra caracteristica, y lo dicen los estudiantes, es que aqui uno ve al Rector; es que aqui
uno conoce al Rector. Hay muchos que vienen de otras instituciones y manifiestan que
nunca vieron al Rector ni supieron quién era. Eso son cosas que hacen que la institu-
cién tenga como su propia identidad. Otra cosa que nos caracteriza, es que somos una
institucion mirando para adelante y yo pienso que eso es fundamental, porque a las
organizaciones nos pasa lo mismo que a las personas: si uno va caminando, mirdndo-

nos el ombligo, nos tropezamos y no vamos a ninguna parte.

2) ¢Qué diferencia al CEIPA de otras entidades educativas?

Lo diferencia su misma concepcion de instituciéon de educacion superior: no nos con-
cebimos como universidad sino como empresa que gestiona el conocimiento. Por eso

le hemos dado tantaimportancia ala gestion del conocimiento.
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En segundo lugar, que buscamos un modelo pedagdgico para atacar eso de
la cdtedra magistral y partir, en el marco del proceso de aprendizaje del alum-
no, desde una situacién problémica. Otra es ofrecer la carrera en cuatro afnos,
haciendo lo mismo que otras hacen en cinco, a partir de la concepcién de los

nucleos tematicos. Yo creo que eso nos hace diferentes a todos.

3) {Qué aspectosimpiden el logro de las metas CEIPA?

El principal obstaculo es la formacién de nuestros docentes; que nuestros profesores
entiendan un modelo pedagégico blended' como es el nuestro. Lo podemosir logran-
do con los profesores de tiempo completo, pero es mas dificil con los de catedra que

vieneny estan s6lo dos meses.

Otra dificultad es que la gran mayoria, digamos en su mayoria total, no han recibido
formacion pedagogica. Por eso decia un Rector en Espania, que hacer cambios en la uni-
versidad es tan dificil como hacer cambios en un cementerio; porque hay muy poca

colaboracién delos de adentro.

En ese orden, otra gran limitante es ser una institucién privada que no goza de subsi-
dios y entonces tiene que autofinanciarse, en medio de grandes restricciones financie-
ras,lo cualimpide tener una planta de profesores de tiempo completo que nos permita
mantener, por decir algo, 30 activos en las clases en desarrollo de los ntcleos y los otros

20investigando y desarrollando los materiales. Eso es lo que sofiamos, es el ideal.
4) {Qué aspectos contribuyen allogro delas metas CEIPA?

El tamano de la institucién nos ayuda muchisimo. De igual manera, el que somos una
institucion en donde los 6rganos de poder o mejor, quienes toman decisiones, lo hacen
con mucha celeridad. No tenemos que pensar en la sala de profesores, en el comité aca-
démico, en el consejo de Escuela. No tenemos esa burocracia para la toma de decisio-
nes. La decisién que se tome o el cambio que se hace, se racionaliza y se socializa muy

facilmente con los profesores o con los jefes de programa. Hay una unidad de mando.

5) ¢{Con qué simbolos asocia usted al CEIPA?
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Yo lo asocio con una pelota rodando, para simbolizar su dinamismo. De igual manera
lo redondo me habla de la totalidad, de la esencia de la institucion; porque aqui hay
que estar cambiando. Con respecto a los simbolos, en el proyecto CEIPA Siglo XXI, que
fue cuando se lanz6 ese cambio de imagen, se plante6 que al final de todo evento se in-
vocara el Himno y luego se explicé el logotipo y labandera. Yo diria que son plenamen-
te vigentes; lo que ha faltado es mas socializacion, tal vez en la induccién a nuestros

alumnos y empleados.

Actualmente se hace de manera muy fugaz y entonces es algo que se vuelve informa-
cién pero no cultura. Seria interesante hacerle la pregunta a los empleados de qué sig-
nifica el logotipo del CEIPA. Con la excepcion de dos o tres personas a nivel directivo,

NO manejamos eso.
6) ¢Qué habitos, creencias, comportamientos, definen al empleado CEIPA?

Tenemos que reconocer de nuestros empleados el sentido de pertenencia, la voluntad
de servicio, la cultura de servicio, la responsabilidad. Son muy responsables, son muy
preocupados de hacer muy bien lo que les corresponde. De pronto en algunos em-
pleados se evidencia que acttian mas por temor que por conviccién. Nuestros emplea-
dos son una parte muy buena dela institucién, pero pienso que les falta una visioén glo-
bal, les falta tener conciencia del todo del cual son parte. Cada quien en su puesto es

muy bueno, pero les falta esa proyeccién, la vision de bosque y no sélo del arbol.
7) {Existe una actitud positiva hacia el cambio?

No en todo el mundo, pero si en las partes donde debe estar esa actitud proactiva al
cambio. A nivel de Rectoria, a nivel de Vicerrectoria, la proactividad a veces hay que
frenarla. Anivel de Decanatura, de Jefes de programa, de algunos profesores y de algu-

nos empleados, tenemos esa actitud.

8) {Considera que todas las aéreas del CEIPA estan alineadas con el

Principio Rector?

Hay unas mas que otras. Otras no, pero yo diria que no es por mala voluntad o por falta

de voluntad o por falta de sentido de pertenencia. Yo dirfa que es por falta de una ma-
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yor socializacién en algunas areas. Falta generar mas divulgacion, para que sea puesto

enaccién anivel de todala organizacién. Hemos avanzado y hemos ganado mucho.

Preg. Campos Semanticos

1 | Innovacion. Respeto por la persona. Apertura de los directivos. Visién de

futuro.

2 | Concepcién de empresa. Gestién del conocimiento. Modelo pedagégico.

Modelo virtual.

3 | Formacién de los docentes. Institucién privada. Faltan profesores de tiem-

po completo.

4 | Tamano de la institucion. Toma de decisiones rapida.

5 Pelota rodando. Totalidad. Falta socializar simbolos.

6 | Sentido de pertenencia. Responsabilidad. Falta vision global. Falta visiéon

de bosque.

7 | Sise tiene en el nivel directivo. Falta en algunos estamentos.

8 | Unas mas que otras. Falta socializar mas el Principio Rector.

Entrevista N° 2

1) ¢{Qué caracteristicas definen al CEIPA?

Al CEIPA lo definen varias cosas. Primero la innovacién; el CEIPA ha sido una univer-
sidad que durante todos sus afios se ha caracterizado por innovar, por proponer mode-

los nuevos, alternativas diferentes del proceso académico.

Otra caracteristica es que esta es una universidad transparente en lo que hace. Sinoso-
tros le prometemos algo a un cliente, a un estudiante, hacemos hasta lo imposible por
cumplirle. Sile agregamos una tercera: flexibilidad para responder alos cambios y alas

necesidades del cliente, son para milas tres caracteristicas esenciales.
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2) (Qué diferencia al CEIPA de otras entidades educativas?

La principal diferencia es que el CEIPA se entiende como una organizacién, como una
empresa. Las otras organizaciones se quedan en el discurso medieval de lo que es el
concepto de universidad. Nosotros trabajamos bajo el concepto de gestién del conoci-
miento. Una empresa que cada dia tiene que organizar, sistematizar y compartir el co-
nocimiento, para que nos lleve a la innovacién constante, una innovacién incremen-

tal.

Otras universidades se agotan mucho en el discurso de las tres partes fundamentales
de una universidad: la docencia, la investigacion y la extension, y se organizan asiy
mantienen un esquema jerarquico medieval. La vision y la formacién del CEIPA como

una organizacién haciala gestién del conocimiento, es lo que queremos ser y hacer.
3) {Qué aspectosimpiden ellogro delas metas CEIPA?

El CEIPA esta pasando por un momento de transiciéon. De una organizacién que fue de
30 personas, pasamos a tener 150. Yo creo que uno de los principales aspectos que impi-
den que el CEIPA cumpla las metas, somos nosotros mismos los directivos, porque esta-
mos acostumbrados a una organizaciéon que era muy pequena, en donde uno hacia
todo. Entender el CEIPA actual es complicado en el marco de una empresa familiag
porque las empresas familiares tienen cosas muy buenas y cosas muy malas. Sobre to-

do en la toma de decisiones.

El gran cambio que tiene que dar el CEIPA es en su modelo gerencial, en su estilo de
direccién, para que cumpla las metas que quiere lograr: posicionarse como una de las
10 mejores escuelas de negocios de este pais y una de las 10 consultoras mas grandes

de Colombia.
4) {Qué aspectos contribuyen allogro de las metas CEIPA?

El equipo humano contribuye a lograr las metas CEIPA, haciendo la salvedad de que
en el equipo directivo tenemos que hacer més cambios en el estilo de liderazgo, para ir
empoderandolo. Otro aspecto en el CEIPA es la parte estratégica tactica y operativa,

aunque en algunas areas no hay claridad; por ponerlo de alguna manera, uno todavia



La Fébula del Pez que Cruzé el Cielo 283

ve gerentes que hacen parte operativa y ve gente operativa, que a veces toma decisio-

nes de tipo estratégico.

Un tercer aspecto tiene que ver con la estabilidad laboral: hay una buena estabilidad.
La gente permanece 7, 10,15 afios. Entonces elmodelo que estamos generando, la fami-
liaridad con que nos tratamos, la apertura que tenemos, todo eso contribuye a generar

ylograr metas.
5) ¢{Con qué simbolos asocia usted al CEIPA?
Con el escudo y con tecnologia.
6) {Qué hébitos, creencias, comportamientos, definen al empleado CEIPA?

La gente sientela institucion, la quiere, la siente. Siuno tiene que hacer un trabajo aqui,
le dice ala gente “hay que trabajar un fin de semana” o lo que sea y eso no es problema.
Otro aspecto es el compromiso: aqui pasamos una década implementando un modelo

de educacién virtual bastante exitoso y eso no es tan sencillo.

La flexibilidad a veces nos conduce a una grave falta de priorizacién: un profesor aqui
puede dictar en lo presencial o virtual; los consultores como ustedes, trabajan en una
cosay enlaotra, cambian de un proyecto a otro; se estin moviendo en diferentes pun-
tos. Ese es un tema de flexibilidad pero también es un tema de que a veces no sabemos
priorizar las cosas, y estamos en muchos frentes al mismo tiempo. Todos mantenemos

mucho trabajo, vivimos ahogados, por falta de priorizacion.
7) {Existe una actitud positiva hacia el cambio?

Yo creo que si. Somos rapidos en nuestro sector. En otros sectores, por ejemplo de tec-

nologia, tal vez somos lentos.

8) {Considera que todas las aéreas del CEIPA estan alineadas con el

Principio Rector?

