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RESUMEN ANALITICO

En general, todos los enfoques dirigidos a cambios organizacionales son muy
conocidos hoy en dia por los gerentes actuales y todos analizan el cambio como

un proceso secuencial que tiene un principio y un final.

Para las empresas tradicionales, ha quedado obsoleto el cambio como método de

desarrollo economico, puesto que lo determinan predecible y sin incertidumbre.

Los cambios en este tipo de organizaciones no pueden ser organizacionales,
deben entender el medio en el que se desenvuelven; como tal agreste y
competitivo, en donde la evolucion marca la celeridad, lo que desde un punto

I6gico haria imposible la supervivencia de la empresa y su estructura.

Entrando en el desarrollo de nuestra investigacion y como modelo de desarrollo,
encontramos que una organizacion en la actualidad no tiene mas remedio que ser
capaz de cambiar continuamente y generando sus cambios organizacionales sin
perder consistencia interna. Hoy en dia en el medio estas organizaciones se

conocen como organizaciones que aprenden o evolutivas.

Entrando mas a fondo en el cambio organizacional, se encuentra que los
individuos que aprenden por medio de la empresa, parten de la creencia de que
son parte de un sistema, formado por muchos elementos que necesitan estar
perfectamente integrados. Asi mismo, todo cambio representa un estrés o un
esfuerzo de adaptacion y por este motivo las personas tienden a reaccionar con

conductas defensivas ante situaciones que perciben como amenazantes; lo que
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con modelos de cambio organizacional previamente establecidos incluiran la
eliminacion de la resistencia al cambio, la cual parte del miedo a lo desconocido, lo

gue ocasiona principalmente la resistencia.

El modelo de desarrollo de este trabajo permitirda entender y establecer pautas
empresariales para la introduccion de una estructura adecuada que puedan

enfrentar las organizaciones para los cambios organizacionales.
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INTRODUCCION

El mundo se encuentra en constante evolucion, asi mismo los cambios no se
producen en forma armoniosa y artistica. Los cambios suceden obligadamente al

medio donde se encuentran y se desenvuelven las organizaciones.

Las organizaciones son sistemas complicados de caracter enrevesado; por lo cual
su estructura de manera indirecta repulsan el cambio, por ende se entiende que
aquello que lleva al cambio, son seres vivos, personas, que individual o

conjuntamente ponen en juego la caracterizacion humana.

Evaluando al dia de hoy las organizaciones, encontramos que ellas deben
entablar cambios en todas sus areas, con el fin de ser competitivas, innovadoras y
asi poder mantenerse en el mercado. Por lo que las organizaciones a nivel
estratégico se restablecen estratégicamente desde un punto técnico y estratégico;
lo que a su vez vivifica direccionamientos organizacionales dando asi alianzas,

fusiones y adquisiciones en todo su modelo de funcionamiento.

Todo lo anteriormente hablado se ve afectado igualmente por la tecnologia, lo que
ocasiona que las organizaciones incurran en modelos informaticos, técnicas de

gestion de calidad, comunicaciones de punta.

Entonces, las empresas acuden a una reestructuracion, a una reingenieria, o se
fusionan, o adquieren a otra o son adquiridas, o producen un cambio en todo su
sistema todo su modelo de funcionamiento EMA informético para estar al dia, o

una profundizacion en la gestion de calidad para estar a tono con la fuerte
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demanda de calidad de los clientes, o actualizan sus sistemas de comunicacion
electronica para responder a la velocidad de las comunicaciones en este mundo
globalizado y rapido del nuevo milenio. Ahora, ¢Por qué en muchas empresas,
luego de implementar uno de estos cambios que se pensO iba a resolver
problemas, le agregaron mas problemas? ¢ Por qué los resultados esperados no

se lograron?

Los cambios provocan incertidumbre, cuanto mas incierto es el futuro, mas

importantes son los valores de las personas como principio guia.

En la actualidad, se ha resaltado el papel que juega el cambio en el mundo de los
negocios y de las organizaciones. Es esta creciente rapidez e impredecibilidad de
los cambios en el entorno y, por ende, las consiguientes demandas de adaptacion,
las que hacen que el tema del cambio, preocupe cada vez mas a la teoria y

practica organizacional.

