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PROLOGO

En las paginas de csic libro, se desplicza un cautivador viaje por los
intrincados paisajes del aprendizaje organizacional v la gestion del
cambio. Las palabras impresas reflejan la compleja danza enire las
estructuras inamovibles de las orgamzaciones v la necesidad incesante
de adepiacion en un mundo en constante evolucion.

Desde los fundamentos del aprendizaje orgamzacional hastn las
estrategias macsiras de gestion del cambio, este texto se enge como
un faro que ilumina los desafios y las oportunidades que enfrentan las
CIMipresas contemporancas. A traves de conocpios ¥ defimiciones, nos
SUMeTgImos 0 un universo donde la resistencia se entrelaza con la
innovacion, ¥ |as funciones vitales de Recursos Humanos y Desarmolle
de Recursos Humanos se vuclven protagonistas en |a travesia hacia la
excelencia organizacional

A medida que desentrafiamos las estrategias de cambio, desde el
llamado a la accion de Kotter hasta la implementacion de programas
integrales de geston del cambio, exploramos la interseecion critica
entre ¢l aprendizaje v el desamollo, ¥ su impacto directo en la
cf_paci_dad de las orpanizaciones para evolucionar con gracia y
eficacia.

Este libro no solo es un compendio de teorias ¥ conceptos, smo una
guia praciica que desglosa como el aprendizaje orgamzacional no solo
puede ser un facihtador sino tambien un catalizador para el cambio
positivo, Desde la flexibilidad organizacional v la expenimentacion
hasta el establecimiento de sistemas temporales. cada pagina reveln
mecanismos  valiosos para  fortalecer la copacidad de  las
organizaciones para aprender, crecer v, cn oltima mstancia, tnunfar cn
el siempre desafiante escenario empresarial.



VENTAJA COMPETITIVA




1 Ventaja Competitiva

El caso de Messi, describe como la ventaja
competitiva distingue a una empresa de sus competidores.
Esto ayuda a entregar un valor Gnico a sus clientes. Los
dos tipos de ventaja competitiva: liderazgo en costos y
diferenciacion de producto de Michael Porter (2015) se
han discutido con una mirada rapida a la economia de

ambos enfoques.

El téermino “Ganar” podria ser diferente para
diferentes empresas. Podria ser un alto compromiso del
cliente para algunos ¥ ganar una gran participacion de
mercado para los demss (Han et al., 2022).

Entonces. si para una empresa ganar es capturar la
mayor participacion de mercado por volumen en la
industria. necesita atraer a sus clientes. Para que su valor
ofrecido siga siendo la eleccion del cliente, debe ser
diferente de lo que ofrecen sus competidores. Como
empresa, basicamente estd en el negocio de crear valor
para sus clientes. Hay un cierto valor deseado que el

cliente espera de ti. De todo el valor que creas, una cierta

(B8]



parte coincide con el valor deseado por el cliente
{Adinugroho & Mugraha, 2021).

Figura 1.
Matriz de oferta ¥ demanda de valor en el mercado - cerrado
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En esta superposicion entre el valor ofrecido por la
empresa y el valor deseado por el cliente, hay una cierta
parte que sus competidores también ofrecerian. Mas alla
de eso, lo que sea que quede como parte de su valor
ofrecido y que también sea deseado por el consumidor es
el valor creado por su ventaja competitiva (Armula &
Sistiaga. 2020).



Figra 2.
Matnz de oferta ¥ demanda de valor en ¢l mercado - abierio

Value from
competitive
advarntal

COMPETITION

El beneficio (tanto tangible como intangible) debe ser
real v claro para el consumidor. Tu ventaja competitiva te
permite crear un beneficio que transmites a tus clientes
para ser inico en el mercado o al menos diferente de la

competencia (IESE Business School, 2016).

Para el Fatbol Club Barcelona, ganar es sencillo. La
ventaja competitiva que tiene Barcelona se deriva de sus
jugadores: es una ventaja competitiva impulsada por las

personas. Pero ;(Jué tiene el Barcelona ademis de la



mezcla habitual de jugadores que lo hace tan dnico v

formidable en el campo?

Es el cinco veces ganador del Balon de Oro Lionel
Messi. Sin duda, el Barcelona esta mejor con €] que sin él
v las estadisticas asi lo avalan. Desde 2006-07 hasta 2016,
con Messi, el Barcelona tiene un indice de victorias del 70
por ciento, un indice de empates del 19 por ciento y un
indice de derrotas del 11 por ciento. En cuanto a los goles,
la media es de 2,65 marcados vy 0.8 encajados. Messi no
jugd en 96 partidos del Barga y sin él los clubes ganan
porcentajes de caida, empate y el porcentaje de derrotas

aumenta y la tasa de goles también recibe una paliza.

Sin Messi, €l Barcelona ha ganado el 66 por ciento de
sus partidos. que es un cuatro por ciento menos. Junto con
esto. hay un 21 por ciento de empates y un 13 por ciento
de derrotas. Lo que podria parecer una simple caida del
4% en las panancias y un aumento del 2% en las pérdidas
es un gran problema (podria ser tan grande como miles de

millones) en un entorno empresarnal.

Este es un ejemplo de ventaja competitiva en su

maxima expresion. Barcelona es vulnerable y predecible
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sin Messi. Con él. son ciertamente mas dgiles, discretos v
penetrantes. La ventaja competitiva de Barcelona es la
agilidad, el atletismo. la presencia de animo y la
experiencia de Messi; en resumen, la ventaja competitiva
es Messi mismo. El resultado de esta ventaja competitiva

£5 un mayor numero de victorias.
1.1 Laventaja competitiva crea un valor unico

La ventaja competitiva estd en el backstage de la
arena (ring de boxeo). Lo que se manifiesta en el frente
para que los consumidores lo vean es el valor inico que
surge de la ventaja competitiva. Se volverd a invocar el
ejemplo mas utilizado para ello: la ventaja competitiva de
IKEA.

Los puntos de venta de IKEA ofrecen muebles
modernos de bajo costo (o mejor dicho, asequibles) en sus
tiendas. exhibidos en un ambiente hogarefio decorado, lo
que permite a los clientes recoger los muebles ellos

mismos en una especie de sistema de entrega para llevar.
(Cuiles son los beneficios que ofrece IKEA, a

diferencia de sus competidores? Seria un precio mas bajo,

multitud de disefios y productos en un solo lugar. Ademas,
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el tiempo de respuesta cero de los productos en el
momento de la compra es otro factor diferenciador. Estos
beneficios surgen de algunas actividades particulares que
IKEA hace mejor que los demds. Esas actividades

diferentes o realizadas de manera diferente son las

ventajas competitivas.
1.I  Creando Ventaja Competitiva

El reverenciado profesor Michael E. Porter de
Harvard Business School, en su libro Competitive
Advantage, describe dos tipos  de  ventajas
competitivas; Liderazgo en costes v diferenciacion.

Figra 3.
Tipos de ventojas compehbiivas

- 8
o
el 08

CO4T LIADTAZHIA EATFIRIMTIATION



En el mas simple de los términos. el liderazgo en
costos implica entregar un valor razonable producido al
menor costo que la competencia. Mientras que la
diferenciacion consiste en ofrecer mas o mejores

beneficios que la competencia (Ganga et al., 2021).
1.2.1 Liderazgo en costos

Un concepio erroneo comin es que el liderazgo en
costos se trata de ofrecer a los clientes el mismo bien o
servicio a un precio mas bajo. Ese no tiene por que ser el
caso cada wvez El liderazgo en costos se ftrata de
impulsores de costos disciplinados y basados en principios
que conducen al costo mas bajo de la industria (Mokate &
Castro, 2018).

(Queda en la empresa la decision de pasar este
beneficio de menor costo al consumidor (bajando los
precios] o de ofrecer el valor al mismo precio que la
competencia y conservar el beneficio para sus balances. El
primero s el liderazgo en precios donde la empresa tiene
&l precio mas bajo entre los competidores, mientras que el
segundo es el liderazgo en costos (Sabzali et al., 2022).



Figura 4.
Asuntos importantes en hiderazeo de costos

Lot Frics [=7-] Prica
Cast Leodership Price Legdership
#rofit = o Prefin = a-h

En el liderazgo en costos, las ganancias provienen
principalmente de los costos reducidos, como se puede ver
en la figura 4. En el caso del Liderazpo en Costos, la
ganancia extra obtenida es a, es decir. el costo
reducido. Mientras gue, en el caso de Liderazgo de
precios, la ganancia adicional min se vincula al costo

reducido a menos el precio reducido b.
1.2.2 Diferenciaclin

Podemos entender como el liderazgo en costos tiene

que ver con la economia de la creacidn de valor.La

9



diferenciacion es una estrategia mas centradaen el
producto donde el producto se hace tinico y diferente de
sus competidores. La diferenciacion del producto suele
estar determinada por las caracteristicas fisicas del mismo,
pero es mucho mas que eso. Se trata de diferenciar toda la
experiencia que recibe el cliente (Karray et al., 2022). Por
ejemplo, para Banco del Pacifico, la diferenciacion podria
no estar necesariamente en su servicio web de banca
virtual, sino en su excelente atencion al cliente. La
atencion al cliente es parte de la experiencia que la persona

recibe al ser cliente de la empresa.

La diferenciacion podria crearse desde tantas
direcciones gue existen infinitas posibilidades de
diferenciar un producto. Se debe tener cuidado de que el
producto diferenciado ain sea parte del valor deseado por
el cliente. Obviamente, el mejor de los casos es que el
valor ofrecido después de la diferenciacion penetre mas en
esa region (Endsley, 2021).

En Liderazgo en Costos, las ganancias se extraen de
practicas eficientes de creacion de valor. Mientras que en

Diferenciacion las ganancias provienen tmicamente de un

10



mejor valor ofrecido. Aqui la ganancia extra que genera la
empresa es de b. En un escenario ideal de Estrategia Dual ,
que combina liderazgo en costes con diferenciacion, los

beneficios son maximos en a+h.

Figura 5.
Estrascgia dual

Bwuroge
Lot

“E‘
Cont Price Comt Price

Differentiotion Dual Strotegy

Prafit = b rofit «o+h

Habiendo discutido qué es realmente la Ventaja
Competitiva en teoria, sera ficil entender la estrategia en
juego para la mayoria de las empresas. El Barcelona,

seguramente, ya estaba buscando crear una diferenciacion



frente a los otros equipos cuando habia fichado a Messi

para jugar en ellos.