No. Alli hay un trabajo que tenemos que hacer. Hay unas aéreas que han empezado a

hacer cosas, pero todavia no tenemos todas las areas alineadas con el Principio Rector.
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Preg. Campos Semanticos

1 | Innovacién. Transparencia. Flexibilidad.
2 | Empresa. Modelo pedagégico con base en gestién del conocimiento KM.
3 | Liderazgo directivo. Toma de decisiones.
4 | Talento humano. La estrategia. Estabilidad laboral.
5 | Escudo. Tecnologia
6 | Sentir la organizacién. Compromiso de la gente. Falta priorizar.
7 | Si. Somos rapidos.
8 | No.

Entrevista N° 3

1) ¢{Qué caracteristicas definen al CEIPA?

Que todavia la gente tiene un poquito de valor y que tratamos de cumplir con todo lo

que prometemos. Los estudiantes todavia nos recuerdan por un trato mas familiar que

en otras universidades. Eso eslo que yo creo que hoy en dia marca al CEIPA.

2) ¢{Qué diferencia al CEIPA de otras entidades educativas?

Lo primero es que los muchachos no son un niimero. Con Gestion del estudiante, eso

se estd trabajando a fondo; que ellos perciban el buen ejemplo, que tengan valores, eso

eslo que yo creo que marcala diferencia y que es familiar.

3) {Qué aspectosimpiden el logro delas metas CEIPA?

La mala formacién que traen los estudiantes de bachillerato. Me gusta que las normas

se hagan y que se cumplan y hoy en dia eso es muy dificil, yo soy partidaria de cumplir

hastalo tltimo que se promete.
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4) {Qué aspectos contribuyen allogro de las metas CEIPA?

Quela gente tenga metida en su cabeza el proyecto, que tenga mucha claridad sobre lo
que debe hacer. De otro lado debemos lograr que la gente se comprometa con su tarea.
Nosotros, lamentablemente, somos intermitentes en trabajar con la gente, y con la gen-

te hay que trabajar todoslos dias. Refuerzo, refuerzo.
5) ¢{Con qué simbolos asocia usted al CEIPA?

Todolo que se esta manejando ahora con respecto a laimagen. Que la gente los identi-
fique, colores, por ejemplo, que antes tenfamos un color que todo el mundo decia que
era mas de restaurante que de educaciéon. Primero tuvimos este verde azul que esta-
mos trabajando ahora y ya volvimos a los colores tradicionales. El escudo lo mantengo
muy en la cabeza, pero me da mucho pesar de la gente que ya perdi6 la bandera y la
bandera tiene un significado muy bonito. Elhimno es inicamente para los actos de gra-

doy paranadamaés. Yoinsisto en que somos intermitentes en trabajar con la gente.
6) {Qué hébitos, creencias, comportamientos definen al empleado CEIPA?

Hay un sentido de la responsabilidad, el compromiso con sus funciones, estamos muy
coordinados. A futuro me gustaria que la gente CEIPA, los estudiantes y los emplea-
dos, se identificaran por tener mucha felicidad al ejercer su puesto, estar contentos

todo el dia, seramables, ser proactivos.
7) {Existe una actitud positiva hacia el cambio?

Yo pienso que si hay mucha gente que ha cambiado mucho, ésta es una universidad
muy cambiante. Yo dirfa un 70% de personas que han cambiado, pero todavia tene-

mos un 30% que frenan mucho los cambios. Debiamos ser méas dispuestos al cambio.

8) {Considera que todas las areas de CEIPA estan alineadas con el Principio

Rector?

Yo dirfa que estamos en un 70/30.
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Preg. Campos Semanticos

1 | Valoramos la gente. Cumplidos. Trato familiar.

2 | Gestion del estudiante como persona.

3 Mala formacion en el bachillerato.

4 Claridad de la tarea.

5 | Imagen corporativa. Escudo.

6 | Sentido de la responsabilidad.

7 70% en el cambio / 30 en resistencia.

8 | 70/30

Entrevista N° 4

1) ¢Qué caracteristicas definen al CEIPA?

Yo creo que hay una caracteristica muy filiativa, como producto de la naturaleza mis-
ma de la institucién. Es una empresa familiar cuyos fundadores atin estdn vivos e in-
tervienen activamente, y sus hijos y familiares estdn vinculados directamente con la
administraciéon y la gerencia de la institucién. De alguna manera, ese caracter familiar
se traslada a los modelos de gestién de la institucion, haciendo que ese caracter filiati-

vo esté presente de manera muy fuerte.

Yo creo que quien ingresa al CEIPA es recibido como parte de la familia y se espera com-
portamientos de esas personas en el CEIPA, muy parecidos a los que se esperarian de

un miembro delafamilia, y cuando se sale se renuncia a la familia.

Eso tiene cosas muy buenas y cosas no tan buenas. Ese elemento filiativo genera un
sentimiento cercano muy calido y de mucha emocionalidad, mucha afectividad en las
relaciones que se dan al interior de la institucion. Eso determina mucha emotividad

también en ciertos procesos decisionales.
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2) (Qué diferencia al CEIPA de otras entidades educativas?

Desde el punto de vista del modelo, es clarisimo que para programas de pregrado el
hecho de que nuestros periodos no sean semestrales sino de dos meses, tiene una im-
plicacién muy grande administrativamente. Es una carga inmensa, porque nosotros
no tenemos que estar buscando profesores para dos semestres en el afio sino para cin-
co periodos. En el caso de posgrado son dos, o sea, estamos hablando de 10 ciclos que

tenemos que administrar. Eso es una carga muy grande.

Otra diferencia esta en la virtualidad, que nos diferencia mucho de las instituciones
convencionales. Buena parte de las instituciones comenzaron a incursionar en la vir-

tualidad, pero nosotros realmente tenemos una mayor trayectoria.

Otro es el concepto de niicleos tematicos que venimos construyendo; quiza tiene una

implementacion atin inacabada, eso es un proyecto que se hace y esta por hacerse.
3) ¢{Qué aspectosimpiden el logro delas metas CEIPA?

Creo que son procesos que se construyen y en una construccién se avanza todos los
dias. Debemos trabajar muy fuerte en ciertos temas, tanto en la escuela como en
Soluciones Corporativas. Tenemos que insistir mucho més en el tema de pedagogia,
investigar mas en el tema, sobre todo en pedagogias mediadas por ambientes virtua-
les. Tenemos que hacer un mayor trabajo de biisqueda y de creacién en el tema de prac-
ticas docentes mas novedosas, mas disruptivas, orientadas a practicas en entornos vir-
tuales. Creo que nuestras practicas docentes atin son muy convencionales; no se dife-
rencian demasiado de las practicas docentes que ti encuentras en una universidad
convencional; pero creo que eso no es solamente un esfuerzo de los docentes si no de

todala organizacion.

Debemos tener un equipo de personas con una solvencia académica y pedagdgica mu-
cho més fuerte; que haga investigacion pedagodgica, construccién pedagégica, pro-
puesta pedagégica, prospeccion pedagodgica en ambientes virtuales y hoy por hoy no

lo tenemos.
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Derivado de lo anterior, desarrollar realmente unos curriculos por competencias en
los que tengamos mucha més claridad sobre cudles son los perfiles de ingreso y los per-
files de egreso de los estudiantes en términos de competencias, de tal manera que las
evaluaciones realmente sean disefiadas pensando en ese modelo de competencias, y

eso nos permitiria articularnos mucho mas realmente con el mundo de la empresa.
4) {Qué aspectos contribuyen allogro de las metas CEIPA?

Yo creo que hemos logrado desarrollar un modelo de administracion y de gestién que
nos permite, en lo que tiene que ver con el dia a dia, manejar muy bien todo el proceso
de desarrollo académico. Es un modelo que esta funcionando, pero que debemos enri-
quecer de pronto con més recursos. Hemos avanzado bastante; hay gente aqui en el
CEIPA que tiene un compromiso con la institucion que admiro todos los dias, me refie-

roalos directores, me refiero alos profesores.

No hablo mucho de Soluciones porque no conozco demasiado esa drea. Yo creo que
acd hay un compromiso con la institucién y me parece que eso ayuda muchisimo al lo-
gro de esos proyectos institucionales. Percibimos que nos faltan mas recursos, una ma-
yor capacidad de investigacion y de propuesta pedagogica y eso nos enriqueceria mu-

cho mas el trabajo.

5) ¢{Con qué simbolos asocia usted al CEIPA?

Lo asocio mucho con virtualidad, con tecnologia, con superacién, con futuro. Lo aso-
cio mucho con el verde no solamente por el simbolo sino por el entorno. Lo asocio mu-
cho con un computador, lo asocio mucho con una imagen célida, por la afectividad

que serespira adentro.
6) {Qué hébitos, creencias, comportamientos, definen al empleado CEIPA?

Disciplinado poco contestatario, poco deliberante, poco critico. Tiende a ser sumiso,
tiende a ser muy responsable, muy comprometido, muy cumplidor, discreto, respe-

tuoso trabajador, muy trabajador.
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7) {Existe una actitud positiva hacia el cambio?

No estoy muy seguro de eso. Yo te diria que si. Pero de pronto, a veces, se es demasiado
sumiso, demasiado disciplinado, respetuoso y normalmente las organizaciones orien-
tadas al cambio, creo yo, que tienden a ser muchos més deliberativas, contestatarias.
Mucho mas capaces de remover estructuras, de cuestionar procesos, disciplinas, jerar-
quias y como en el CEIPA no hay mucho de eso, entonces no lo noto. Me parece que

eso puede ser un freno.

8) ¢{Considera que todas las areas del CEIPA estan alineadas con el princi-

piorector?

El Principio Rector esta ahi, todos lo conocemos. Lo que pasa es que los principios rec-
tores tienen que desagregarse y descomponerse en unos propdsitos, en unos proyec-

tos, en unas actividades muy claras, muy coherentes y muy consistentes.

Siento que el Principio Rector es el faro que ilumina y que inspira el quehacer, pero no

deberia estar alla y el resto de la organizacién aqui. Faltan nexos entre ese Principio

Preg. Campos Semanticos

1 Filiativa. Intervencion familiar. Calidez. Decisién emocional.

2 | Modelo pedagdgico / virtual.

3 | Falta pedagogia e investigacion. Practicas docentes innovadoras.

Curriculos por competencias.

4 | Modelo de gestién. Compromiso de la gente.

5 | Virtualidad. Tecnologia. Calidez.

6 | Disciplinado. Poco contestatario. Sumiso. Responsable. Respetuoso.

Trabajador.

7 Si, pero falta.

8 | Hay que desagregar el Principio Rector.
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Rector y la organizacién. Deberia haber también unos proyectos y unos propésitos de
mediano y largo plazo; unas estrategias de largo, mediano y corto plazo, y eso a veces

no me resulta tan claro.

Deberia existir un proceso deliberado y explicito de planeaciéon de largo, mediano y
corto plazo mucho mas consistente, que nos permitiera ver hacia el futuro lejano, ha-

cia al futuro cercano.

Entrevista N° 5

1) ¢{Qué caracteristicas definen al CEIPA?