En la medida que los cambios se vuelven un factor permanente y acelerado, la
adaptabilidad del individuo organizacional a tales cambios resulta cada vez mas
determinante en la supervivencia de cualquier organizacion, pues genera en las
personas amenazas, incertidumbre a lo desconocido, lo cual, son fuente de
ansiedad e incomodidad personal. Todo cambio implica, al menos durante un
tiempo, el esfuerzo adicional de tener que aprender a desenvolverse
adecuadamente en la nueva situacion, lo cual es una fuente adicional de trabajo y

de preocupacion.
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Entendiendo el cambio organizacional como un proceso natural consecuente de
las interferencias sufridas por la organizacibn en sus ambientes internos y
externos. Es importante conocer las reales necesidades de cambio, visto que
estas causaran impacto en sus procesos. Conocer los factores que impactan ese
proceso se vuelve importante para el desenvolvimiento de un planeamiento
estratégico de una nueva gestion. También se puede entender como todo el
proceso de organizacion y/o gestion o parte de esta, que es reconocido como
nuevo en un determinado contexto, y es susceptible de reformar o mejorar
procesos organizacionales, sacando provecho de un contexto de oportunidad que

trae valor acrecentado para la organizacion y para os trabajadores.

El cambio organizacional implica mudanza de relaciones y envuelve las

emociones de los individuos.

Tener las opciones de cambio bien identificadas es de gran importancia, de esta
manera sera mas facil hacer los cambios que la organizacién requiere,
comunmente la organizacién son dividas en estas areas: tecnologia, estructura
(grupos y equipos de trabajo), ambiente fisico, y la gente (habilidades y

desarrollos).

La gestiébn del cambio organizacional constituye una de las preocupaciones
fundamentales de los gestores. Aunque haya abundancia de investigaciones y la
existencia de un conjunto de prescripciones utiles, continlan a cruzase muchas
dificultades ante el labor de quien, en la practica, tiene que conducir el cambio en

Sus organizaciones.
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Este trabajo explora una posibilidad de explicacion de esas dificultades: no basta
considerar el cambio como un proceso planeado, siendo también necesario

acoger el cambio como un proceso emergente.

En el trabajo se abordara dos supuestos de analisis para el cambio organizacional:
Supuesto 1: ElI cambio organizacional es un proceso planeado, guiado por la
gestion y destinado a conducir la organizacién de un estado A para un estado B
mas favorable (cambio planeado). Supuesto 2: todo cambio organizacional genera

un cambio estructural, enfocado en la gestion.*

! (En linea) http://www.monografias.com/trabajos-pdf5/el-cambio-organizacional/el-cambio-organizacional.shtm/2007(condulta 3 de

agosto de 2014)
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CAPITULO |

1. EL CAMBIO

1.1 CONCEPTO DE CAMBIO

La palabra cambio, literalmente, significa: accion y efecto de cambiar. Ahora bien,
el termino cambiar se conceptualiza como el hecho de dar, tomar, poner una cosa
0 situacidén por otra. En esta ultima definicion es preciso considerar el amplio
sentido con el cual se debe entender la palabra cosa o situacion para lograr ubicar

este concepto en el estudio del comportamiento organizacional.

El cambio es un proceso a través del cual se pasa de un estado a otro,
generandose modificaciones o alteraciones de caracter cuantitativo y/o cualitativo

de la realidad.

1.2 CONCEPTO DE CAMBIO ORGANIZACIONAL

El cambio organizacional puede definirse de las siguientes maneras:

- Capacidad de adaptacibn de las organizaciones a las diferentes
transformaciones que sufra el medio ambiente interno o externo, mediante el

aprendizaje.
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- Es un conjunto de variaciones de orden estructural que sufren las organizaciones

y que se traducen en un nuevo comportamiento organizacional.?

Algunos ejemplos de cambios en las organizaciones son:

- Cambiar personal (De cualquier nivel alto, medio o bajo).

- Poner en marcha nuevos procedimientos de trabajo.