1.3  Preguntas del caso

(Como relaciona la matnz de oferta y
demanda de valor de las empresas con el caso
de Messi? Figura | o 2 { o ambas). Explique
Su respuesta.

{Cuiles son los riesgos de que haya una
matriz inica entre clientes v la organizacion
como en la figura 17 Enlistelas.

Un factor diferencial es Messi, les da la
ventaja en el campo, ;Usted cree que
Barcelona sea campedn sin Messi? [ Como
calcularia el impacto de la situacion del
Barcelona con o sin Messi en sus filas, si usted
fuera el tecnico encargado?

{Qué tipo de ventaja competitiva es en el caso

Messi? Explique su respuesta.



1.4  Preguntas de la unidad

A continuacion, se presentan varias preguntas para
que usted sepa cuante ha evolucionado en el
conocimiento. En el Anexo estin las respuestas correctas

y dos respuestas incorrectas a las que usted podria llegar.

l. [Como describe ] caso de Mesi la importancia de
la ventaja competitiva?

2. ;Cuiles son los dos tipos de ventaja competitiva
segin Michael Porter?

3. ;Qué significa el término "Ganar” para diferentes
empresas segin el texto?

4. ; Por qué una empresa necesita atraer a sus clientes

segin el texto?

5. jQué representa la superposicion entre el valor

ofrecido por la empresa y el valor deseado por el cliente?

6. ;Cuil es un ejemplo de ventaja competitiva en el

texto?



7. ;Como se describe el liderazgo en costos en el
texto?

8. ;En queé consiste la diferenciacion segin el texto?
9. ;De donde provienen las ganancias en el liderazgo
en costos segin la figura 47

10. ;Como se describiria la estrategia dual segin la

figura 57
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2 Gestlin Estratéglea

El propasito de la administracion estratégica es crear
oportunidades v tener éxito en ellas. Segin la tradicion
japonesa, todo ser humano tiene un proposito de ser
llamado Ikigai. Dicen que todo el que vive tiene una vida
{iki) tiene una razon para vivir, un resultado final a
alcanzar (kai pronunciado como gai). Esto es lo mismo
que los franceses llaman raison détre: la razon de ser. Mis
que nada significa el valor que uno siente en su vida, un
objetivo que descubre que debe alcanzar. lkigai da una
razon para levantarse cada mafiana v actuar. En los
tiempos de oscuridad, el ikigai le da luz. la esperanza hacia
la meta final.

Las grandes corporaciones y organizaciones no
existen sin razon. Una organizacion es vista como un
grupo de personas que se unen para lograr un objetivo
comin. 5in embargo, ese objetivo comin no puede
limitarse a algo tan autocumplido para los propietarios de
la empresa como el patrimonio personal. O ni siquiera
algo un poco mas beneévolo como maximizar el valor del

accionista. Porque las organizaciones dejardn de existir si

16



no crean valor para otros mas alli de la organizacion. Y
obviamente, no habri riqueza para que la organizacion
prospere (Acufia etal, 2017). Por lo tanto, toda
organizacion que hoy esti agei tiene que llegar alls .
donde estd su objetive. Gestionar con éxito este viaje
de agui para alla de una manera limitada en el tiempo y
definida por el alcance es el ambito dela Gestion
Estratégica.

Reelaborar continuamente el objetivo y. por tanto, los
otros cuatro bloques segin el cambiante escenario
empresarial y empresarial es lo que mejor describe la
esencia del trabajo de la Direccion Estratégica. El objetivo
de cualquier organizacion es ganar, tenmer éxito
{Stremersch, 2020). Y por lo tanto, en pocas palabras, el
proposito de una estrategia es ganar. Las tres palabras
simples para definir la gestion estratégica serian apciones
para garar. En los términos mas amplios, el arte de la

gestion estratégica debe verse como cinco bloques:

17



Figura 6
Bases de lo gestion cstrategica
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2.1 Misidn, Vislén v Valores

El proposito de la escuela de negocios en la que
estudias podria ser impartir una educacion empresarial
holistica a los aspirantes a lideres empresariales y
empresarios  (Foster, 2020). Una declaracion mas
progresista que daria direccion a este sentido de ser seria
“ser una escuela de negocios de primer nivel en el pais.
considerada entre las 5 mejores escuelas de negocios por

los aspirantes.

La declaracion de la mision se trata de hoy, de lo que
sea que estés haciendo actualmente. Es la razon por la que

vive su empresa (para impartir educacion holistica) y eso

1%



es todo lo que tiene que hacer. La declaracion de la vision
es la imagen que dibujas para ti mismo para el futuro. Se
trata de como se veria la imagen si te apegas a tu mision
(ser la cuarta mejor escuela de negocios del pais)

{Rangaswamy et al., 2020).

Envolviendo tode esto estin las creencias y
tradiciones por las que jura la organizacion (o. en este
caso, la escuela de negocios). Estas son las formas
generales de comportamiento aceptadas en todas las
organizaciones: los Valores. El viaje para capturar la
vision definitivamente pasard por o de acuerdo con los

valores (Mcvee et al., 2018).

Estos tres principios de la organizacién son
extremadamente internos y es posible que las personas
ajenas a la organizacion ni siquiera conozean la mision, la
vision ¥ los valores de la organizacion. Claro, algunas
organizaciones hacen un esfuerzo consciente para
informar a sus clientes sobre la posicion de la empresa, qué
valores respetan y qué causas les importan, pero las
empresas que no comparten no se perciben de ninguna

19



manera comoe menos que los que hacen (Kotler &

Kartajaya, 2015).

1.2 Formulacién de Estrateglas en Gestlon
Estratégica

Las empresas no se cream y funcionan en el
vacio. Hay clientes, competidores, proveedores, socios de
canal que hacen que el negocio suceda. Ninguna empresa
puede eliminar a los competidores, proveedores y todas las
partes interesadas de su esquema de cosas. Entonces, mas
alli de estas resoluciones internas (mision, vision ¥
valores), una empresa necesita desarrollar una estrategia
que explique todo el plan de accion (Rodriguez & Acanda,
2019).

El plan de accion implica como hace la empresa su
negocio de crear valor para los clientes de una manera
diferente a sus competidores. Basicamente, da a conocer
como gana la empresa en un entomo competitivo. La
declaracion de estrategia es una manifestacion escrita del
plan de gestion estratégica. La declaracion de estrategia
facilita que todos en la organizacion entiendan la intencion

estratégica v estén en linea con ella. El resultado final de

20



la formulacion de la estrategia es llegar a una declaracion
de estrategia (Salas et al., 2018). La siguiente figura ofrece
una vista de qué declaracion de negocio/estrategia se

aplica y afecta a quién.

Figura 7

Declaracion de la estrategia
PONTORKG STATEVMERT
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2.3  Fasos en la formulacion de la estrategla

De acwerdo con varios autores {Altamirano et al.,
2020; Cruz, 2018; Gamez & ONU, 2015; Satalkina &
Steiner, 2020; Souto & Rodriguez, 2021), estos son los

pasos de una formulacion estratégica

« La formulacion de la estrategia comienza

conla definicion de un  objetivoy

21



un alcance estratégicos: .H objetivo
estratégico da a todo el ejercicio su
finalidad. El alcance define un limite, no
prescribe las cosas que se deben intentar, sino
gue define claramente las cosas que nunca se
deben intentar.

Evaluacion del entorno: evalie el entorno
externo mediante el modelo de las cinco
fuerzas de Porter v el anilisis PESTLE. El
entormo interno de la organizacion se puede
evaluar a través del andlisis FODA. Esto le da
a la gerencia el sentido del campo de juego en
el que se encuentran y cudles son las reglas
basicas.

Crear valor: el siguiente paso crucial es crear
valor para los clientes. que es altamente
percibido por ellos. Las buenas estrategias
pierden sentido con los malos productos.
Introspectivos: ;Cuil es la dnica cosa (al
menos) que su empresa hace mejor que
nadie? Esta va a ser su ventaja competitiva en
medio de sus competidores.
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+ Tome una decision: su empresa necesita hacer
las cosas de manera diferente a sus
competidores. La idea es ofrecer a los clientes
algo que sea diferenciado. Esto podria ser una
diferenciacion en el costo (es decir, una
ventaja de costo) o una diferenciacion en la
oferta a un precio similar. Esta eleccidn esta

de acuerdo con la ventaja competitiva

Algunas cosas a tener en cuenta aqui es que el modelo
de las Cinco Fuerzas de Porter determina la rentabilidad
de una industria {Porter. 2015). Entonces, por ejemplo, la
rentabilidad seria extremadamente baja para una industria
intensiva en capital como la indusiria de la aviacion
comercial. La industria del software de activos ligeros

resultaria rentable para este modelo.

Ademds, la intencion estratégica junto con las
fortalezas que se evalian a partir del FODA son
cruciales. De acuerdo con Michaux v Cadiat (2016). da
una idea de cudl seria la propuesta de valor mas atractiva
para el cliente. La forma en que se crea y entrega este valor

es donde entra en juego la ventaja competitiva. La ventaja
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competitiva v su sostenibilidad es el tema de una discusion
detallada en otra publicacion de blog que se publicara

proximamente.
14 ;Esla gestion estratégica Incluso importante?

En realidad, no, eso es si estd ejecutando un
monopolio. Por ello Porter (2017} considera que ademas.
no si estis en la practica ilegal de la cartelizacion, donde
todos los contemporineos coordinan los movimientos de
los demas. En todos los demds escenarios pricticos, una
estrategia es esencial. El aumento de la competencia hace
que cada negocio tenga la responsabilidad de ser diferente
de los demis. La basqueda es proporcionar un valor
diferente al que todos los demas estin ofreciendo.

Reiterando, la gestion estratégica estd presentando
opciones para ganar. En pocas palabras, la estrategia o la
declaracion de estrategia es la respuesta a algunas
preguntas importantes que toda empresa debe responder
por si misma. Estas preguntas son:

) ;Donde competimos?