La visién empresarial que tenemos. Es absolutamente clave vernos como una empre-
sa, acercarnos a las empresas, pensar en formar personas para la empresa. Yo creo que
eso es un 'core’ esencial. Si sabemos usarlo, es lo méds importante que nos diferencia del

mercado.

Deigual manera nos caracteriza el soporte tecnolégico.
2) (Qué diferencia al CEIPA de otras entidades educativas?

Para mi el elemento fundamental que nos diferencia, es la cercania empresarial y la vi-

sibn empresarial.
3) {Qué aspectosimpiden ellogro delas metas CEIPA?

La lentitud en las decisiones. Las cosas muy lentas, por tratarse precisamente de una

estructura de familia.
4) {Qué aspectos contribuyen allogro de las metas CEIPA?

Una vision muy acertada de crecimiento, una vision retadora, una visién de logro per-

manente, y una coherencia entre lo que se dice ylo que se hace.

5) ¢{Con qué simbolos asocia usted al CEIPA?

Ellogotipo deISolutions y el dela universidad.
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6) {Qué hébitos, creencias, comportamientos, definen al empleado CEIPA?

Los habitos pueden estar enmarcados en orientacién al logro. En general, los emplea-
dos CEIPA se esmeran por cumplir los objetivos, son personas carismaticas, cercanas

amigables. Veo que también estan pensando en dar satisfaccion al cliente.

Tengo la creencia de que es un buen lugar para trabajar, pero creo que también a veces
lo creemos més pequenio de lo que es. No nos sentimos grandes, no nos queremos ver
grandes. Es paraddjico; porque queremos ser grandes en la mente, pero no crecemos
tan rapido como efectivamente lo necesitamos. Tenemos temores. Esto esta mas arrai-

gado de pronto en las personas que tienen mas tiempo en la universidad.
7) {Existe una actitud positiva hacia el cambio?

Si, por lo menos en el circulo més cercano en el que convivo dia a dia. Trabajo no sé6lo
en ISolutions, también en la Escuela y puedo decir que en ambas areas noto una acti-
tud positiva, noto un compromiso y una actitud muy positivos. En los tltimos dos
anos las cosas han cambiado mucho. Antes, los estudiantes estaban porque era la op-
cién barata y hoy los siento absolutamente contentos con lo que estamos haciendo; eso
es una percepcion dela educacion, tanto enlos ambientes virtuales y presenciales. Por
ejemplo un grupo en Barranquilla que atendi hace mas o menos tres o cuatro meses,

estaba muy contento con el trabajo que se estd haciendo en la universidad.

8) {Considera que todas las areas del CEIPA estdn alineadas con el

Principio Rector?

No creo. Es necesario que el Principio Rector trascienda. La Escuela, como ISolutions,
creo que estan muy alineados con el Principio Rector, porlo menos desde el querer ha-
cer y lo que se transmite al cliente. Pero algunos procesos internos a veces se olvidan
queloimportante es el cliente, que hay que lograr resultados, que somos una empresa.
No todos hemos evolucionado al mismo ritmo y a veces en areas, sobre todo en areas

muy de soporte, se siente que van un poco més lento que el resto.
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Preg. Campos Semanticos

1 | Visén de empresa. Tecnologia.

2 | Cercania a las empresas.

3 Decisiones lentas. Estructura familiar.

4 Visién retadora. Coherencia.

5 | Logotipos.

6 | Orientacion a logros. Calidez. Orientacién al cliente.

7 | Si, enlos directivos.

8 | No. Socializar el Principio Rector.

Entrevista N° 6

1) {Qué caracteristicas definen al CEIPA?

Lo definen la innovacioén, el compromiso con la formacién de los estudiantes, la res-
ponsabilidad que cada vez debe ser mas social; pienso que lo definen la responsabili-

dad, lo define elambiente, el clima, el trato que hay dentro del CEIPA.
2) ¢Qué diferencia al CEIPA de otras entidades educativas?

Todos sabemos una cantidad de respuestas que ya son como estereotipadas: que tene-
mos ntcleos tematicos, que tenemos la virtualidad. Pero yo creo que lo que diferencia
al CEIPA olo que estd empezando a diferenciar al CEIPA de otras entidades de educa-
cién superior, es la clara orientacién al cliente. En el caso de ISolutions se ve la preocu-

pacion por darle un servicio adecuado al cliente, lo que el cliente necesita.

En el caso de la Escuela, se manifiesta en el deseo de hacer o de ofrecer procesos de for-
macién cada vez mas pertinentes. Yo creo que es una orientacién al cliente lo que em-

pieza a diferenciar al CEIPA. Lo demads son consecuencias de eso.
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3) {Qué aspectosimpiden ellogro de las metas CEIPA?

Nos falta una cultura méas orientada a procesos: vernos interactuando en procesos.
Nos falta todavia desarrollar una mayor claridad de los procesos de cara al cliente, par-
ticularmente con el estudiante como cliente. Yo tengo que estar mucho mas cerca para
la universidad, no solamente lo que yo tengo para ofrecer, sino lo que el cliente necesi-

taaprender olo que necesita saber.

Me atrevo a decir que hay un bache entre ISolutions y la Escuela, y tiene que ver con el
hecho de que tenemos clientes muy distintos y que de pronto en la Escuela no entien-
den nuestra preocupacién por el cliente. Algunos la han calificado de exagerada. De
otro lado, debemos trabajar mucho en procesos, optimizar procesos. Somos una enti-
dad certificada pero, a mi modo de ver, seguimos siendo funcionales a pesar de que la

norma dice que es por procesos.

Crear mas sentido de equipo. Todavia nos vemos como areas, no solamente diferentes,
sino opuestasy tienen que entrar en conflicto. Yo creo que hay que tener un mayor sen-
tido de equipo: yo no trabajo en contra de financiera, ni financiera puede trabajar en
contra mia. Trabajamos juntos para prestar un buen servicio y para generar unos in-

gresos.

4) {Qué aspectos contribuyen allogro de las metas CEIPA?

La calidad de la gente que hay aqui, las ganas, el compromiso que tiene la mayoria de
los funcionarios. Uno los ve corriendo y trasnochdndose por cumplir una meta, por
darle respuesta a un cliente. Nos permite lograr las metas; el sentido de pertenencia

que enla mayoria de los funcionarios se ve para con la organizacion.

5) {Con qué simbolos asocia usted al CEIPA?

Me gustaria que pudiéramos asociar CEIPA al Evora. Ahora lo asocio con el lema de
“La Universidad de la Empresa”. No hay un simbolo, pero si como laidea, el concepto
de formacién para la empresa y de formar gente para la empresa. Ese lema ha cogido

mas fuerza de la que nosotros muchas veces pensamos o creemos.
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6) {Qué hébitos, creencias, comportamientos, definen al empleado CEIPA?

Hay creencias que yo creo que son positivas y otras que me parecen que no son tan po-
sitivas. Una creencia positiva, es que trabajamos en una organizaciéon que crece per-
manentemente, en una organizacion que se transforma constantemente. Estamos
siempre en transformacion, casi que estamos preguntandonos cual va a ser la transfor-

macion este ano.

Esaidea de “Tenemos mas para Ti” ha empezado a generar dentro de la universidad, la
creencia de que podemos dar mas, esa creencia es buena. Desde el punto de vista de
clima, la creencia es que somos una familia y est4 asociada tanto a la idea de ser chiqui-

tos pero también de que somos una organizacién unida como familia.

De pronto hay unas creencias no tan positivas: tenemos la creencia de que cualquiera
puede hacer cualquier cosa y yo pienso que eso nos ha salido costoso. Yo en particular
lo veo en el tema de las personas becarias, porque muchas veces colocamos a personas
becarias en responsabilidades que no son adecuadas a su nivel. Eso viene cambiando
mucho y hay que decir que Gestién Humana viene transformandose mucho y hay me-
joras, por ejemplo, en los tltimos procesos de seleccion que hicimos en ISolutions. Se
ve la diferencia de buscar un canje (estudiante que hace pasantia), que tenga las com-

petencias para trabajar con nosotros.

Hay un hébito que me preocupa mucho y del que nos hemos quejado varias veces: to-
davia se maneja en el CEIPA mucho el rumor frente a cualquier cosa, frente a una deci-

sion, frente a una accién. Eso hace dano.
7) {Existe una actitud positiva hacia el cambio?

Yo pienso que si. Por lo menos de no rechazarlo. Somos una cultura en permanente
transformacién, entonces no hay una abierta oposicién a los cambios, porlomenosno
tan recalcitrante como uno la ve en ciertas cosas. Se trata de ser més proactivos frente a

los cambios.
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8) {Considera que todas las areas del CEIPA estdn alineadas con el

Principio Rector?

Yo creo que ya se nos olvidé cudl es el Principio Rector. Mas que decir que todas las
areas estan alineadas, creo que ya en este momento, por ejemplo, es necesario hacer
una “realineacién” de las dreas con relacién a dicho principio. Puede que no estemos
en contravia de él, pero ya se nos volvi6 paisaje. Ahora, uno si ve a unas &reas mas enla
linea, por ejemplo, la gente de calidad, la Natalia, la Lina, han hecho un trabajo memo-
rable. Ellas le han metido todas las ganas a esto; pero nosotros seguimos, en la mayoria

delos casos, viendola calidad como una simple certificacién, no como cultura.

Preg. Campos Semanticos

1 | Innovacién. Trato humano. Responsabilidad.

2 | Clara orientacion al cliente. Modelo pedagdgico/virtual

3 | Falta cultura de procesos. Falta trabajo en equipo

4 | Calidad de la gente. Sentido de pertenencia.

5 | Universidad de la empresa.

6 Transformacion constante. Unién familiar. Toderos. Rumor.

7 | Si

8 | Seolvid¢ el Principio Rector. Hacer realineacion.

Entrevista N° 7

1) {Qué caracteristicas definen al CEIPA?

Una empresa innovadora, una universidad diferente emprendedora. Una universi-
dad virtual formadora de gerentes, de grandes empresarios, con buenos valores tanto

para empleados como para estudiantes.



296 Rodrigo Granada Granada

2) (Qué diferencia al CEIPA de otras entidades educativas?

Su modelo virtual, su modelo pedagégico, los nticleos teméticos, la posibilidad de te-
ner pasantias en otros paises en convenios que tiene la universidad. Formar empresa
es un soporte de CEIPA y mientras en otras universidades se hace un trabajo de grado,
acé debe hacerse un plan de empresa, que le permite al estudiante CEIPA desde que

estd enclase, estar pensando y hablando de posibilidades de empresa.
3) {Qué aspectosimpiden ellogro delas metas CEIPA?

La falta de comunicacién entre las diferentes areas y eso obviamente no nos permite
ponernos de acuerdo. Si estamos trabajando por islas o por caminos diferentes, pues

no hay sinergia, entonces nolo vamos a lograr.