- Modificar los horarios de trabajo.

- Remodelar, reubicar o ampliar las instalaciones.

- Incorporar nuevas herramientas, maquinaria e instrumentos de trabajo.

(Tecnologia).

- Cambiar las politicas, programas, presupuestos y planes.

- Reduccién de personal.

2 LIBRO, Un método para la investigacion - accion participativa (32 ed.),Paloma Lépez de Ceballos , popular, 1998
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- Cambio del domicilio de la empresa.

- Creacion de nuevas unidades de negocios.

- Redisefiar, total o parcialmente la estructura organizacional.
- Adquirir nuevos negocios.

- Fusionar empresas.

1.3 PROCESO DE CAMBIO EN LAS ORGANIZACIONES

Existen varios autores de la materia administrativa que han aportado lo que
debiera ser la estructura de un proceso de cambio, en este ensayo se consideran

los siguientes:

1.3.1 Modelo de los tres pasos de Kurt Lewin

Segun Lewin, todo comportamiento o situacién es resultado de un equilibrio entre
las fuerzas que impulsan y las fuerzas restrictivas. Basicamente, la idea que
propone es de descongelar valores antiguos, cambiar y re congelar estos nuevos

valores.
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1.3.2 Descongelar

Este paso comprende el hecho de crear conciencia de la necesidad de cambiar y
de eliminar o reducir cualquier resistencia al cambio. Al iniciar el proceso de
cambio la organizacién se encuentra en equilibrio. Esta primera etapa consistira
por tanto, en hacer tan evidente la necesidad del cambio que todos los integrantes
del grupo lo acepten. Esta etapa es necesaria para superar la resistencia de las
personas que dificultan el cambio y esto se podra lograr de tres maneras:
reforzando las fuerzas que favorecen el cambio, debilitando las que lo dificultan, o

combinando las dos formas anteriores

1.3.3 El cambio

Consiste en alterar la situacion de la organizacion. En esta etapa se fomentaran
nuevos valores, actitudes y comportamientos, tratando de lograr que los miembros

de la organizacion se identifiquen con ellos y los interioricen.

Entre las actividades que habra que llevar a cabo para lograr que esta etapa se
desarrolle de la manera mas efectiva estan las siguientes: trazar un claro proyecto
para la implementacion del cambio; comunicarlo a todos los afectados; plantear
retos atractivos que inciten a los afectados a moverse; formarles y entrenarles en
la nuevas habilidades requeridas y desarrollar mecanismos de retroalimentacion

gue permitan un seguimiento sobre la marcha del proceso de implementacion.

18



1.3.4 Re congelamiento

Aqui se debe estabilizar a la organizaciéon después de que se ha operado el
cambio. Convertir en regla general el nuevo patron de comportamiento para que

pueda arraigarse en los individuos y la nueva situacion sea permanente.
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CAPITULO II

2. LA ACCION

2.1 INVESTIGACION DE LA ACCION.

El método de Investigacion de la Accidn se refiere al proceso de cambio basado
en la recoleccién sistematica de datos y luego la eleccién posterior de una accién
de cambio basada en lo que indica la informacién analizada. Su importancia yace
en que proporciona una metodologia cientifica para administrar el cambio
planeado. Este método comprende cinco pasos que son: Diagnostico; analisis,

retroalimentacion, accion y evaluacion.

2.1.1. Diagnostico

El agente de cambio empieza por reunir informacion acerca de problemas,
preocupaciones y cambios necesarios de los miembros de la organizacion. Este
diagndstico es analogo a la busqueda de un doctor para encontrar
especificamente el padecimiento de un paciente. En la investigacion de la accion,
el agente de cambio hace preguntas, entrevista a los empleados, revisa los

archivos y escucha las preocupaciones de los trabajadores.

2.1.2 Analisis

La informacion reunida durante la etapa de diagnostico es luego analizada.
¢,Cuales son los problemas clave para la gente?, ¢ Qué patrones parecen seguir
estos problemas?. El agente de cambio sintetiza esta informacion en

preocupaciones primordiales, areas problematicas y posibles acciones.
20



2.1.3 Retroalimentacion

En este tercer paso es necesario compartir con los empleados lo que se ha
encontrado en los pasos uno y dos. Los empleados con la ayuda del agente de

cambio, desarrollan planes de accién para originar cualquier necesidad de cambio.