2) ;Qué valor inico aportamos?
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3) ;Qué capacidades y recursos poseemos. es
decir, cudl es nuestra ventaja competitiva?
4) ;Como hacemos sostenible esta ventaja

competitiva?

2.5  Preguntas de Ia unidad

A continuacitn, se presentan varias preguntas para
que wusted sepa cuante ha evolucionado en el
conocimiento. En el Anexo estin las respuestas correctas

v dos respuestas incorrectas a las que usted podria llegar.

. ;Cuil es el proposito de la administracion
estratégica segin el texto?

2. jQué significa Ikigai segin la tradicion japonesa
mencionada?

3. ;Como se compara lkigai con la razon de ser

francesa (raison d'étre)?

4. ;Por qué las grandes corporaciones y

organizaciones existen segin el texto?
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5. ;Qué describe mejor la esencia del trabajo de la

Direccion Estratégica segin el texto?

6. ;Cudles son los tres principios internos de una

organizacion mencionados en el texto?

7. (Qué representa [a declaracion de la mision de una
organizacion?

8. ;[Cuil es el propdsito de la formulacion de
estrategias en la gestion estratégica?

9. ;Qué implica la evaluacion del entorno externo en

la formulacion de estrategias?
10. ;Por qué la gestion estratégica es considerada
importante segin el texto?



APRENDIZAJE
ORGANIZACIONAL



3 Desarrollo de aprendizaje v cambio en la
organizacion

En la sociedad contemporinea, los entornos y
tecnologias que cambian rapidamente en el contexto local
y global de competencia han requenido que las
organizaciones empresariales  enfrenten  situaciones
impredecibles a través de cambios continuos para su
desarrollo sostenible (Burke, 2014). Para tranzitar sin
problemas esta ola global de cambio, el aprendizaje
organizacional ha sido fundamental para asegurar el
cambio v el crecimiento de las organizaciones (Argote,
2012),

El aprendizaje organizacional permite a los miembros
liderar cambios para superar varios desafios dentro y fuera
de una organizacion y, eventualmente, lograr el
desempefio v los objetivos organizacionales (Gilley &
Maycunich, 2000; Lapez. Pedn, & Ordas, 2005). Dada la
utilidad del aprendizaje organizacional para abordar varios
problemas organizacionales, muchas organizaciones
siguen encontrando  dificultades  para  gestionar

eficazmente los cambios organizativos.
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Segin la Encuesta global de Mckinsey realizada en
2008, solo alrededor del 30 por ciento de las empresas
logran con éxito el cambio organizacional a pesar de sus
grandes esfuerzos (Isern & Pung, 2007). La investigacion
sugiere que muchas organizaciones no logran lograr un
cambio organizacional exitoso principalmente porgue la
mayoria de las organizaciones v los empleados tienen una
tendencia natural a resistir tanto el aprendizaje como el
cambio organizacional y. por lo tanto, simplemente se
adaptan a los entornos. A saber, el proceso de cambio
organizacional puede involucrar una situacion incomoda
que denota la necesidad de las organizaciones y empleados
de salir de practicas y sistemas de trabajo rutinizados, de
naturaleza sociocultural y acemulados durante un largo

periodo de tiempo (Piderit, 2000).

Frente a estos desafios. las funciones de Recursos
Humanos (HR) y Desarrollo de Recursos Humanos (HRD)
s2 han wuelto mis wvitales en el desarolle e
implementacion  de  estrategias de  aprendizaje
organizacional que estén bien alineadas con los negocios
(Beer, Voelpel, Leibold, & Tekie, 2005; Buyens v De Vos,
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2001; Gilley, Eggland v Maycunich, 2002; Gilley v
Maycunich. 2000). En los estudios sobre organizaciones,
los académicos enfatizan el aprendizaje organizacional
como una iniciativa estratégica para el cambio
organizacional (Eggland & Maycunich, 2002; Hendry,
1996; Siebenhimer & Amold, 2007; Azucareros, 2001 ).

El aprendizaje organizacional, por otro lado, puede
inhibir los cambios organizacionales exitosos cuando se
enfoca en explotar el conocimiento y las competencias
existentes y reproducir las normas, el sistema vy la cultura
actuales (Hendry, 1996; Levinthal & March, 1993; Walsh
& Ungson, 1991). Esto sugiere que, como agente de
cambio, una tarea clave de RH es comprender la
naturaleza y la perspectiva de la resistencia dentro del
aprendizaje organizacional. Hacerlo facilitard un proceso
de cambio para alcanzar oportunamente las metas
organizacionales de mejorar el desempefio individual y

organizacional.



3.1 Conceptos v definiciones

Aprendizaje de doble circuito: un método de
aprendizaje para cuestionar y cambiar las politicas,
normas y suposiciones subyacentes de la organizacion.

Aprendizaje organizacional: Un proceso constante
para crear, adquirr v compartir conocimiento dentro de

toda la organizacion.

Cambio Organizacional: Un cambio planificado en la
estructura v cultura organizacional para responder v

adaptarse a los cambios ambientales.

Organizacion que aprende: una organizacion que
desarrolla continuamente su competitividad creando v

transfiriendo nuevos conocimientos y puntos de vista.

Aprendizaje Explorative: Un método de aprendizaje
para buscar muevas posibilidades y alternativas para
adaptarse al cambio ambiental a través de actividades

experimentales continuas.

Desaprendizaje: Un proceso para desechar los
conocimientos existentes v las rutinas para adquinr nuevos

conocimizgntos.
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Resistencia al Cambio: Una reaccion o respuesta a un
cambio. Puede ser una iniciativa de cambio o un inhibidor

de cambio.

3.1  Aprendizaje Organlzacional y Gestiin del
Cambio

En las altimas décadas. el concepto de "aprendizaje
organizacional” ha adquindo una importancia creciente
debido a los ripidos cambios en el entorno empresarial y
al aumento de la competencia. Una extensa revision de la
literatura enfatiza el hecho de que las organizaciones que
construyen sus capacidades de aprendizaje pueden
disfrutar de una ventaja de liderazgo en la competencia .
pueden seguir siendo innovadoras vy mejorar
significativamente su rentabilidad tanto en el resultado

final como en el resultado final.

En 1990, Senge en su libro seminal "La (uinta
Disciplina” . brindd una cobertura elaborada sobre las
disciplinas centrales que contribuyen a construir una
organizacion de aprendizaje y son vision compartida,
aprendizaje de equipos, enfoque sistémico. dominio

personzl y modelos mentales.
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El Aprendizaje Organizacional puede interpretarse en
términos de un continuo desde la etapa de no aprendizaje
hasta la etapa de aprendizaje completo. Ninguna etapa de
aprendizaje se caracteriza por rigideces, enfoques
insensibles o actitud cerrada hacia el intercambio de
realidades v experiencias. Mientras que, por otro lado, la
etapa de pleno aprendizaje caracteriza la apertura,
flexibilidad v adaptabilidad hacia los eventos o
experiencias cambiantes. Hay wvanas fuerzas o

mecanismos que contribuyen al establecimiento de
organizaciones de aprendizaje.
.11 Estrategias de cambio

El cambio es constante, ¥ la gestion del cambio
también lo es. La tecnologia, la globalizacion, una fuerza
laboral remota y otros factores ahora hacen que la gestion
del cambio sea un proceso comercial cada vez mas critico.
No importa la causa o el tipo de cambio, todas las
empresas quieren que €l cambio ocurra sin problemas, de

manera efectiva y con la minima interrupeion.
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La gestion del cambio tiene muchas definiciones.
Numerosos significados circulan entre libros, articulos,
blogs. cursos v consultorias. Aplico esta definicion a la
mayoria de las situaciones: la gestion del cambio es un
proceso mediante el cual una organizacion define,
planifica, equipa y prepara a los empleados para

implementar un cambio que afecta al negocio.

Para reforzar la comprension del cambio y su qué, por
qué v como, la capacitacion debe validar cada uno
repetidamente. Cuanto mds comodos estén los empleados
sabiendo qué cambio esti ocurriendo, por qué esta
ocurriendo v como cambiard su trabajo, mas confianza
tendran en la decision de cambio de la empresa y en su
capacidad para manejar el cambio. Considere estos
ejemplos de tal refuerzo:

L2LD ;Oué incluye el cambio?

Proporcione comparaciones y confrastes claros y
concisos entre el "cambio de” y el "cambio a". (Estas
comparaciones y contrastes probablemente incluyen el

cambio general y componentes especificos del mismao).



Compartir elementos especificos del cambio; por
ejemplo, detalle cada paso. identifique cada "cambio
secundario” y cree listas por sistema, plataforma o flujo de

trabajo.
212 ;Por qué esti ocurriendo el cambio?

Incluya la declaracion formal v oficial del cambio y
el plan para la gestion del cambio al comienzo de la
capacitacion.

Ofrezca la razon principal del cambio, por ejemplo,
reducir los gastos operativos, aumentar la precision de los

datos, reducir el tiempo de produccion o mejorar el éxito

del cliente.

Segin  sea necesario, aclare los  "cambios
secundarios” que conducirin al cambio principal. Por
ejemplo: “La reduccion de los gastos operatives v la
mejora del éxito de los clientes provienen de la
introduccion de inteligencia artificial para personalizar las

opciones de los clientes en funcion de sus interacciones™.
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L2113 ;Como afectard el cambio a los estudiantes?

Presente cada modulo de la capacitacion, ya sea que
ensefie enfoques en habilidades o conocimientos,
identificando el cambioc relativo en el trabajo de los
alumnos v diciendo: "Es por eso que esti aprendiendo
sobre este tema”. Sefiale e invite con frecuencia a la
discusion sobre como el aprendizaje esta relacionado con

un cambio en el trabajo de los alumnos.
1214 Modelo de Kotter

La cultura del aprendizaje y sus equipos de
aprendizaje y desarrollo pueden desempefiar un papel
importante en el liderazgo del cambio organizacional al
fomentar una cultura de aprendizaje. Las organizaciones
que permanezcan estancadas y sin responder a las
necesidades de aprendizaje de sus empleados no podrin

responder a las necesidades de sus clientes.