De otro lado estd muy marcada la diferencia entre los procesos de la Escuela y de
ISolutions, y los de apoyo son aparte. No nos damos cuenta de que todos somos de la
misma casa, somos CEIPA y que si trabajamos en conjunto, sacamos los objetivos ade-
lante. Finalmente se requiere desarrollar muy bien los perfiles y trabajar mucho los li-

deres.

4) {Qué aspectos contribuyen allogro de las metas CEIPA?

El sentido de pertenencia que se tiene desde cada area y de las personas de la institu-
cién. Se viene trabajando como porislas, pero cada uno desde su puesto de trabajo tie-
ne un sentido de pertenencia y quiere al CEIPA. La gente es comprometida y sabe que

eslo que tiene que hacer.

Por otra parte, al ser institucién educativa, se mantiene muy actualizados alos emplea-
dos en términos de estudios e informacion con aplicacién permanente, y eso motiva
mucho a los empleados y permite también que saquemos adelante nuestras metas. El
compromiso de los fundadores es clave; trabajan mucho desde la orientacién, no des-
de afuera diciendo qué hay que hacer, sino que estdn aqui al interior y se ponen la cami-

seta CEIPA. Eso también esimportante para sacar adelante el negocio.
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5) ¢{Con qué simbolos asocia usted al CEIPA?

Con un mapamundji, porque la visién CEIPA que tiene es ser de una universidad muy
global, que no nos quedemos tinicamente aqui regional y a nivel nacional, sino tam-
bién que sea algo mundial; que CEIPA pueda llegar a cualquier parte del mundo por

medio delavirtualidad.

También la asocio con un computador, que es definitivamente por medio de la tecnolo-
gia, de la virtualidad. Con gerentes, definitivamente CEIPA es una Escuela de

Negocios que forma grandes empresarios.

Finalmente, una universidad ecolégica, mucho verde, que le interesa mucho y le

apuestaal medio ambiente.
6) {Qué hébitos, creencias, comportamientos, definen al empleado CEIPA?

Una persona dela Escuela pienso que estd mas en un ritmo un poco mds suave, por de-
cirlo de alguna manera, porque ya tiene un programa montado, estructurado. Un em-
pleado de ISolutions tiene que responder a los requerimientos de un cliente, que dise-
fie lo que le empresa quiere y de la manera como lo quieren y en el tiempo en que lo
quieren. Son ritmos diferentes. Pero en general, independientemente de que perte-
nezcan a la Escuela o a ISolutions, son personas con mucho dinamismo, que trabajan
por resultados. Con gran capacidad de respuesta al cambio CEIPA. También se tiene
un permanente interés por estar actualizados, para ir académicamente un paso mas

alla.
7) {Existe una actitud positiva hacia el cambio?

Es relativo. Aqui tenemos dos extremos: tenemos las personas que venimos de afuera
y llevamos relativamente poco tiempo, y las personas que llevan acd muchos afios y
estan acostumbrados a hacer las cosas de una manera. Yo me atreveria a decir que en-
tonces cuando se llegan a proponer nuevas cosas hay una mayor resistencia. A veces,

yo me atreveria a decir que pesa mas la resistencia al cambio a nivel general.
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8) {Considera que todas las areas del CEIPA estdn alineadas con el

Principio Rector?

No todas. Pienso que cada area hoy en el CEIPA, trabaja muy desde la razén de ser de
su proceso. Son muy pocas las dreas que piensan que para lograr sus metas, siempre
van a necesitar un proceso administrativo, un proceso de apoyo, un érea financiera,
un 4rea de gestion humana, un area tecnolégica. Por eso es dificil que nos pongamos
de pronto a pensar en que realmente todos necesitamos trabajar por un Principio, ha-
blando todos los mismos lenguajes. Por eso hoy cada uno trabaja mas bien desde su

unidad, cumple los objetivos de su unidad.

Preg. Campos Semanticos

1 | Innovacion. Empresa. Virtualidad.

2 | Modelo pedagégico/virtual. Plan de empresa.

3 No interaccion entre areas. Falta comunicacion.

4 | Sentido de pertenencia. Queremos al CEIPA.

5 | Globalidad. Tecnologia.

6 Culturas diferentes en Escuela e ISolutions.

7 Es relativo.

8 No todas.

Entrevista N° 8

1) ¢Qué caracteristicas definen al CEIPA?

Aqui prima mucho la parte humana, a pesar de que se ha perdido un poco, sobre todo
en algunos aspectos, como consecuencia del crecimiento de la institucion. Una de las
prioridades es el bienestar y eso depende de cada area. Yo hablo por la mia: trato de

que el equipo sea gente integrada y compacta. Por eso cuando llega alguien nuevo, en
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las entrevistas o miro si esa persona va a encajar con el equipo actual, para asegurar un
buen trabajo en equipo y no tener peleas internas, porque eso me altera después el de-

sempeno.

Otra caracteristica es que ésta es una empresa enfocada a la tecnologia y orientada

siempre a estar especializada en el d&rea de administracion.
2) {Qué diferencia al CEIPA de otras entidades educativas?

Bésicamente la forma en que funciona como una empresa. Esto nos facilita respuestas
mas rapidas. Tenemos un concepto diferente, no tan paquidérmico como una univer-
sidad tradicional. Esto exige mucho mas a los empleados porque la dindmica es muy

alta.
3) {Qué aspectosimpiden el logro de las metas CEIPA?

La forma en la que estamos creciendo y la distribucion de la carga laboral de las distin-
tas dreas. La planeacion tiene que ser cada vez mejor. Uno delos principales problemas
que se viven, por lo menos desde el punto de vista del 4&rea nuestra, es que las cosas se
les ocurren de un dia para el otro; entonces muchas veces no se tiene una respuesta
oportuna. Con més tiempo, se puede tener una mejor respuesta y un mejor producto.

Muchas vecesla toma de decision es demasiado lenta.

4) {Qué aspectos contribuyen allogro de las metas CEIPA?

La forma en que trabajamos por procesos en la institucion. Esto permite que no se ten-
gan muchos niveles jerarquicos a los cuales estar pidiendo permiso. Eso es eso es lo

que nos facilita la labor.

5) ¢{Con qué simbolos asocia usted al CEIPA?

Realmente no tengo algo especifico en mi mente. Yo diria la naturaleza y medio am-

biente, porque esta adecuado para trabajar. Asi como un simbolo no.
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6) {Qué hébitos, creencias, comportamientos definen al empleado CEIPA?

Los méas antiguos en la institucién se caracterizan por tener un claro compromiso, dedi-
cacion; se preocupan por la institucién, luchan por ella en muchas cosas. Los més nue-
vos, siento que a veces estan por cumplir un deber sin todo el compromiso; tal vez por-
que no les ha tocado toda la lucha y el paso a paso del crecimiento de la institucién.
Estas personas, no es que no tengan compromiso, tienen un nivel del compromiso dife-
rente, estin mas apegados a un horario; terminan y se van. Son dos culturas diferentes

las que hay en la institucion.
7) {Existe una actitud positiva hacia el cambio?
Yo dirfa que si. Aqui estamos haciendo cambios permanentes.

8) ¢{Considera que todas las 4reas del CEIPA estan alineadas con el

Principio Rector?

En teoria yo dirfa que si, pero enla practica y en el dia a dia, tal vezno. A veces depende

del proyecto olo que se esté desarrollando.

Preg. Campos Semanticos

1 | Trato humano. Bienestar de la gente. Tecnologia.

2 | Empresa.

3 | Falta planeacién. Improvisacion. Decisiones lentas.

4 | Enfoque en procesos.

5 Medio ambiente.

6 | Dos culturas: antiguos y nuevos.

7 | Si

8 | En teoria si, en la practica no.
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Entrevista N° 9

1) ¢Qué caracteristicas definen al CEIPA?

Yo te hablo de lo que yo conozco. Yo de la academia sé muy poco y no soy un hombre
de academia, de universidad. Es una administracion demasiado familiar; es una carac-
teristica muy particular de todala universidad. No sé si funciona asi en otras institucio-
nes universitarias. Pero aparte de familiar, no veo al CEIPA con herramientas de direc-
cién independiente, yo siento que aqui los directivos no tienen independencia total;
aqui todo termina en el mismo cuento que lo llamamos familia. Sin embargo esta ca-

racteristica permite un ambiente muy familiar, es una organizacién bonita.
2) (Qué diferencia al CEIPA de otras entidades educativas?

Lo que percibi aca es que se preocupan demasiado por el estudiante, tienen un am-
biente totalmente diferente en el cual uno no es un estudiante mas. El estudiante si pe-

saenlauniversidad y me parece que es una delas fortalezas que tiene.

3) {Qué aspectosimpiden ellogro de las metas CEIPA?

En primer lugar, el ambiente familiar para lo administrativo, genera un dafo ala uni-
versidad al no tener unos indicadores de medicién. Aqui se maneja mucho la familia.
Para mi esto es una empresa y en el tema de competencias, de perfiles de habilidades,
yo creo que eso hay que medirlo, eso hay que identificarlo. La gente se opone porque
la gente cree que muchas veces lo van a medir a uno, porque lo van a sacar. Siento que
existe demasiado temor en eso y todo mundo termina escuddndose en cudl es el que

me protege a mi. Insisto en que es una organizacién sin mecanismos de medicién.
4) {Qué aspectos contribuyen allogro de las metas CEIPA?

La disposicién de las directivas. Siento que estan haciendo las cosas con apertura y dis-
ponibilidad. Yo creo que aqui no son cerrados en eso. Por otro lado hay gente con ga-

nasy muy capacitada.
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5) ¢{Con qué simbolos asocia usted al CEIPA?
Con el doctor Mazo (Rector Fundador). Con laimagen de familia.
6) {Qué hébitos, creencias, comportamientos, definen al empleado CEIPA?

Muy tradicional, con muchos principios. De pronto siento que no son muy creativos,
pero yo creo que es mas por lo del temor que te explico, de esa paternidad que hay. Una
fortaleza bonita es que los empleados quieren la institucién o sea, valoran la institu-

cién. De pronto les falta que les den como més libertad.
7) {Existe una actitud positiva hacia el cambio?

Yo pienso que si. Aqui al hablar de un cambio, yo nunca he visto la oposicion. Como lo
dije, tenemos apertura al cambio De pronto una de las cosas que yo siento, es que el te-
mor de la gente lleva a que las cosas se toman muy personales y no se piensa en orga-

nizacién, sino enlo personal.

8) {Considera que todas las aéreas del CEIPA estan alineadas con el

Principio Rector?

No sé cual es el Principio Rector. Lo que si sé, es que aqui son islas. Hemos mejorado,

pero paramiseguimos siendoislas.

Preg. Campos Semanticos

1 Familiar. Modelo centralizado.

2 Bienestar del estudiante.

3 | Modelo administrativo. Falta medicién y control.

4 | Apertura de directivos. Gente capacitada.

5 Doctor Antonio. Familia.

6 | Tradicional. Poco creativos. Quieren al CEIPA.

7 | Si. Enfasis personal.

8 | No sé el Principio Rector Somos islas.
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Entrevista N° 10

1) ¢Qué caracteristicas definen al CEIPA?

Es una institucién joven, que ha venido trabajando muy fuerte en el tema de virtuali-
dad, que ha perfilado sus programas en el &rea administrativa y gerencial, y ha basado
su propuesta de formacioén a partir de lo que la empresa ha venido generando, desde

la propuesta de que la formacién debe estar muy ligada al desarrollo empresarial.

2.¢Qué diferencia al CEIPA de otras entidades educativas?

La gran apuesta del CEIPA en virtualidad, creo que es uno de los factores que mas lo
diferencia. Un factor importante es su relaciéon con el medio empresarial; sin embargo
no se ha aprovechado lo suficiente y esto de pronto impide un poco que se traslade ese
conocimiento empresarial hacia el programa de formacién que se les lleva a los estu-

diantes.

Por unlado esta lo que yo puedo formar como a los empresarios y lo que me doy cuen-
ta en el medio, y otra cosa es lo que los docentes han venido generando en las aulas de
clase. Si uno lograra articular esas dos funciones, seria excelente y le daria una imagen
totalmente diferente, y de pronto llevaria una imagen del CEIPA méas aprovechada

desde el punto de vista de serla universidad dela empresa.
3) {Qué aspectosimpiden el logro delas metas CEIPA?

Primero de ellos la falta del bilingiiismo. El segundo tema fundamental es el de la in-

vestigacion. Hace falta que los docentes tengan més fundamentacién investigativa.

En tercer lugar, espacios donde los estudiantes puedan interactuar sin necesidad de
estar dentro de sus catedras, de sus niicleos: un campus agradable en el cual ellos pue-
dan estar en sus tardes, hacer otro tipo de actividades y que sientan la institucién no
como tnicamente el lugar donde yo voy a formarme en las mafnanas, sino que puedan

estar durante el dia también haciendo actividades.
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4) {Qué aspectos contribuyen allogro de las metas CEIPA?

Primero, que sus directivas siempre estdn en funciéon de lo que se ha planteado; bus-
cando siempre mejorar. Segundo, que el CEIPA le ha apostado ala capacitacién docen-
te, a que todo su personal, dia a dia, esté mas capacitado. Es una apuesta a largo plazo,
porque una maestria, un doctorado tiene plazo de 3, 4, 5 afios, entonces la apuesta que
hizo el CEIPA desde hace aproximadamente 2, 3 afios con los doctorados, solamente se
verareflejada en 2013,2014.

5) ¢{Con qué simbolos asocia usted al CEIPA?

No, la verdad como que siempre se me viene la imagen del letrero que encontramos

sobre el edificio.
6) {Qué hébitos, creencias, comportamientos, definen al empleado CEIPA?

Ayer estaba en una reunion de representantes de grupo y fue muy grato escuchar de
todos los estudiantes, que han estado en otras instituciones, en otras Universidades:
decian que algo que les parecia muy interesante es la personalizacion de los servicios
que se prestan en el CEIPA. Realmente existe un ambiente muy familiar entre las per-
sonas que trabajan en el CEIPA; son muy cercanos, trabajan muy de lamano y eso ayu-
da a que el estudiante encuentre un ambiente facil, agradable para su estadia acé den-

tro delainstitucion.
7) {Existe una actitud positiva hacia el cambio?

Creo que se siente temor al cambio. No podria decir que en el comportamiento de to-
das las personas, pero cuando uno observa, por ejemplo, cambios en una direccién de
un programa, en una persona de cargo directivo, automaticamente se siente en las per-
sonas que estan dentro de esa misma area, el temor de encontrarse algo totalmente di-

ferente alo que se venia ejecutando.

Cuando hay una apuesta de la institucién hacia el largo plazo, también existe como el
temor de algunas personas a que dentro de esa apuesta puedan salir; si ellos no tienen

su formacion.
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8) {Considera que todas las areas del CEIPA estdn alineadas con el

Principio Rector?

Creo que estan alineadas pero no estan articuladas entre si. Ellas pueden estar buscan-
do siempre lograr este Principio Rector y su base fundamental, pero la articulaciéon en-
tre las dreas para que realmente pueda migrar una informacién entre una y otra, no se

logra totalmente; se puede lograr parcialmente.

Actualmente se evidencia y se puede observar cémo dentro de un area pueden partici-
par una o dos personas, pero la totalidad del area no participa directamente y muchas

veces se desconocen hasta las funciones que se tienen dentro de un rea.

Preg. Campos Semanticos

1 | Virtualidad. Empresa.

2 | Virtualidad. Relaciéon empresarial.

3 | Falta de bilingtiismo. Falta de investigacién. Practica docente innovadora.

4 | Compromiso de directivos. Capacitacion docente.

5 Letrero encima del edificio.

6 Personalizacion de servicios. Ambiente familiar.

7 Se siente temor al cambio.

8 | Alineadas pero no articuladas.

Entrevista N° 11

1) {Qué caracteristicas definen al CEIPA?

Esuna empresa familiar, orientacion empresarial desde sus dos negocios, desde la edu-

cacién formal y desde el fortalecimiento de la consultoria al sector empresarial.
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2) (Qué diferencia al CEIPA de otras entidades educativas?

El mismo modelo pedagoégico, diferencias de ambientes virtuales. No conozco mu-
chas universidades como familiares, entonces no podria hablar que esa sea una dife-
rencia marcada. Yo hablaria de las grandes diferencias en la forma en que nosotros en-

tendemos y gestionamos ese modelo.
3) {Qué aspectosimpiden ellogro de las metas CEIPA?

Avecesla universidad es demorada en la toma de decisiones, por la misma caracteris-
tica de ser una empresa familiar. La concentraciéon de poder en algunas partes; es claro
que eso ha ido cambiando, pero atn sigue siendo uno de los problemas. Frente a las
decisiones de impacto hay que esperar reuniones que pueden dilatar las soluciones.
Hay problemas de comunicacién entre 4reas y personas, que impiden muchas veces
decir cosas y eso de alguna forma hace que el otro no pueda desarrollar las actividades

como ser, o las decimos y no somos asertivos y no sabemos como las estamos diciendo.
4) {Qué aspectos contribuyen allogro de las metas CEIPA?

El compromiso de la gente, el talento humano. La gente no sélo es competente para el
desemperio de su trabajo, sino que es muy comprometida con la institucién. Tienen un
conocimiento amplio de la universidad y eso hace también que se puedan dar las cosas
como mas faciles. Somos muy organizados con unas metas muy claras, la estrategia

muy definida.
5) ¢{Con qué simbolos asocia usted al CEIPA?

Lo primero que se me viene es la imagen de calidad. En segundo lugar, es la cara del
Doctor Antonio, pues no lo puedo evitar. Veo campus virtual y veo ISolutions. Veo

Socrates y logicamente veo Icontec. Veo el muiiequito de mejoramiento.
6) {Qué hébitos, creencias, comportamientos, definen al empleado CEIPA?

Respetuoso pero familiar, muy cercano, muy servicial, como muy atento entre todo
ese contexto familiar. La gente quiere mucho a la universidad, pero suelen ser muy te-

merosos sobre todo en el manejo de algunas relaciones. No falta el temeroso de hablar-
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le al doctor Diego, ese temor de hablarle a los altos como a los directivos, a la familia
Mazo. Eso es muy generalizado, siempre buscan como un apoyo para llegar hasta
ellos. Pero cuando ya se dan cuenta de que no es nada del otro mundo, vuelven a esa
imagen de familiaridad. De otro lado, en algunos aqui hay una caracteristica y es que
en su gran mayoria los empleados llevamos mucho tiempo y conocemos mucho la uni-
versidad, perolos mas nuevos vienen de pronto de otros esquemas, vienen de conocer
otro tipo de organizacion y esto dificultallegar a entender que es una empresa de fami-

lia y cémo se manejan las cosas.

7) {Existe una actitud positiva hacia el cambio?

Si, yo diria que la resistencia al cambio se fue quitando hace mucho tiempo. A medida
quela universidad fue creciendo y cambiando, la gente se haido acostumbrando. Para
ello se debe trabajar en procesos de comunicacién, para qué vamos a hacer este cam-
bio, qué eslo que vamos a lograr con esto, qué buscamos, como es la participacion. A la
gente hay que meterla en los procesos de cambio, para que ellos sean participes y de

eso nosotros hemos aprendido muchisimo.

8) {Considera que todas las areas de CEIPA estan alineadas con el Principio

Rector?

Los procesos identificados, que se tienen definidos y que se estan implementando, si
estan alineados. Nosotros tenemos que asegurar que eso se logre y que estén alinea-
dos al Principio Rector. De pronto falta conocimiento, falta interiorizacién del mismo

Principio Rector.

Por eso no digo que sea en todos los casos, pero si hace falta trabajar un poquito ala gen-
te; porque es probable que ellos puedan ejecutar un proceso que esta alineado, pero
no entiendan lo que hacen en sus acciones; en el dia a dia en qué contribuyen con el
Principio Rector y cuales son los elementos del principio que deben contribuir a las me-
tas del mismo. De pronto unos los tienen mas claro que otros. Te aseguro que en
ISolutions y en Escuela, lo tienen mucho maés claro que lo que lo pueden tener en los

procesos de apoyo. Yo creo que haria falta un poco mas de interiorizacion.



308 Rodrigo Granada Granada

Preg. Campos Semanticos

1 | Empresa familiar. Orientacién a la empresa.

2 | Modelo pedagogico/virtual.

3 Decisiones lentas. Falta comunicacién entre 4reas.

4 | Compromiso de la gente. Talento humano competente. Estrategia defini-
da.

5 Calidad. Doctor Antonio. Virtualidad. ISolutions.

6 | Respetuoso. Familiar. Se quiere al CEIPA. Dos culturas: antiguos y nuevos.

7 | Si. Falta hacer participes del cambio.

8 Procesos claves, si. En otros, no.

Entrevista N° 12

1) ¢Qué caracteristicas definen al CEIPA?

Yo veo un CEIPA muy familiar, con espiritu empresarial, mucha dindmica, con gran

capacidad de cambio y adaptacién alas necesidades del medio.

2) ¢Qué diferencia al CEIPA de otras entidades educativas?

La virtualidad, la toma de decisiones, porque tienen que ser muy rapidas, por el modo
en que se manejan las unidades académicas. De pronto hay menos flexibilidad que en
otras instituciones, menos flexibilidad en horarios, en trabajos, precisamente por las

mismas unidades académicas.
3) ¢{Qué aspectosimpiden el logro delas metas CEIPA?