El cambio organizacional no es un término nuevo,
pero ha evolucionado a lo largo de los afios a medida que
han cambiado las necesidades de los clientes v empleados.
Existen varios modelos clisicos de cambio organizacional,

incluido el marco McKinsey 7-5 | el proceso de 8 pasos

36



para liderar el cambio de Kotter y el modelo de gestion del
cambio de Lewin , entre otros. De estos, prefiero el modelo
de Kotter porque comienza con un llamado a la accion para
crear un sentido de urgencia, que es lo que aprendizaje yt
desarrollo debe hacer en su organizacion. Por cierto, 2017
también marca el 21.° aniversario del libro seminal de
Kotter, Leading Change.

Aqui esta la metodologia de Kotter para liderar el
cambio organizacional. desglosada desde una perspectiva
de desarrollo del aprendizaje. La implementacion de este
proceso podria demorar entre seis meses y un afo, segin
el tamanio de su organizacion. Notara que el proceso esta
estructurado, por lo que cada paso se basa en los

anteriores,
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L2140 Crea un sentide de nrgencia.

Deberd definir "por qué” el aprendizaje en una
organizacion es fundamental para Iz mision. Uno de los
mayores desafios gque enfrenta la economia
estadounidense en la aciualidad es la brecha de
habilidades. El aprendizaje es fundamental para las
organizaciones si quieren seguir siendo relevantes y

rentables.
12142 Construir una coalicion guia

Involicrese con los lideres y ejecutivos de su negocio
para generar apoyo entre pares en torno al Paso 1. Debe
asegurarse de que su "por qué” sea importante para ellos,
de lo contrario, no verin el valor que el aprendizaje puede
aportar a la organizacion y no lo apovarin. Deberd
aprovechar su perspectiva para construir una coalicion de
partidarios en torno a la importancia de una cultura de

aprendizaje en la organizacion en general.
22143 Formar una vision estratégica.

Con las partes interesadas del Paso 2, debera elaborar

una vision estratégica en torno a hacer que el aprendizaje
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sea parte del desarrollo del talento. Incorpore herramientas
v tecnologia para llegar a sus alumnos cuande v donde
quieran aprender. Involicralos, busca su perspectiva e

incorporala cuando sea parte de la vision.
L2144 Reclute un gjército de voluntario

Aqui, debera utilizar vias criticas para comunicar la
nueva vision y las nuevas estrategias al alumno individual
v & los grupos de alumnos. Estas vias pueden incluir redes
sociales. reuniones cara a cara, grupos focales,
presentaciones y demostraciones. A través de estas vias,
construird un "ejércite” de partidanios de su mision de
hacer que el aprendizaje sea fundamental para la
organizacion.
1.2.1.4.5 Habilite la accidn eliminando barrevas

En este paso, deberd eliminar las barreras internas y
externas para el aprendizaje en toda la organizacion. Los
externos son mds dificiles de impactar. Sin embargo,
internamente, puede tomar medidas, comenzando por
descubrir las necesidades en el trabajo del alumno, a qué
hora prefiere aprender, cuanto tiempo dedica al
aprendizaje v qué es lo que mas desea aprender.
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L2146 Genera ganancias a corte plazo

Seleccione un  grupo  pequefic.  entusiasta ¥
comprometido del Paso 5 e implemente nuevos programas
de aprendizaje y tecnologias con ellos. Asegirese de que
estén comprometidos y sean parte del cambio. Este sera su
piloto o 'prueba de concepto'. Gire segin sea necesario y
realice un seguimiento del impulso de las pequefias
victorias. Es una buena idea compartir estos pequefios
logros a través de publicaciones en las redes sociales de
sus primeros usuarios; nada habla mejor de una iniciativa
nueva y exitosa que los resultados documentados y las

historias de quienes se benefician.
1210.4.7 Sostenga la aceleracidn

En este paso, debe continuar con el impulso con
nuevo contenido, nuevos temas e incluso obsequios para
alentar a sus alumnos a seguir progresando. A medida que
aumentan sus resultados, asegurese de realizar un
seguimiento del progreso e informar al equipo ejecutivo

sobre estos resultados intermedios.

3.21.4.8 Cambio de institute
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Finalmente, debe completar una revision formal de
los resultados que ha experimentado con respecto a la
productividad, el rendimiento y la rentabilidad como
resultado de la cultura de aprendizaje que ha introducido.
Comparta e informe el progreso a las partes interesadas
clave y celebre cualquier éxito. Siempre es una buena idea
tomarse un tiempo para reflexionar sobre las lecciones
aprendidas v recalibrar para futuras iniciativas.

El cambio no es ficil, pero es la anica forma en que
las organizaciones pueden seguir impulsando el éxito.
Introduci una cultura de aprendizaje no es tarea ficil, pero
el uso de una estrategia bien planificada (p. ej.. los pasos
de guia anteriores) puede ayudar a garantizar que sea un

cambio organizacional duradero.

322 Camo ¢l aprendizaje v desarrollo afecta
la gestion del camblo

En empresas de todos los tamafios, la organizacion de
aprendizaje y desarrollo puede, y debe, contribuir al
desarrollo e implementacion de un programa de gestion
del cambio. Hagamos énfasis en la palabra “programa”™;

cuanto mas a fondo se describan, preparen, comuniquen v
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respalden los elementos de la gestion del cambio como un
programa en lugar de un “esfuerzo”. mayor serd la
probabilidad de éxito. Un programa puede tener influencia
v significado que un esfuerzo no tiene. Su organizacion
puede usar cualquiera de wvarias etiquetas mientras

contribuye a la gestion del cambio:

« Coordinador
«  Seguidor

+ Orguestador
+ Facilitador

« Conductor

+ Potenciador

+ Pareja

s Proveedor

Esa lista no sugiere que esos roles sean todos los que
hay o que el aprendizaje y desarrollo pueda cumplir solo
uno de esos roles. Su equipo debe tomar la iniciativa para
establecer suis) rol(es) especifico(s) que defienda(n) la
filosofia y la estrategia de gestion del cambio de su

negocio. Si lo hace, le permitird desempenar un papel
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continuo en lodas las situaciones de gestion de cambios e
identificar como el aprendizaje v desarrollo puede
participar en cada escenario de gestion de cambios

secuenciales.
2221 Antes del Cambio

Las comunicaciones sobre €l cambio pendiente v el
plan de gestion del cambio deben incluir referencias
especificas a la capacitacion que estara disponible. El
cambio es inquietante para muchos. v las comunicaciones
deben ineluir todos los esfuerzos para aliviar la tension
provocada por el cambio. La informacidn sobre
capacitacion ofrece garantias de fomento de la confianza.
Asegiirese de gue los anuncios sobre el cambio v el
programa de gestion de cambios incluyan informacion con

vifietas sobre el aprendizaje y desarrollo, como:

e Sesiones de capacitacion: temas, propositos,
objetivos.

+ Publico de las sesiones.

e Fechas vy horarios de las sesiones.

+ Informacion de contacto para preguntas.
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81 el cambio es sustancial. es posible que desee
proporcionar comunicaciones de apoyo solo sobre la
capacitacion. Estos mensajes incluirin informacion
logistica y declaraciones claras de cuil es el cambio y por

qué requiere capacitacion especifica para tener exito.

Al asumir un rol de asociacion desde el principio, el
aprendizaje y desarrollo puede participar de principio a fin
en el disefio, desarrollo y entrega del programa de gestion
del cambio, no solo en la parte de capacitacion del mismo.
En tres areas clave a lo largo de ese disefio. desarrollo y
entrega, este puede afectar la pestion del cambio:

comunicaciones, conciencia y habilidades.
12211 Comunicaciones

Rodear v apoyar el programa. Para tener éxito, cada
programa de gestion de cambios requiere comunicaciones
bien planificadas y bien implementadas. El tamanio de la
empresa y la amplitud de su cambio pendiente determinan
qué papel jugara el aprendizaje v desarrollo en las
comunicaciones, pero esa calificacion no debe limitar su
esfuerzo para contribuir y apoyar el plan de comunicacion

de gestion de cambios de su empresa. Un plan de

44



comunicacion completo tiene tres segmentos de tiempo,

cada uno de los cuales debe involucrarlo.
12212 Conciencia

Promover la comprension de gué, por qué y como.
Desde una perspectiva del aprendizaje y desarrollo, la
gestion del cambio permite a los empleados realizar sus
trabajos de acuerdo con el cambio v en apovoe del mismo.
Cuanto mas comprendan los individuos v los eguipos el
cambio, mas ficilmente lo aceptarin, aprenderin ¥
actuarin de acuerdo con él. La comprension significa

saber el “qué”, el “por qué” y el “como” del cambio.

La secuencia “qué/por qué‘cémo” es importante.
Cuando las personas se enteran de que se avecina un
cambio, su pregunta inmediata es: " ;Qué va a ser?™ Sigue
el deseo de saber las razones (“;Por qué?”). Una vez
satisfechas con las respuestas a esas preguntas, las
personas que enfrentan el cambio preguntan los detalles de
como: “;Como cambiard mi trabajo? ;Como haré mi

trabajo de manera diferente? ; Como manejaré el cambio?”
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22213 Habilidades finales

Desarrolle tanto habilidades técnicas/comerciales
como habilidades interpersonales. Cualquier cambio que
requiera una gestion formal del cambio probablemente
requiera una mejora o actualizacion significativa de las
habilidades de los trabajadores involucrados. Esta
capacitacion suele ser especifica para los cambios en la
tecnologia, la estructura organizativa o la estrategia y los
objetivos comerciales generales. Esta formacion variard de
una empresa a otra y seri diferente en funcion del cambio,

los objetivos v la cultura de la empresa.

Las habilidades interpersonales son un complemento
probable de las habilidades tecnolbgicas v comerciales
especificas del cambio de la empresa. Pueden incluir
habilidades que son obviamente interpersonales, como
presentacian, conversacion o negociacion, pero también
pueden incluir habilidades que son habilidades
individuales que las personas pueden necesitar en
situaciones interpersonales. Algunos ejemplos son la

resolucion de problemas, la toma de decisiones. la
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colaboracion y el trabajo en equipo. y el pensamiento
estratégico.

Los cambios en el flujo operativo, las alineaciones
funcionales o los procesos de extremo a extremo (por
nombrar algunos) pueden significar que las personas se
asignen a nuevos equipos. Estos equipos generalmente
involucran trabajar con diferentes personas., con
comparieros de trabajo que tienen diferentes conjuntos de
habilidades y estilos de trabajo o que son de diferentes
regiones geogrificas o culturas. En casos como estos, la
formacion para potenciar y mejorar las habilidades
interpersonales puede ser un elemento clave del programa
de gestion del cambio. Ejemplos de entrenamiento en

habilidades interpersonales:

+ Comunicacion en un equipo multicultural.