Pienso que el tener varias funciones y varios proyectos al mismo tiempo. Esto hace que
lograr que salgan todas con la calidad y la importancia que se quiere, sea bien dificil.
Est4 también el volumen de trabajo desde el punto de la direccion en el esquema de

nucleos por periodo académico. Pienso que el modelo de educaciéon que tiene el
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CEIPA en Pregrado, es el modelo ideal de educacion, pero requiere de demasiada ges-
tién, generando actividades de mucha operacionalizacién mas que mas que de parte
estratégica. Es decir, se invierte en la operacion, tiempo valioso para generar estrate-

gias que permitan diferenciacion en los programas.
4) (Qué aspectos contribuyen allogro de las metas CEIPA?

El tener la gestién por procesos. La imagen y el reconocimiento en el medio permiten
poderllevar a cabo todos loslas metas que se trazan. Deigual manera, se tienen los sufi-

cientes recursos para poder llegar a esas metas.

5) ¢{Con qué simbolos asocia usted al CEIPA?

Elescudo. El crecimiento y la expansion; no son simbolos, peroigual me permiten iden-

tificar al CEIPA y son retos, y obviamente virtualidad.
6) {Qué hébitos, creencias, comportamientos, definen al empleado CEIPA?

Yo pienso que estd marcada la familiaridad, la calidad humana. Pero cuando hablamos
de familiaridad, esto lleva a un sentido positivo de calidad humana pero también a un
sentido negativo. Es la forma como se manejan o no se respetan las estructuras y el con-
ducto regular. El conducto regular para hablar primero con esa persona y no con su je-
feinmediato, porque se genera a veces una cultura o un habito de que primero se llega
ala cabeza y luego de ahi para abajo, sabiendo que se puede llegar primero con la per-
sona que tiene el entendimiento del asunto, para seguir hacia arriba. Pienso que eso

hay que mejorarlo.

También tenemos otras costumbres positivas: en el CEIPA se trabaja duro y también
hay un reconocimiento en el medio, de que docente que ingrese al CEIPA esté prepa-
rado para trabajar en cualquier universidad por la metodologia, por la virtualidad, por
la exigencia. A nivel de estudiantes se hace un permanente seguimiento y acompana-

miento.

Desde el punto de vista de empleados se evidencia una tendencia a asistir o no a las

reuniones de acuerdo o dependiendo de quién cite. Hay que mirar hacia una cultura
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de que, independientemente de la persona o el cargo que esté citando, todo el mundo

merece respeto y se debellegarala hora.

7) {Existe una actitud positiva hacia el cambio?

Pues yo pensaria que si, con las reacciones propias y comunes que genera un cambio

ensi.

8) ¢(Considera que todas las aéreas del CEIPA estdn alineadas con el

Principio Rector?

Yo consideraria que si. Si hacemos el recuento de lo que es el Principio Rector, si esta-

rian alineadas. Obviamente habria que fortalecer algunas para poder cumplir con esa

transformacion que se espera.

Preg.

Campos Semanticos

1

Familiar. Espiritu empresarial.

2

Virtualidad. Toma de decisiones.

Muchos proyectos a cargo. Mucha operacién, poca estrategia.

Gestion por procesos.

Escudo. Expansion. Virtualidad.

Calidad humana. Trabajo duro. No conducto regular.

Si.

Si. Pero se requiere fortalecer.

Entrevista N° 13

1) ¢Qué caracteristicas definen al CEIPA?

La principal caracteristica que define al CEIPA es su familiaridad. No podemos desco-

nocer que es una empresa familiar y eso no solamente lo viven los directivos o duefios

delauniversidad, sino que eso se nos pega a todos los empleados.
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Otra caracteristica es el cambio, siempre buscando que sea un factor diferenciador, al-
go que impacte que esa evolucién permita que no seamos siempre los mismos, ingre-
sando cosas nuevas; siempre evolucionando y buscando factores de innovacién que

nos permita diferenciarnos.

2) ¢{Qué diferencia al CEIPA de otras entidades educativas?

Lo primero, la familiaridad. En segundo lugar la personalizacion del servicio. Es muy
bueno escuchar como los estudiantes se expresan, que no son un ntimero, son una per-
sona en el CEIPA. Otra caracteristica que nos diferencia es tener sélo una disciplina, la
administracion y vincularla a los entornos virtuales. No estamos definidos, como las
demas instituciones, por una visién y una misién, si no que nosotros tenemos un

Principio Rector, eso inmediatamente nos diferencia.

La estructura de los nticleos teméaticos: no podemos desconocer que las universidades
trabajan de tal manera que descansan en mitad de afio, un mes y medio aproximada-
mente, nosotros no. No tenemos un esquema de entidad educativa sino de empresay,
por lo tanto, la formacién esta basada en que sus estudiantes sean emprendedores o
sean empresarios. Tenemos muchas razones que nos llevan a ser la universidad de la

empresa.

El tener el Centro de Emprendimiento nos da la oportunidad de conocer las estrate-
gias de emprendimiento de varias universidades y generalmente éstos van sélo hasta
la sensibilizacién y maximo hasta la planeacion o pre-incubacion. En cambio, el CEIPA
tiene todala cadena de valor y eso es diferente, eso nos hace estar entre las tres univer-

sidades mas evolucionadas de la ciudad en temas de emprendimiento.
3) ¢Qué aspectosimpiden el logro delas metas CEIPA?

Uno de los factores més importantes es la poca comunicacién entre areas. No puedo
desconocer que la universidad ha hecho muchos esfuerzos para bajar la informacion
de los directivos a los grupos de personas que dirigen la universidad hacia abajo. De
hecho, yo me ocupo de muchas cosas en el Centro de Emprendimiento, pero se que-

dan ahi, nolas comunico, no digo que eslo que estoy haciendo.
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Otra de las cosas es que, en algunos casos, se toman decisiones mas desde el corazén
que desde la racionalidad. Se viene mejorando gracias a los planes anuales; pero suce-
de que esos planes son tan ambiciosos que al finalizar simplemente no los cumplimos,
al no tener en cuenta las capacidades y los recursos que tenemos para poder llegar a

lograrlos.

Otro aspecto es que la operatividad nos consume todo el tiempo y eso no nos permite
trazar estrategias: somos conocedores de las falencias que tenemos, de los errores que
estamos cometiendo, de las cosas importantes que necesitamos empezar a trabajar, pe-
rono hacemos nada, lo dejamos pasar. Por ejemplo, muchas de las situaciones que esta-
mos viviendo con acreditacion las conociamos. Sabiamos que tenfamos que hacerlas,
pero después de mucho tiempo de haber identificado las falencias y haber hablado so-
bre ellas, tuvimos que esperar a que viniera otra persona de afuera y nos lo dijera, para

nosotros entender que lo tenfamos que hacer. Eso entorpece el proceso.

4) {Qué aspectos contribuyen allogro de las metas CEIPA?

El compromiso de la gente. La gente del CEIPA es muy valiosa, es comprometida, es
respetuosa. Una de lasrazones que lleva a que la gente quiera el CEIPA, es el hecho que
viene del respeto familiar que tiene la familia Mazo, comenzando por el ejemplo que

nos da el doctor Antonio.

Otro de los factores es la actitud de cambio; estamos prestos todo el tiempo a adaptar-

nos, a gestionar esas directrices de cambio que se tienen. Tenemos visién de futuro.

5) ¢{Con qué simbolos asocia usted al CEIPA?

Lo que se me viene a la cabeza es “La Universidad de la Empresa”, por todas las consi-
deraciones que he dado anteriormente, no solamente desde el concepto de ISolutions
ni por el concepto de emprendimiento y Empresarial. Por otro lado, siempre la veo en

crecimiento, realmente nunca he visto estatica al CEIPA ni siquiera en los suefios.
6) {Qué hébitos, creencias, comportamientos, definen al empleado CEIPA?

El compromiso dela gente, la responsabilidad frente a los recursos; se buscala manera

de dar respuesta, somos muy recursivos, toderos: aqui desde barrer o trapear no im-
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porta que seas el director, del cargo mas alto hasta el mas bajo. La voluntad de hacerlas
cosas dando lo mejor de todos de nosotros. Y lo méds importante, es que los directivos

confian enlos empleados, en especial el vicerrector Diego Mauricio.
7) {Existe una actitud positiva hacia el cambio?

Si. Nos adaptamos facilmente al cambio. Una de las cosas que diferencia al CEIPA es
precisamente que todo el tiempo esta renovandose, estd mirando qué hacer nuevo,

como impactar, como ser diferentes.

8) {Considera que todas las areas del CEIPA estdn alineadas con el

Principio Rector?

Yo creo que si. Pero también pienso que no todas las areas en el nivel mas 6ptimo.
Tenemos que mejorar mucho, no sélo desde la operatividad del dia a dia, sino también

desde el “para dénde vamos”. Espero contribuir a eso.

Preg. Campos Semanticos

1 Familiaridad. Cambio. Innovacion.

2 | Personalizacion del servicio. Modelo pedagdgico/virtual. Modelo de em-

prendimiento.

3 | Poca comunicacion entre areas. Muy operativos.

4 | Compromiso de la gente. Respeto por el otro. Actitud de cambio.

5 | Universidad de la empresa. Crecimiento.

6 | Compromiso de la gente. Responsabilidad. Confianza.

7 | Si. Adaptacion facil.

8 Si, pero con diferentes niveles.




3 1 4 Rodrigo Granada Granada

Entrevista N° 14

1) ¢Qué caracteristicas definen al CEIPA?

La defino como una Institucién Universitaria que se preocupa mucho por el proyecto
de vida de sus estudiantes, por hacer una labor social entre las personas que llegan
aqui. El ejemplo nosllega a través de sus directivos, en especial el Doctor Mazo y su es-
posa. Esto genera a su vez transparencia y una forma de ser a las personas, que permi-

te que se vea mas alld de un negocio con fines lucrativos.

De igual manera la veo como una institucién que verdaderamente estéd tratando de
profesionalizar a los empleados y hacerlos mejores seres humanos, independiente-

mente de sumodelo académico y pedagégico.

2) ¢Qué diferencia al CEIPA de otras entidades educativas?

Desde lo académico uno encuentra muchas diferencias: los nticleos teméticos, de la
modalidad de ocho semanas, que los programas son a cuatro anos, de su componente
virtual, del mismo modelo pedagdgico que implica una cantidad de factores que nos
diferencian de otras universidades. Pero ya, cuando uno esta en el dia a dia, en las con-
versaciones con los estudiantes, el elemento diferenciador es que el CEIPA mira a las
personas, no como un carnet, un c6digo, si no como un ser humano, que lo hace parti-
cipe de todos los organismos y lo hace cercano a la institucién. Esto marca una diferen-
cia muy grande aligual que las herramientas de un modelo pedagégico, para poderlo

aplicar al proyecto de vida.
3) {Qué aspectosimpiden el logro de las metas CEIPA?

Hay grandes barreras, como el tema financiero, el operativo, el tema de competidores.
Frente alas metas, algunos aspectos que pueden generar tropiezos o atrasar proyectos
son: trabajar en el CEIPA no es facil al principio, en especial en la Escuela: a los docen-
tes hay que hacerles unos procesos de formacién y de conocimiento de nuestro mode-
lo, de nuestra cultura, de nuestros procesos para que logren adecuarse al modelo

CEIPA. Eso a veces nos ha generado tropiezo.
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En otras dreas como en Gestién del Estudiante, biblioteca, o la parte operativa, se re-
quiere también sensibilizar frente al modelo pedagdgico, como factor diferenciable
con otras empresas, pues desde el punto de vista humano, esto nos ha generado tro-

piezos en algunos procesos.

Lo demas, si eslo cotidiano de cualquier empresa o cualquier proceso como tal.
4) (Qué aspectos contribuyen allogro de las metas CEIPA?

El personal directivo tiene muy claro para dénde va la institucién; se siente un com-
promiso de todo su personal, un sentido de pertenencia; eso hace que cuando uno
identifica personas que pueden tener dificultades, siempre encuentran apoyo en todo

el personal directivo y administrativo de la institucién.

El estar certificados permite validar muchos procesos; cuando de pronto la ruta no es
clara y uno como persona sabe que documentalmente esta la ruta a seguir. La cultura
se respira y hace que las personas que puedan llegar un poco desalineadas, terminen
alinedndose a la universidad y finalmente la planeacion clara y la medicién que se lle-

vaen el dia a dia, nos permiten contribuir al logro de las metas de la universidad.

5) {Con qué simbolos asocia usted al CEIPA?

Yo al CEIPA lo asocio con virtualidad, con negocios en el tema de las lineas y los pro-
yectos que hay, lo asocio con empresas, lo asocio con emprendimiento y con educacién

en general.
6) {Qué hébitos, creencias, comportamientos, definen al empleado CEIPA?

Elsentido de pertenencia, la camaraderia y laamistad que se genera entre todos los em-
pleados. La unién y el apoyo que se da, una cierta cultura religiosa que si bien no se
marca en algo especifico, si hay como un dogma, una creencia religiosa que marca. Las
ganas de salir adelante, de prepararse, de tener mejores condiciones de vida, el senti-

do de superacion.
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7) {Existe una actitud positiva hacia el cambio?

Yo diria que en términos generales es obvio encontrar dos o tres personas que temen al
cambio, por sentir que éste los pueda hacer ver como quedados o personas que creen
que el cambio les implique una salida de la institucién. Pero en términos generales, la

universidad siempre ha estado preparada para el cambio.

8) {Considera que todas las areas del CEIPA estdn alineadas con el

Principio Rector?

Decir que todas estan alineadas al Principio Rector es arriesgado. Todas quieren llegar
a ese norte y a ese objetivo de la institucién que es el Principio Rector, pero uno si en-
cuentra que hay procesos que no estan alineados completamente y dan la sensacién

de serislas.

Preg. Campos Semanticos

1 | Preocupacion por los estudiantes. Transparencia. Profesionalizacién de sus

empleados.

2 | Modelo pedagogico/virtual. Trato humano.

3 | Falta sensibilizar frente al modelo pedagégico. Acompanamiento cultural

deficiente.

4 | Claridad estratégica de directivos. Certificacion.

5 | Virtualidad. Empresa.

6 | Sentido de pertenencia. Sentido de superacion.

7 Si. Se evidencia temor al cambio.

8 | Existe la intencién, pero somos islas.
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Conclusiones

En la primera parte de este libro abordamos el tema de “Leer Entornos para
Cambiar” y dedicamos una buena parte a entender los preceptos fundamenta-
les de la investigacion cualitativa como soporte del proceso diagndstico, tanto
para acompanar la deteccion de lo que debemos cambiar, como lo que debe-
mos aprender y culturizar. Deciamos que son muy diversos y de alta compleji-
dad, los entornos en los cuales debemos poner en practica la consultoria, en

cualquiera delos tres campos abordados,.

Estas conclusiones, por tanto, no tienen otra intencionalidad que reforzar
los conceptos que considero que son clave para entender y comprender la im-
portancia de saber leer entornos para cambiar, para aprender y para asimilar la cultura,
como condicién primigenia para evaluar y revaluar lo que estamos haciendo,

tanto enlo estratégico como en lo operativo.

La fabula es una excusa para entender el alto riesgo de no leer adecuada-
mente dichos entornos. Reforzar para recordar. Por esta razén, en su momento
recomendamos tener en cuenta en el diseno metodolégico, la llamada

Convergencia Metodoldgica - pluralidad de métodos, que en la tercera parte del
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libro donde se aborda el tema del diagnéstico de cultura, se relaciona con la re-
comendacion del método dela triangulacion. Esto es, aplicar siempre una bue-
namezcla de herramientas en el trabajo de campo, con el propésito de obtener
una vision mas objetiva a partir de: (1)las diversas fuentes de informacion,

(2)diversos momentos de recoleccién y (3 )diferentes espacios de observacién.

Se abordan los dos tipos de cambio con los cuales debe convivir el consul-
tor, a mas de comprenderlos y gestionarlos: el cambio personal y el organizacional.
Para gestionar el cambio personal, los estudiosos del tema consideran que en
este tipo de intervencion debe verificarse en cada actor, el nivel de tres pilares

fundamentales: conciencia, claridad de objetivos y accion coherente.

Entre tanto, en el cambio organizacional los diferentes enfoques conside-
ran que una excelente intervenciéon de acompanamiento al cambio organiza-
cional, debe partir del concepto de Transicién, entendido como “lo que sucede en

la mente de las personas sometidas al cambio” (Kotler, 2002).

Senalamos que la experiencia con varias empresas en el acompafnamiento
ala gestion del cambio, sobre todo en el campo tecnolégico, permitié observar
que, independientemente del cambio que estuvieran experimentando dichas
empresas, el factor de Transicién siempre estuvo presente tanto en las etapas pre-
vias como en las posteriores del acompanamiento - y mencionamos como refe-
rente la tipologia de Anderson: crecimiento/ transicién/ transformacion. Dijimos
quela transiciéon permea todas las situaciones delas fases, de todo cambio orga-
nizacional, al localizarse en el &mbito psicolégico de las personas y equipos hu-

manos.

La segunda parte del libro estd dedicada al tema de “Leer Entornos para
Aprender y Desaprender”. Ratificamos que sélo se puede fomentar un aprendi-

zaje estratégico, en la medida en que se elabore una percepcion fiel de los suce-
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sos externos mds importantes, que estdn sucediendo en el complejo sistema
competitivo. Y agregamos, con pleno conocimiento de causa, que no hay duda
de que el aprendizaje es una de las principales condiciones para que una estrategia pue-

da dar resultados en el contexto empresarial.

Esta certeza estd fundamentada en los aprendizajes experimentados en el
acompanamiento a organizaciones de sectores muy variados, por més de una

década.

La triada sobre la cual se estructura este libro, no es gratuita: aprendizaje-
cambio-cultura, y debe ser manejada con un enfoque sistémico estricto. Lo que
sucede en uno de los componentes, repercute de manera insospechada en los
otros. La relacion es tan estrecha, que sélo buscando el “equilibrio dindmico” en-
tre los tres componentes, en el diseio de modelos para gestionar cambios,
aprendizajes y cultura, se puede hablar de intervenciones exitosas para la con-

sultoria y las empresas.

Deciamos en lineas anteriores que es tan inviable la organizacién que sélo gene-
ra cambios marginales y/o incrementales para adaptarse al entorno, en el marco de
un aprendizaje adaptativo de un solo bucle, como también lo es la organiza-
cién que sélo se interesa en cambios disruptivos, radicales, de dos y hasta tres bucles

de alta complejidad.

Parte del desarrollo del contenido, se centra en identificar claramente c6-
mo aprenden las personas en ambientes complejos, y como son las organiza-
ciones. Pero también en como aprenden las organizaciones y trasladan dicho
conocimiento alas personas. Se identifican dos fuentes por medio delas cuales
aprendemos: la primera, es la experiencia directa que tiene que ver con los pro-
piosactosylas reflexiones que generala practica - se ubican en este contexto el

ensayo-error, lainvestigacion-accion, entre otros. La segunda fuente esla expe-
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riencia de terceros, que simplifica el proceso de adquisicién en la medida en que
la organizacion lo contrata, lo adquiere o lo alquila, sin tener que realizar cier-
tas tareas operacionales, previas o colaterales, que tienen altos costos en dine-

roy tiempo.

Todo esto se hace con dos objetivos: explorar campos nuevos y explotar
oportunidades existentes o potenciales. El aporte de una excelente interven-
cién de consultoria para diagnosticar y potenciar el factor de aprendizaje en
una empresa, basandonos en el Modelo de Kolb, estaria abocada a identificar es-
trategias simples pero aplicables, que permitan aumentar la capacidad para invo-
lucrarse en experiencias nuevas en las personas y en los equipos humanos, sin
temores y sin prejuicios: accién: capacidad para observar e indagar desde mu-
chas perspectivas: observacion reflexiva; capacidad para crear conceptos que in-
tegren las observaciones en teorias 16gicas y sélidas: conceptualizacién abstracta
y, finalmente, la capacidad para emplear dichas teorias en la toma de decisio-

nesy enlasolucién de problemas: experimentacién activa.

Los datos sobre coémo aprendemos, que mencionamos con base en el estu-
dio de Jay Cross, son reveladores en relacion con el papel protagénico del
aprendizaje informal. La mayor parte de los conocimientos ttiles que necesita
una persona para sobrevivir, en el contexto actual de nuestra sociedad, los ad-

quiere por fuera de los esquemas escolares.

Igual sucede, segtin el autor, en el campo organizacional. Y el protagonis-
mo no es solo del aprendizaje informal; una buena parte de ese porcentaje tiene
que ver con el “aprendizaje incidental”, entendido como la experiencia de apren-
dizaje que tiene lugar cuando el empleado no tiene ninguna intencién previa
de aprenderalgo, pero después de ella se da cuenta de que adquirié un conoci-

miento nuevo.
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Complemento lo anterior con el aporte de Eduard Punset, en el sentido de
que todo contenido formativo ausculte y lea con rigor, el “componente social y
emotivo” del pablico al cudl va dirigido. No s6lo aprendemos en la concepcion
formal e institucional. El autor agrega que el modelo de aprendizaje del futuro
no formara especialistas, sino que dimensionaré ciudadanos para un mundo
globalizado y se basara en dos pilares fundamentales: aprender a gestionar la di-

versidad y aprender a gestionar las emociones.