 Colaboracion entre diferentes funciones.

s Negociar entre diferentes conjuntos de
habilidades.

Muestra definicion de gestion del cambio implica

claramente el papel importante que puede desempefiar un
47



equipo de aprendizaje y desarrollo para impulsar un
cambio exitoso: la gestion del cambio es un proceso
mediante el cual una organizacion define, planifica, equipa
v prepara a los empleados para implementar un cambio
que afecta al negocio. Al comunicar la conciencia de las
razones v los procesos de cambio y al brindar
oportunidades para que los empleados desarrollen
habilidades y adquieran conocimientos, su equipo de
aprendizaje y desarrollo puede liderar el camino hacia un

cambio exitoso.
3.2.2.2 Durante la Capacitacion en Gestion del Cambio

En puntos apropiados y frecuentes. el facilitador de la
capacitacion debe reforzar que el proposite de la
capacitacion es lograr que el cambio sea exitoso. Este
refuerzo probablemente requerira mids que solo una
declaracion o dos:; vale la pena indicar especificamente
qué y como contribuye Ia  capacitacion a la
implementacion efectiva del cambio. Aqui hay tres formas
en que el facilitador puede hacerlo:
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* Pregunte a los alumnos (empleados) como
ven gue la capacitacion respaldara su
desempefio futuro en el contexto del cambio
que se avecina.

« Analice como los alumnos aprenderian a tener
éxito con el cambio si no huobiera
capacitacion.

« A lo largo de la capacitacion, intercala
oportunidades para que los alumnos sefialen
las ventajas del cambio v los beneficios del

aprendizaje para ayudar a gestionar el cambio.

El aprendizaje y desarrollo puede afectar la gestion

del cambio: comunicaciones, conciencia y habilidades.
3223 Despuds del Cambio

Toda capacitacion requiere refuerzo para garantizar
que los alumnos la transfieran a sus trabajos. Tal refuerzo
es especialmente valioso cuando se capacita para un
cambio exitoso en la estructura, el proceso, las
operaciones o cualquier otro aspecto del desempefio

laboral. Las comunicaciones de seguimiento del
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aprendizaje v desarrollo consolidan las habilidades y el
conocimiento aprendido y fortalecen la credibilidad de sus
priacticas de este v el compromiso con el aprendizaje.
Puede probar estas comunicaciones postericres a la

capacitacion:

e ;Cuil es una habilidad especifica que
aprendiste ¥ usas constantemente desde
nuestro cambio?

e Oué tan dificil o ficil es su trabajo después
de nuestro cambio?

e  Nuestra capacitacion le proporciond las
habilidades y el conocimiento que necesita, o

esta recurriendo a soluciones alternativas?

313 Elementos del Aprendizaje
Organizacional

El Aprendizaje Organizacional es un proceso
continuo que produce cambios permanentes en varias
dreas como resultado de iniciativas integradas. El
aprendizaje organizacional involucra tres subsistemas
principales:
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El primer subsistema es la adquisicion de nuevos
insumos v su andlisis. Los nuevos insumos pueden incluir
cualquier cambio dentro de la organizacion, cambios en la
estructura organizacional o tecnologia. Esta etapa

caracteriza la innovacion en la organizacion.

El segundo subsistema implica la retencion de la
entrada recién adquirida v la retencidn exitosa dependeria
en gran medida de la eficacia con la que la nueva entrada
se integre con los procesos existentes. Este subsistema
puede considerarse como la etapa de implementacion del
Aprendizaje Organizacional.

El tercer subsistema implica la estabilizacion v el uso
de los insumos recién adguiridos en los procesos

cotidianos de una organizacion.

El aprendizaje organizacional da como resultado la
mejora de las capacidades de una organizacion para seguir

aprendiendo por si misma.

124 Mecanlsmo para fomentar el
Aprendizaje Organlzacional

Esto se puede analizar en cinco categorias diferentes:
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1241 Flexibilidad erganizacional y experimentacidn

Las organizaciones flexibles tienen capacidades
mejoradas para abordar los problemas o problemas
mediante la identificacion de alternativas mds nuevas o
varias soluciones posibles. Las organizaciones que
permanecen abiertas a la experimentacion v prueban
nuevas metodologias, disfrutan de una ventaja en la batalla
competitiva y son mis rentables. Para promover la
flexibilidad organizativa v la experimentacion, se podrin

utilizar los siguientes mecanismos:

= Invite a profesionales experimentados o
expertos que hayan tenido éxito en el trabajo
implementando cambios en la organizacion.
Pidales que compartan sus experiencias con
algunos representantes seleccionados de la
organizacion.

+ Aliente a los empleados a usar sus habilidades
de resolucion de problemas para abordar

diversos problemas y aplicar su mente
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creativa para abordar diversos problemas.
incluso si no siempre obtienen el éxito.
Brindar refuerzos positivos en forma de
recompensas a las personas que utilizan
nuevos enfoques para resolver un problema v
logran el éxito en el mismo.

Revisar el desempefic penddicamente v
celebrar reuniones periddicas para compartir
los objetivos y experiencias, las iniciativas
exitosas y los resultados de wvarios
experimentos.

Organizar seminarios v falleres de
sensibilizacion sobre los nueves cambios e

iniciativas exitosas.

1242 Trabajo en equipe y reciprocidad

El trabajo en equipo y la reciprocidad es uno de los

requisitos previos para promover el

aprendizaje organizacional. Los siguientes mecanismos

pueden resultar en el establecimiento de un ambiente de

colaboracion, reciprocidad v apoyo en equipo:
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+ Intercambio de experiencias, nuevas ideas y
enfoques innovadores tanto dentro de las
organizaciones como con otras
organizaciones.

e  Crear grupos de trabajo para realizar objetivos
de mision critica, implementar nuevos
proyectos v revisar el éxito del proyecto v
para comunicar una vision compartida a los
empleados de la organizacion.

e Revisar el progreso de nuevas iniciativas o
proyectos mediante la  celebracion  de
reuniones periddicas encabezadas por los
altos cargos o altos directivos. La alta
direccion puede desempefiar un papel crucial
en la integracion de objetivos, la creacion de
sinergias internas y el fomento de un entorno
de colaboracion para implementar el cambio

con éxito,

3.24.3 Planificacidn de contingencia e incremental

Un enfoque de contingencia para la planificacion o la

planificacion  incremental fomenta el aprendizaje
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organizacional. La planificacion de contingencia mejora la

preparacion organizacional en la identificacion de

soluciones alternativas para abordar proactivamente

problemas de diversa naturaleza. Los mecanismos pueden

conducir a la planificacion de contingencia:

Se pueden preparar planes detallados que
reflejen el enfoque contingente. Se pueden
definir metas con limites de tiempo, pero
igualmente deben incluir las mejores
alternativas posibles.

El aprendizaje se refuerza si las nuevas
iniciativas se integran con los procesos o
practicas existentes.

Registrar los aprendizajes derivados de
nuevas experiencias ¥ revisar continuamente
el desempefio y las mejoras que se produzcan
como resultado de una planificacion eficaz.
Cree grupos de trabajo y anime a los grupos a
identificar enfoques y soluciones alternativas

para implementar un cambio.
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3244 Desarrollo de competencias

El  aprendizaje  organizacional requiere el
fortalecimiento de las competencias deseadas. lo que se

puede hacer de las siguientes maneras:

« El desarrollo de competencias se puede
realizar invitando a expertos o profesionales
para que compartan sus experiencias o
mejores pricticas v alentando a las personas a
respaldar el cambio.

e« Organizar programas de seminarios v
representar a los empleados para que
participen en capacitaciones externas para
adquirir nuevas habilidades o competencias.

e Crear grupos de trabajo para comunicar
objetivos compartidos a las  personas
involucradas en el proceso de cambio,
implementar proyectos pilote para lograr
objetivos de cambio predefinidos en varias

dreas segun los planes de la alta direccion.
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224.5 Establecimiento de un sistema temporal

Los sistemas temporales en forma de grupos de
trabajo o grupos o grupos de proyectos piloto se forman
con €l objetivo de lograr resultados/decisiones rapidas que
involucren varios aspectos del cambio. Las ventajas del

sistema temporal se proporcionan a continuacion:

e Se pueden obtener diversos puntos de vista o

decisiones de los miembros que representan
trasfondos interfuncionales.
interdepartamentales e interregionales.

+ Los objetivos con limite de tiempo se pueden
cumplir como resultado de lo cual las tareas
se pueden completar més rapido.

« El sistema temporal facilita un enfoque
orientado a objetivos para abordar los
problemas de diversa naturaleza.

« El sistema temporal fomenta la orientacion al
riesge y la perspectiva independiente para

resolver problemas complicados.
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Los sistemas temporales som un marco
flexible que se puede crear o disolver segin

los requisitos cambiantes.

33 Preguntas de la unidad

A continuacion, se presentan varias preguntas para

que usted sepa cuante ha evolucionado en el

conocimiento. En el Anexo estin las respuestas correctas

v dos respuestas incorrectas a las que usted podria llegar.

I

2)

3)

4)

5)
6)

El cambio organizacional es innecesario.
Segin la Ercuesta global de Mckinsey en
2008, ;qué porcentaje de empresas logran con
éxito el cambio organizacional?

i Por qué algunas organizaciones no logran un
cambio organizacional exitoso?

£ Cuil es el papel de Recursos Humanos (RH)
en el aprendizaje organizacional?

i Qué es el "Aprendizaje de doble circuito"?
{Cual es uno de los enfoques de aprendizaje
organizacional que puede inhibir cambios

exitosos?
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71 ;Qué implica la estrategia de cambio "Crear
un sentido de urgencia"?

8) ;Por qué es importante la comunicacion en la
gestion del cambio?

9) (Cuindo es crucial el papel del aprendizaje v
desarrollo en la gestion del cambio?

10} ;Qué implica el tercer subsistema del

aprendizaje organizacional?
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4 Comunicaciones Estratégicas en la
Organlzacion

En el entorno empresarial actual. la eficacia de la
comunicacion dentro de una organizacion desempefia un
papel fundamental en su éxito y desarrollo. Este capitulo
se sumerge en la importancia y la influencia de las
Comunicaciones Estratégicas. destacando su papel crucial
en la implementacion de estrategias y en la consecucion de

una ventaja competitivalSanchez Olavarria & Carrasco
Lozano, 2021).

Las Comunicaciones Estratégicas trascienden la
simple transmision de informacion; constituyen la
creacion de significado y la alineacion de mensajes con los
objetivos organizacionales. Aqui, exploraremos los
principios  fundamentales que  sustentan  las
comunicaciones estratégicas y examinaremos su profunda
importancia en la gestion empresarial.

En un mundo empresarial cada vez mas diversificado,
es esencial comprender y utilizar una variedad de canales
de comunicacion. Este apartado analizarda los canales

tradicionales y emergentes, evaluando sus ventajas v
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desventajas, v proporcionando un enfoque sobre como
seleccionar el canal mas apropiado para la transmision de

mensajes estratégicos.

La alineacion de los mensajes de comunicacion con
la mision, vision y valores de la organizacion es
fundamental para garantizar la comprension v el respaldo
de todos los miembros. Este apartado explorard como
integrar la comunicacion de manera efectiva en la
estrategia  organizacional, creando coherencia ¥
fortaleciendo el compromiso de los empleados (Alejandro
Barbudo et al., 2021).

La comunicacion efectiva no solo  transmite
informacién, sino que también facilita el aprendizaje
organizacional. Abordaremos como la comunicacion
contribuye al proceso de aprendizaje. permitiendo que la
organizacion se adapte a los cambios de manera efectiva y
fomente un entorno propicio para la innovacién v la

mejora continua.

En momentos de cambio organizacional, las
estrategias de comunicacion juegan un papel crucial. Este

apartado presentara enfoques pricticos para comunicar
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cambios a los empleados, utilizando el Modelo de Kotter
como guia para implementar una comunicacion efectiva

durante periodos de transformacion.

La efectividad de las comunicaciones estratégicas se
puede y debe medir. Aqui, examinaremos métodos y
métricas para evaluar el impacto de las comunicaciones en
la comprension y el compromiso de los empleados, asi
como en el logro de los objetivos estratégicos de la

organizacion (Calua Cueva et al., 2021).

El capitulo concluiri con casos pricticos y ejemplos
reales que destacan como las organizaciones han utilizado
estratégicamente  las comunicaciones para  obtener
ventajas competitivas, superar desafios y fomentar un
aprendizaje continuo y adaptativo.

Finalmente, proporcionaremos preguntas para la
reflexion, disefiadas para que los lectores evalien y
apliquen los conceptos discutidos en sus contextos
organizacionales especificos. fomentande la reflexion
critica v la aplicacion prictica de los conocimientos
adquiridos en el capitulo.
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4.1  Introducclon a las Comunicaciones
Estratéglcas

La comunicacion efectiva dentro de una organizacion
es esencial para el éxito v la implementacion de las
estrategias establecidas. En este capitulo, exploraremos el
papel crucial de las comunicaciones estratégicas en el
desarrollo organizacional ¥ como influyen en la ventaja
competitiva. En el dinimico mundo empresarial. las
Comunicaciones Estratégicas emergen como un pilar
esencial para el éxito organizacional (Calua Cueva et al.,
2021).

Este componente fundamental se extiende mas alla de
la simple transmision de informacion; se trata de crear
conexiones significativas y alinear los mensajes con los
objetivos  estratégicos. En  este contexto, las
Comunicaciones Estratégicas se convierten en un
catalizador para la implementacion efectiva de estrategias,
sirviendo como el wvehiculo que garantiza que cada
miembro de la organizacion entienda no solo qué se esta
haciendo, sino por qué es crucial. Ademas, aborda la

importancia de la coherencia en los mensajes, creando una
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narrativa organizacional unificada que respalde la mision,
vision y valores de la empresa. La comunicacion
estratégica, por lo tanto, se posiciona como una
herramienta para la alineacion y la construccion de una
comprension compartida, esencial para inspirar la accion
coordinada en toda la organizacion.

4.2 Fundamentos de las Comunicaciones

Estratéglcas

Las comunicaciones estratégicas van mas alla de la
transmision de informacion; implican la creacion de
significado v la alineacion de mensajes con los objetivos
organizacionales.  Analizaremos  los  principios
fundamentales gque sustentan las comunicaciones
estratégicas y su importancia en la gestion empresarial. En
el corazon de las Comunicaciones Estratégicas residen sus
fundamentos. que trascienden la mera transmision de
datos. Este apartado explora los principios fundamentales
que dan forma a la efectividad de la comunicacion
estratégica. Se adentra en la necesidad de entender la
audiencia v adaptar los mensajes para asegurar la

recepcion y comprension optimas. Ademas, se aborda la
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importancia de la consistencia en la comunicacion para
construir confianza y credibilidad. Este enfoque integral
implica no solo la transmision de informacion, sino
también la creacion de un contexto significativo alrededor
de los mensajes. facilitando una comprension profunda de
los objetivos organizacionales (Poveda-Pineda etal.
2020).

Asimismo, se destaca la adaptabilidad como un
componente  clave, reconociendo la  diversidad de
audiencias vy la necesidad de ajustar el enfoque
comunicative en diferentes contextos. En resumen. los
fundamentos de las Comunicaciones Estratégicas abarcan
la comprension profunda, la consistencia, la adaptabilidad
v la contextualizacion, elementos esenciales para construir
mensajes efectivos y significaivos en el ambito

organizacional.
4.3 Canales de Comunicaciin en la Organizaclin

Examinaremos los diversos canales de comunicacion
disponibles en una organizacion, desde las tradicionales
reuniones y comeos electronicos hasta las plataformas

digitales emergentes. Se discutirin las ventajas v
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desventajas de cada canal y como elegir el mds adecuado
para transmitir mensajes estratégicos. En la vasta red de la
comunicacion organizacional, la eleccion adecuada de
canales se convierte en un factor eritico para el exito de las
estrategias comunicativas. Este apartado se adentra en la
diversidad de canales disponibles, desde los tradicionales
como reuniones y correos electronicos, hasta las
plataformas digitales emergentes (Guzon-Mestar &

Gonzilez-Alonso, 2019).

Al explorar estas opciones. se destacan las ventajas y
desventajas inherentes a cada canal, considerando factores
como la urgencia, la sensibilidad v la complejidad del
mensaje. La clave radica en comprender que no hay un
enfoque dnico; la combinacion estratégica de diversos
canales maximiza la efectividad de la comunicacion,
asegurando que los mensajes lleguen de manera oportuna

v sean entendidos por la audiencia especifica.

44 Integraclin de la Comunicacién en la

Estrategia Organlzacional

La integracion de la comunicacion en la estrategia

organizacional es esencial para garantizar que todos los
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miembros comprendan y respalden los objetivos
estratégicos. Se abordard como alinear los mensajes de
comunicacion con la mision, vision y valores de la
organizacion. La integracion efectiva de la comunicacion
en la estrategia organizacional es esencial para lograr una
alineacion coherente con los objetivos empresariales. Este
apartado explora como los mensajes de comunicacion
pueden ser cuidadosamente disefiados para reflejar y
respaldar la mision, vision y valores de la organizacion. Al
hacerfo, se crea un hilo conductor que conecta cada
comunicacion con los propositos mas amplios de la
empresa, fomentando una comprension profunda y un
compromiso mas solido entre los miembros (Reves
Chavez & Prado Rodriguez, 2020).

Ademis. se aborda la importancia de la consistencia
en la comunicacion, ya que mensajes alineados fortalecen
la identidad organizacional y consiruyen una narrativa
coherente que resuena en todos los niveles de la empresa.
En altima instancia, la integracion exitosa de la

comunicacion en la estrategia organizacional contribuye a

68



la construccion de una cultura coherente v orientada hacia

objetivos dentro de la organizacion.

4.5 La Comunicacién como Herramlenta para el

Aprendizaje Organlzaclonal

Exploraremos eomo la comunicacion efectiva facilita
el aprendizaje organizacional, permitiendo la adaptacion a
cambios v fomentando un ambiente propicio para la
innovacion. Se analizaran casos de estudio que ilustrarin
como la comumicacion contribuve al proceso de
aprendizaje dentro de una organizacion. La comunicacion
no sole es un medio para transmitir informacion, sino que
también desempefia un papel clave en el aprendizaje
organizacional. Este apartado explora como una
comunicacion efectiva puede facilitar un entorno propicio
para la adaptacion ¥ la inmovacion. Cuando la
comunicacion se estructura de manera que fomente el
intercambio abierto de ideas y experiencias, se establece
una base para la mejora continua. Se analizan casos en los
que la comumicacion ha permitido a las organizaciones
aprender de cambios, desafios y éxitos pasados (De-la-
Hoz et al., 2019).
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En este contexto. la comunicacion no solo se ve como
un medio de transmision, sino como una herramienta
estratégica que impulsa la capacidad de la organizacion
para aprender, evolucionar y manienerse igil en un

entormno empresarial dindmico.

4.0 Estrateglas de Comunicacién en Situaclones
de Camblo

Las situaciones de cambio requieren estrategias de
comunicacion especificas. Se presentarin  enfoques
pricticos para comunicar cambios a los empleados.
utilizande el Modelo de Kotter como guia para
implementar eficazmente la comunicacion durante
periodos de transformacion organizacional. Cuando la
organizacion se enfrenta a momentos de cambio, la
aplicacion de estrategias de comunicacion especificas se
vuelve crucial. Este apartado se sumerge en la complejidad
de comunicar cambios a los empleados. destacando la
importancia de una comunicacion transparente y sincera.
Se presentan enfoques pricticos para abordar resistencias
v ganar el compromiso de la fuerza laboral, reconociendo

que la incertidumbre puede surgir durante periodos de
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transformacion {Fajardo Pascagaza & Cervantes Estrada,
2020).