La tercera parte de este libro aborda el tema de “Leer Entornos para Cultu-
rizar”,base fundamental de todo diagndstico de cultura. La definicion mas uti-
lizada es 1a de Schein, en la cual resalto dos niveles clave para una correcta lec-
tura de entornos: grado de adaptacion a entornos externos y grado de integracion a

nivel interno.

Esto resume la esencia del porqué y para qué le sirve a una organizacion,
detectar, identificar y desarrollar su cultura. En este sentido, la cultura se forta-

lece enlamedida en que sea el resultado del aprendizaje personal y colectivo.
Frente al tema dela cultura organizacional deciamos:

“Es innegable, que el wvisible y creciente interés que ha despertado el tema de la
cultura organizacional sobre todo en la 1iltima década, tiene en el fondo una fuer-
te influencia econémica. Las empresas mds exitosas del mundo tienen un deno-
minador comuin: su cultura organizacional es fuerte, robusta y sus modelos de

gestion gerencial se sustentan en la transversalidad de su cultura”.
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SOBRE LAS PRACTICAS

Para que sea una intervencion exitosa, la consultoria debe estar unida nece-
sariamente a un contexto de practica, entendida ésta como la posibilidad de
que en un proyecto se trasciendan las teorias, los marcos conceptuales y la in-
tervencion a distancia, y se pase a la observacién “in situ” de las dinamicas de
las personas y los equipos, en el contexto organizacional en el cual se pretende

generar acciones de mejoramiento o cambios radicales.

Esto es, que el consultor se involucre en las actividades del dia a dia de la
organizacion. Implica este enfoque que el consultor debe estar cercano no sélo
alaorganizacion cliente, sino también a las tendencias empresariales, de mane-
ra que logre altos niveles de pertinencia y certeza en los planes de accion que

elabore como resultado de su etapa diagnostica.

El acierto practico de los cambios que puedan afectar de manera positiva a
la empresa asesorada, serd un factor de éxito de la consultoria, medida porindi-
cadores claros de impacto en su rendimiento. Las empresas siempre buscan
claridad y certeza en el consultor, asuntos complejos en un entorno cada vez

mas competitivo, incierto y dificil.

Esinnegable quela consultoria es una actividad dindmica y por lo tanto de-

be tener un nexo muy claro con la practica empresarial.

La observacién dindmica y directa, como parte de la practica, lo queimpli-
ca sumergirse en todo momento, en la dindmica de las personas y equipos, en
el marco de su cultura organizacional, permitira identificar con mayor facili-
dad précticas malas o buenas, que si se esta pasivos y distantes o basados s6lo

eninvestigacion documental.
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La intencién de una empresa al contratar un consultor, es lograr que éste
genere recomendaciones exitosas que le permitan ser mas productiva y eficaz.
Lo minimo que esperan de un consultor, es el consejo experto frente a la nece-
sidad de nuevos aprendizajes; frente a los cambios que se deben generar a ni-
vel interno y externo; frente a las acciones para potenciar el nivel de compro-
miso de sus directivos y empleados. El problema, es que un alto porcentaje de
consultorias no van mas alla de la simple recomendacion técnica, enlamedida en

quelas apreciaciones y los consejos del consultor no funcionan en la practica.

Es aqui donde se hace visible la necesidad de observar muy de cerca a la
organizacion; también de generar una profunda observacién del proceso mis-
mo de la consultoria. Se trata de crear el habito de la auto-observacién de la
préctica del consultor, como método clave paraidentificar restricciones y saber
con certeza si éstas provienen de la saturacién de informacién, de abstraccio-
nes o deinconsistencias en el procesamiento de la misma, que impidan ser con-

cretos, claros y pertinentes.

Muchas de las inconsistencias de la practica del consultor provienen de la
poca utilizacién de la investigacion cientifica, como instrumento ttil para gene-
rar y comprobar los pasos de una consultoria empresarial que permita hacer
analisis objetivos y = resolver problemas concretos en circunstancias cotidia-

nas.

El marcado interés en que la practica del consultor responda a las anterio-
resintenciones, hallevado a crear del Protocolo de Consultoria e Investigacion
(PCI), que se apoya en siete aspectos a los cuales debe responder un proceso
de consultoria: (1) diagndstico, (2) division, (3) delimitacion, (4) definicidn, (5) desa-
rrollo, (6) documentacién, y (7) divulgacion. Esta secuencia actia como una lista

de verificacion, para garantizar la gestion de una practica de consultoria me-
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nos abstracta e inconsistente, con la posibilidad de mayor objetividad y certe-

za enlos consejos del consultor.

Elmétodo, denominadolas?7D's, inicia con la definicién del problema en el
marco del diagndstico, propiciando la division de las partes, que permita delimitar
el problema. Con el entendimiento profundo del mismo, se genera la etapa del
desarrollo de soluciones o alternativas para transformar la situaciéon sobre la

cual se estd interviniendo.

La siguiente etapa, relacionada conla auto-obser vacion del proceso de con-
sultoria; le da la importancia que merece a la documentacion y la sistematizacion
del proceso. Cémo registramos cada evento de la misma, nos permite aprender
de los errores y de los logros. Finalmente, la secuencia lleva a divulgar la solu-

cién del problema.

A partir de las précticas reseniadas en este libro, se evidencia que la consul-
torfa, con una participacion alta de los actores involucrados, se asume como
una herramienta que muestra el camino para alcanzar la excelencia corporati-
va. Y el rol del consultor se define como la préctica que permite mantener en

buen estado las funciones vitales de una organizacion.

Esto implica para el consultor una accion permanente de actualizaciéon y
observancia de las megatendencias de la consultoria y de las organizaciones,
para ser pertinente y generar la mirada objetiva del diagndstico y de las solu-

ciones. Esto s6lo selogra al estar en contacto directo con la préctica.

Tratdndose de un asesoramiento especializado para generar soluciones es-
pecificas a problemas especificos, la metodologia tiene que estar en directa rela-
cién con la observacion de la practica. Sélo alli se podréd hacerla verdadera eva-
luacién de lo que se esta haciendo, acompanado de un descubrimiento de las

oportunidades en el “debe hacerse”.
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La practica, por lo tanto, es el campo de accion para generar los mecanis-
mos que permitan el aprendizaje de estrategias organizacionales, via apropia-
cioén e interiorizacién. La gran diferencia entre consultoria y asesoria empre-
sarial, es que la primera implica un enfoque integral y sistémico de los proce-
sos. No podemos negar que las organizaciones son muy buenas trabajando el
o . . ) ) .
core' - la esencia, de su negocio, pero sélo se enfocan en éste, olvidando el ma-

nejointegral, transversal y holistico que se debe dar a ellas mismas.

Otro aspecto importante, es que la consultoria es un ejercicio de alta varia-
bilidad en tiempos, circunstancias, actores, caracteristicas propias de los pro-
cesos y, sobre todo, en culturas organizacionales, aspectos que la facilitan o res-
tringen. Esto implica que el ejercicio del consultor se ve abocado a un manejo
experto de procesos de observacién profunda y ala adaptacion de los métodos
de consultoria, a las particularidades y dindmicas propias de cada organiza-
cién, garantizando una practica muy cercana alos procesos de transformaciéon

cultural y cambio radical.

Evidenciamos en las practicas resefnadas, que los diferentes modelos de
consultoria estdn intimamente relacionados con el tipo de relacionamiento
que pueda establecerse entre el consultor y los lideres de la organizacién. Esto
es, la capacidad de trabajar en equipo para construir conjuntamente las dife-
rentes etapas de la consultoria; sobre todo en la fase del diagndstico y en la eta-

pafinal, que permite evaluar los avances en la consultoria.

La empatia que se construya entre el consultor y los lideres internos de los
procesos involucrados, determina su éxito, pues en el fondo se trata de un ejer-
cicio de transferir conocimiento, de construir escenarios, y en la capacidad de
traducir la esencia del gerenciamiento estratégico en la solucién de los proce-

sos del dia a dia, en el marco de una verdadera transformacion cultural.
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Este enfoque de consultoria, a diferencia del tradicional, se preocupa por
formar personasy equipos que garanticen la viabilidad y la sostenibilidad de
las soluciones y de los cambios, incluso cuando ya no estén el consultor o la

compaiia consultora.

Otra conclusion derivada de las précticas resefiadas, es el nivel de compro-
miso de la alta direccién llamado con frecuencia la “voluntad politica”, para res-
ponder a las recomendaciones de la consultoria. El éxito o fracaso de ésta, esta
determinado por la disposicién de implementar las acciones propuestas. En
varias parrafos de este libro enfatizamos en la necesidad de comprobar ese
compromiso de la alta gerencia, entendiendo que no es un estado terminal al
proceso de la consultoria (no se trata de que la alta gerencia se comprometa o
no con las recomendaciones del consultor, al final del proceso), sino que debe
existir desde las etapas previas. Esto denota la intencién de solucionar real-
mente los problemas; asi incluso las acciones del consultor terminen siendo
consideradas como de alto impacto. Con mayor razén, al sugerir la consultoria
cambios radicales, esto s6lo tendria pertinencia si existe voluntad de la alta ge-

rencia para propiciar y permitir dichos cambios.

Un aspecto importante que tiene que ver con la prictica, entendida como
el acompanamiento permanente en la observacion que determine los diag-
ndsticos, como en el asesoramiento y acompanamiento de los lideres a los pla-
nes de accién que determine la intervencion de la consultoria. Es entender que

todo se ubica en el marco del consultor como “agente de cambio”.

Esto requiere la observacién de la dindmica organizacional, a la par con
una actitud activa del consultor para transferir conocimiento, dar capacitacion
informal a los lideres, para contribuir a que sus acciones conduzcan a la solu-
cién planteada por la consultoria. Se trata de apoyar de manera intensa a las

organizaciones, asi sea temporal, para formar equipos que adquieran conoci-
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mientos y habilidades que permitan que la organizacion esté preparada frente
a cambios futuros. Algunos autores han determinado este enfoque como de
Consultoria Colaborativa que, como vimos en las practicas, en términos de enfo-

que no son excluyentes ni opuestos, sino complementarios.

La consultoria no puede ser realizada desde el escritorio. Implica un invo-
lucramiento temporal pero intenso con la organizacion, con sus procesos, con
sus lideres. S6lo asi se logra el conocimiento adecuado para fundamentar una
opinion experta e imparcial. La consultoria basada en una practica real, es una
verdadera fuente de aprendizaje para la organizacion cliente, como también

para el consultor.

Quiero terminar retomando nuevamente lo que para mi es el resultado su-

premo de la relacion cultura-estrategia-aprendizaje:

El proceso cultural de creacion de la estrategia organizacio-
nal, se fundamenta en la capacidad de imaginar escenarios fu-
turos leer entornos y tendencias, con base en las experiencias
del pasado aprendizaje, y regidos por los criterios decisionales

del presente modelo cultural.

Rodrigo Granada Granada, Medellin, julio de 2012
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