Se utiliza el Modelo de Kotter como guia,
desglosando como los lideres pueden estructurar la
comunicacion para alinear a todos los miembros de la
organizacion con la vision y los objetivos de cambio. Al
entender la comunicacion como uma  herramienta
estratégica durante la transicion, se busca minimizar la
resistencia, fomentar la adaptabilidad y promover una

cultura organizacional resiliente.
4.0.1 Modelo Kotter

El Modelo de Kotter, desarrollade por el profesor
John P. Kotter, es una estructura estratégica disefiada para
guiar a las organizaciones a través de procesos de cambio
efectivos. Este modelo, compuesto por ocho pasos
interrelacionados. ofrece un enfoque sistematico para
abordar las resistencias internas vy externas que pueden
surgir durante la implementacion de iniciativas de cambio.
A continuacion, se detallan los ocho pasos del Modelo de
Kotter:
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4.6.1.1  Establecer un sentide de urgencia

En este primer paso, se busca crear conciencia sobre
la necesidad de cambio. Kotter sostiene que. sin una
percepcion de urgencia, las organizaciones pueden caer en
la complacencia. Se busca inspirar a los miembros de la
organizacion para que comprendan la importancia y la

urgencia del cambio.
4£6.0.2 Crear una coalicion poderosa

La implementacion exitosa del cambio requiere un
liderazgo fuerte y comprometido. Este paso implica la
formacion de una coalicion de individuos con influencia y
poder dentro de la organizacion. Esta coalicion actia como
defensora del cambio, facilitando la adhesion y la

movilizacion de recursos.

4.6.1.3 Desarrollar una visidgn y estrategia para el
cambio

Aqui, se trabaja en la formulacion de una vision clara
v comprensible del cambio. La vision debe ser inspiradora
v comunicada de manera efectiva para motivar y alinear a

los miembros de la organizacion hacia los objetivos de
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cambio. La estrategia. por su parte, detalla el camino para

alcanzar esa vision.
4.6.1.4 Comunicar la vision para obtener adhesidn

La comunicacion efectiva es esencial para ganar el
apoyo de los empleados. Kotter destaca la necesidad de
utilizar diversos canales de comunicacion y asegurarse de
que todes comprendan la vision y los objetivos del
cambio. La repeticion v la consistencia son elementos

clave en este paso.
4.6.0.5 Empoderar a los demds para actiwar

El cambio no puede recaer inicamente en los lideres,
Kotter aboga por capacitar a los empleados en todos los
niveles para que tomen medidas. Esto implica eliminar
barreras, fomentar la innovacion y brindar el apovo
necesario para que los miembros de la organizacion

contribuyan al cambio.
4.6.1.6  Generar victorias a corto plaze

Es crucial demostrar el progreso temprano y generar
éxitos palpables. Al lograr victorias a corto plazo, se

refuerza la creencia en la efectividad del cambio y se
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motiva a los empleados a continuar comprometidos con el
proceso.
4.6.1.7 Consolidar los logros y producir mds cambios

Después de obtener victorias iniciales, es necesario
consolidar esos logros y utilizarlos como base para nuevos
cambios. Este paso implica analizar lo gue funciond,
aprender de los desafios y ajustar la esirategia segin sea
necesario.
4.6.1.8 Institucionalizar los nuevos enfoques

El dltimo paso implica incorporar los cambios
exitosos en la cultura organizacional. Se busca que las
nuevas pricticas v comportamientos se conviertan en la
norma. Esto implica ajustar politicas, procedimientos y
sistemas para alinearlos con la vision y la estrategia de

cambio.

El Modelo de Koftter proporciona una estructura
integral que aborda los desafios comunes asociados con el
cambio organizacional, guiando a las organizaciones hacia

la implementacion exitosa de iniciativas transformadoras.
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4.7  Mediclin y Evaluacion de la Efectividad de las

Comunicaciones

La efectividad de las comunicaciones estratégicas se
puede medir v evaluar. Analizaremos métodos y métricas
para evaluar el impacto de las comumicaciones en la
comprension y el compromiso de los empleados, asi como
en el logro de los objetivos estratégicos (Fajardo
Pascagaza & Cervantes Estrada, 2020).

La efectividad de las comunicaciones estratégicas no
solo radica en la calidad de los mensajes. sino también en
su impacto real en la comprension y el compromiso de los
empleados. Este apartado se sumerge en la necesidad de
medir y evaluar la eficacia de la comunicacion. Se
exploran métodos y métricas para evaluar como los
mensgjes han sido recibides, comprendidos v
internalizados por la audiencia. La medicion no solo se
centra en la cantidad. sine en la calidad de la
comunicacion., considerando  factores como la
retroalimentacion de los empleados, la alineacion con los
objetivos  estratégicos v el impacto en la cultura

organizacional (Gomez et al., 2019).
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Al hacerlo, se proporcionan las herramientas
necesarias para ajustar y mejorar continuamente las
estrategias de comunicacion, asegurando que la
organizacion esté en sintonia con sus objetivos y mantenga
una conexion efectiva con su fuerza laboral y otras partes

interesadas.
4.8 Casos Pricticos y Ejemplos

Este capitulo concluiri con casos pricticos y
ejemplos que destacan como las organizaciones han
utilizado estratégicamente las comunicaciones para lograr
ventajas competitivas, superar desafios y fomentar un

aprendizaje continuo.

4.8.1 Caso 1: 1BM - Transformacién Cultural
con ¢l Modelo de Kotter

En la década de 1990, IBM enfremté una crisis
empresarial significativa. La empresa, que alguna vez fue
lider en tecnologia, estaba lidiando con problemas
financieros v una cultura orgamizacional rigida. Lou
Gerstner, el CEOQ en ese momento, implementd el Modelo

de Kotter para revitalizar la empresa.
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Establecimiento de Urgencia: Gerstner comunico la
urgencia al destacar la amenaza de la bancarrota y la

necesidad inminente de cambio.
Coalicion Poderosa: Formod un equipo de liderazgo
fuerte y diverso, con habilidades complementarias para

liderar la transformacion.

Desarrollo de Vision y Estrategia: Se enfoco en la
creacion de servicios integrales y cambio el enfoque de
productos a soluciones para clientes.

Comunicacion Efectiva: Comunicd claramente la
nueva direccion y la importancia de los empleados en la

transformacion.

Empoderamiento para Actuar: Se alentd a los
empleados a proponer ideas innovadoras v se eliminaron
capas jerarquicas para fomentar la colaboracion.

Victorias a Corto Plazo: IBM lanzo servicios exitosos
v recupero la confianza de los clientes, generando victorias

a corto plazo.
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Consolidacion de Logros: Se evaluaron los éxitos v
se incotporaron en la mueva estrategia, reforzando la

cultura orientada a soluciones.

Institucionalizacion de Cambios: Los cambios se
integraron en la cultura corporativa, marcando el inicio de

la revitalizacion de IBM como lider tecnologico.

4.82 Caso 2: Toyota - Mejora Continua con el
Modelo de Kotter

Toyota, conocida por su enfoque en la mejora
continua, aplicd el Modelo de Kotter para enfrentar

desafios y evolucionar sus procesos.

Establecimiento de Urgencia: La necesidad de

adaptarse a los cambios en la industria automotriz impulso
la urgencia.
Coalicion Poderosa: Toyota reunio a lideres de

equipos multifuncionales para liderar la implementacion

del cambio,

Desarrollo de Vision v Estrategia: La vision se centro
en la eficiencia, calidad y sostenibilidad, alineada con los

principios de mejora continua de Toyota.
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Comunicacion Efectiva: La filosofia de mejora
continua se comunico a todos los miveles, destacando la

importancia de cada empleado en el proceso.

Empoderamiento para Actuar: Se alentd a los
empleados a identificar y resolver problemas, fomentando

una cultura de participacion activa.

Victorias a Corto Plazo: Mejoras en la eficiencia y la
calidad demostraron ripidamente los beneficios de la
transformacion.

Consolidacion de Logros: Toyota evalud y ajusto sus
procesos continuamente, consolidando practicas exitosas

en su enfoque de mejora continua.

Institucionalizacion de Cambios: La filosofia de
mejora continua se arraigd en la cultura de Toyota,
convirtiendose en una parte integral de su identidad
corporativa.

4.83 Caso 3: General Eleciric (GE) -
Adopcion del Modelo de Kotter en una Gran
Corporaclon
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En la década de 1980, GE enfrento desafios
significativos y Jack Welch, el CEOQ en ese momento,
implementd el Modelo de Kotter para revitalizar la
empresa.

Establecimiento de Urgencia: Welch enfatizo la
necesidad de cambio debido a la competencia global v los

desafios economicos.

Coalicion Poderosa: Formd un equipo de lideres
capacitados para liderar la transformacion.
Desarrollo de Vision v Estrategia: La vision se centro

en la eficiencia operativa y la diversificacion estratégica.

Comunicacion Efectivaz  Welch se comunico
directamente con los empleados, transmitiendo la vision y

la necesidad de cambio.

Empoderamiento para Actuar: Se alentd a los
empleados a proponer ideas y se eliminaron capas
jerdrquicas para fomentar la agilidad.

Victorias a Corto Plazo: GE logrd  mejoras

significativas en eficiencia y rentabilidad, generando

victorias a corto plazo.

&0



Consolidacion  de  Logros:  Welch  evalua
constantemente el progreso y ajusto la estrategia segiin

fuera necesario,

Institucionalizacion de Cambios: Los cambios se
incorporaron en la cultura corporativa, marcando una era

de removacion y éxito para GE bajo el liderazgo de Welch.
4.9  Preguntas para la Reflexidn

Se proporcionarin preguntas para la reflexion.
alineadas con los temas tratados en el capitulo. para que
los lectores evalien v apliquen los conceptos discutidos en

sus contextos organizacionales especificos.

Este capitule busca ofrecer una comprension
profuinda de la importancia de las comunicaciones
estratégicas  en el  desarollo  organizacional,
proporcionando a los lectores las herramientas necesarias
para implementar v  gestionar eficazmente las

comunicaciones en el contexto de la gestion estrategica.

A continuacion, se presentan varias preguntas para

que usted sepa cuante ha evolucionado en el

]



conocimiento. En el Anexo estin las respuestas correctas

v dos respuestas incommectas a las que usted podria llegar.
l. ;Qué paso del Modelo de Kotter se centra en la

creacion de una vision clara y comprensible del cambio?

2. ;Por qué es importante la comunicacion efectiva

durante el cambio organizacional?

3. ;Cuil es un canal de comunicacion tradicional en
una organizacion?

4. ;Qué implica el paso "Empoderar a los demais para

actuar” del Modelo de Kotter?

5. ;Cual es uno de los principios fundamentales de las

comunicaciones estratégicas?

6. ;Qué implica el establecimiento de un sentido de

urgencia segun el Modelo de Kotter?

7. ;Por qué es importante consolidar los logros en el
Modelo de Kotter?

§. ;(Cudl es uno de los canales emergentes de

comunicacion en organizaciones modemas?



0. ;Qué implica la integracion de la comunicacion en
la estrategia organizacional?
10, ;Cuil es uno de los resultados esperados al

comunicar efectivamente durante el cambio?
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Anexo | Preguntas del ¢

Anexos

itulo 1

Prepunin

Respucsta Correcis

Respuestn Incorrectn |

Respuesta Incorrecta X

1. jCame describe el caso de
Meesi ln imporiancia de la
ventaja competitiva?

Distingue a uma empresa de
sus competidores v enkrega
valor anico a los chenies

Minimiza la competencia
enire empresas

lzgnora la necesidad de
diferenciacion en el mercado

1. ;Cuiles son los dos tipos
de ventaja competitiva segian
Michael Porter?

Liderazrgo en costos y
diferenciacion de producio

Costos reducidos y precios
bajrs

Inmovacion v marketing
Agresive

3. Oneé significa el iérmino
“(innar” para diferentes
empresss segim el jexio?

Puede ser un alio compromiso
del cliente o panar una gran
participacion de mercado

Se refiere exclusivamenie a
obiener beneficios financieros

Mo tiene relevoncia en el
contexio esmpresarial

4. ;Por qué unn empresa
necesita atruer o sus cliemies
segim ¢l lexio?

Parn mantener su valor
offecido como eleccsim del
clienie y diferenciarse de la
compeiencia

Para maximizar los beneficios
financizros

Para estabbecer un monopolio
en la induwstria




5. (e representa la

superposicidn entre el valor
offecido por la empresa y el
valor deseado por el cliente?

La ventaja compeatitiva que
crea valor dnico

La compeiencia entne
empresas por ol mismo
mercado

La faltn de diferenciscion en
el mercado

6. ;Cuodl es un gjemplo de
veniaja competitiva en el
bexto!

L ventajn compotitiva del
Barcelona ex Messi

La ventaga competitiva de
IKEA en precios bajos

La veniajs competitiva de
Banco del Pacifico em
aiencin al clienic

T. jCome se describe el
liderazgo en costos en el
texbo?

Implica entregar um valor
raronable al menor costo que
la competencia

Se traia de ofrecer productos a
precios mis bajos

Mo tiene relacion con la
creacion de valor

B. ;En gque consisie =
diferenciacion segim el texto™

Hacer que ¢l prodocto sea
anico ¥ diferenie de la
compeiencin, incloyemdo ioda
In experiencia del cliente

Difrecer producios o precios
ms altos que ln competencia

Limiiarse a carctensiicas
fizicas del producto

9. ;De donde provienen lns
ganancias en el lidernzgo en
costos segim |a figura 47

Principalmente de costos
reduocidos

Principalmente de precios
bapos

Lina combinncion de cosios ¥
precios

10, ;Cémo ze describiria s
estrategia dual segan la figema
57

Combina lidernzgo #n costos
con diferenciacion para
maximizar beneficios

lgniora tanto costos como
diferenciacion

Se enfoca exclusivamente en
Ia diferenciacion
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Amnexo 2 Preguntas del capitulo 2

Pregumia

Respuesia Comecia

Respuesta Incomrecta |

Respuesta Incomecta 2

1. ;Cuil es el propasito de In
nifministracion estiraiégica segan el
bexin?

Crear oporiunidades v tener
éxito en ellas

Maxmmnizar el valor del
acciomista

Cienerar beneficios
ECONOMICos

2. jOmé significa Ikigai segiin s
tradicidn japoness mencionada?

Roxidn de zor o propasiio de
vida

Estabilidad financiera

Ambicion desmedida

3. ;Comeo se compam [kigai con la
rardin de ser framcesa {raisom
d'éire]?

San conceplos cquivalenies

lkigmi es mis espiritoal
que ln raxdn de ser
francesa

La myin de ser francess
st enfoca mas en [a

productividad

4. ;Mo gué las pramdes
oHpOmMOones ¥ organizaciones
exisien segin el texio?

Para crear valor para stros
mis alld de la orgamizacion

Para maximizar el
patrimonic personal de
los propictarios

Para penerar beneficios
exclusivamenie parn los
accionistas

Dué describe mejor la esencin
del trabajo de In Direccion
Estratégica segpim el texin?

Reelaborar continuamente
el objetivo ¥ ajustarse al
cambio empresarial

Mantener el ohjetive
mmutable
independientemenie
del cambio

Implementar cambios
abruplos sin evaluacion
continua

6, ;Cuiles som los tres principios
imtarmos de uns organizscion
mencionados en el iexio?

Mision, Vision ¥y Valores

Ohjetivos. Estrategins
v Resuliados

Metas, Acciones y
Resulimlos

7. p(jueé representn ln declaracion
de la misidn de una orgamizacion?

La rozsm por la cual wive la
empresa actuslmente

Una imagen de oomo
s verd o empresn en
el futuro

La visiom de los
propictanos de la
eMmpresa

o




Mimmmzzar la

B. ;Cuil es el propasite de la Explicar el plam de accidn compedencia
formulnacion de estrategias en la MITE EAOAT 1 1 Eninmn eliminando a los Mantener el smis quo
gestion esiraiegica? competiiive competidones sin cambios

%, (Oué implica la evohssoidn del
eniome externo en ln formulacion
de estraiegias’

Comprender las reglas
hasicas v el compo de juepo
en el gue opem la empresa

lgnorar compleinmente
el enomo externo

Enfocarse inicamente en
el entomo interno de la
OIgunizacion

10 ; Par qué la pestion estratégica
es considerda impontante segan el
texio?

Diebido sl sumento de ln
Compeiencia gue reguicn:
diferenciacion

Solo es imporianie en
mionopokioe

Ex opcional ¥ no
mecesarin en la mayoria
de bos escenarios
practicos
Principio del formularis
Final del formulario




Anexo 3 Preguntas del capitulo 3

Prepunia

Respuesia Correcia

Hespuestn Imcorrecin

Respucsin Incorrects

il

El aprendizaje

ganymceamil o3

i deben

porcentaje

éxito el cam

filaliails Tt L]

WfIeC AREUNOE O

recu

qU& N 1S

Porque les tn | ruting

Diebido a la resistencia
naduaral al .||"'!'.'I:.||.I'|I|l\.' v a

cambric

Humanos { RH

el pap

organizacional

N Liene ming

ider [ resisiencin

v Escalifar el combao




10maé o5 2l "Aprendimije de doble

a de nprendimje
idinvidssl

iCudl os uno de los enfoques de

aprendizaje organizacionnl g

Apr

Ahae imgp
cambio =

ur (&

1 cambrios

impleme

acer c

plan

ambios sin

© S Impiora

COmuocacion o &

camhio

Mo tiene relevancia

fener todo en

Fi v e onscial el papel del
oprendiznje v desarmollo en o

del combio?

Durante todo

e ]

Prm<ipeom.

o duraniz |a
IETEHC ST T 1T

encer subsisiema

antracional

Imsumios

quisicion de nsevos

e entrado
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Anexo 4 Preguntas del capitulo 4

Pregumia

Respuesia Comecia

Respuesta Incomrecta |

Respuesta Incomecta 2

1. ;e paso del Modelo de Kotter
se cenira en la creacion de una
vision clam y comprensible del
cambin?

Diesarrollar una visidn y
esimiegia para ol cambio

Establecer un sentido
de urgencia

Comumicar la wisicn para
obiener adhesion

2. ;Por qué es imporiante la
eomanicacion efectiva durante el
cambio organizacional?

Facilita la adaptacion al
cambio y fomenin un
entorno propicio pars la
innovacion

Aumenia la resisiencia
al cambio

Minimgza la imporancia
de ln participacion de bos
emplesdos

3. [ Cual es un canal de
comumnicacion iradicionsl cn ana
organizscion?

Reaniones

Riedes socinkes

Mensajes de texio

4. jOneé implica ¢l paso
"Empaoderar a los demis par
actuar” del Modelo de Koter?

Capacitar o los empleados
para que tomen medidas y
panticipen activamente en el
cambio

Mantener el control
centralizado en manos
e los lideres

Minimirar |a
participacian de los
cmipleados en el proceso
de cambio

5. jCuoal es uno de los principios
fundamentales de las
comunicaciones estralégicas?

Crear conexiones
significativas y alincar los
mensajpes con fos objetivos
arganizacionales

Maximizar la caniidad
de informacion
iransmitidn

LUtilizar la misma
esiraiegia de
comunicacion parm iodos
los niveles de la
OrEANiEAC i
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6. JOnsé implica el establecimiento
de un sentido de urgencin segan el
Modelo de Kotier?

Crear conciencia sobre la
necexidad de cambio

Igmorar Ia urgencia y
enfscarse solo en la
planificacion

Aplazar la
implementacicn del
cambio

7. ;Por qué es imponante
consalxdar bos logros en el Modelo
de Korter?

Pam wtilizar el progreso
como base para msevos
cambios

Para detener &l proceso
e cambio después de
obiener algunas
vicionas

Parm evitar la
retroalimentaciin v
evaluacion cominua

&. ;Cuil es uno de los canales
emergentes de comunicacion en
arganizaciones modemasT

Plataformas digitales

Carins impresas

Fax

9. jOnwé implica la inegracion de
la comunicacion en ln esimiegia
organizscional T

Almear los mensajes con la
mision, vision ¥ valores de
ln organizacion

Igmorar la conexin
entre la comunicacion
y la estrategia

Separar la comunicacion
de los objetivos
organizacionales

10, ;Cual es uno de los resuliados
esprrdos al comunicar
efectivamenie duranie el cambin?

Comprension profunda ¥
compromiso solido de los
empleados

Aumento de la
resistencia ¥ confusion

Desconexidn entre los
lideres y los empleados
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