Esto se realiza por que este método requiere un amplio involucramiento de las
personas objeto del cambio, ya que la gente que estara involucrada en cualquier
programa de cambio debe estar implicada activamente en determinar cual es el

problema y participar para crear la solucion.

2.1.4 Accién

En este momento del proceso, los empleados y el agente de cambio llevan a cabo

acciones especificas para corregir los problemas que han sido identificados.

2.1.5 Evaluacién

Aqui el agente de cambio evalla la efectividad de los planes de accién. La
informacion inicial recolectada y analizada se utiliza para comparar las situaciones
antes y después del cambio, obteniendo con ello la perspectiva del elemento

modificado.®

3 ARCHIVOS VIRTUALESUNIVERSIDAD JOSE CARLOS MARIA TEGUI,
http://www.ujcm.edu.pe/bv/links/cur_comercial/AdminRecurHumanos-3.pdf/2008(consulta 24 junio de 2014)
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2.2. BENEFICIOS ESPECIALES DE LA TECNICA DE INVESTI GACION

La técnica de la investigacion de la accidon proporciona cuando menos dos
beneficios especiales para una organizacion: 1. El problema es enfocado; 2. La

resistencia al cambio se reduce.

2.2.1. E| PROBLEMA ES ENFOCADO

El agente de cambio busca de manera objetiva los problemas y el tipo de

problema determina el tipo de accion de cambio.

2.2.2. LARESISTENCIA AL CAMBIO SE REDUCE

Esto sucede debido al involucramiento intenso que tienen los empleados o
personas inmersas en las circunstancia a cambiar, ya que estos al haber
participado activamente en la etapa de retroalimentacion, el proceso de cambio
adopta un impulso propio. Los empleados y grupos que han estado involucrados

se vuelven una fuente interna de presién sostenida para producir el cambio.”

N FORMACION Y DESARROLLO PARA TU EMPRESA, EL AULA BUSSINES

http://elaulabusiness.com/index.php?option=com_content&view=article&id=160:articulo-resistencias-al-
cambio&catid=99:articulos&Itemid=1195/2009(consulta julio de 2014)
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CAPITULO Il

3. BARRERAS

3.1. RESISTENCIA AL CAMBIO

Se empieza por definir por definir el término resistencia, que segun el diccionario,
se define como la oposicion a la accién de una fuerza; otra acepcion es la de

capacidad para resistir, aguante.

Se enrola ya en el tema, se dice, que la resistencia al cambio organizacional se

refiere a las fuerzas que se oponen a los cambios organizacionales.

Segun el resultado de diversas investigaciones, las organizaciones y sus
miembros se resisten al cambio. La resistencia al cambio puede ser una fuente de
conflicto funcional. Por ejemplo, la resistencia a un plan de reorganizacion o a un
cambio de una linea de producto puede estimular un debate saludable sobre los

meéritos de la idea y dar como resultado una mejor decision.

La resistencia al cambio tiene una desventaja: Obstaculiza la adaptacién y el

progreso.

La resistencia al cambio no surge en formas estandarizadas. La resistencia puede

ser abierta, implicita, inmediata o diferida. Es mucho mas facil para la direccion
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tratar con la resistencia cuando es abierta e inmediata. El mayor reto para la
gerencia es m anejar la resistencia implicita o diferida. Los esfuerzos de la
resistencia implicita son mas sutiles: perdida de la lealtad a la organizacion,
perdida de la motivacion a trabajar, incremento de errores, aumento en el

ausentismo debido a "enfermedad" y es por tanto mas dificil de reconocer.

De igual manera las acciones diferidas nublan el lazo entre la fuente de resistencia
y la reaccion a ella. Un cambio podria producir lo que parece ser solo una reaccion
minima en el momento que se inicia, pero entonces la resistencia emerge en
semanas, meses o incluso afios después. O un solo cambio que en si mismo tiene
poco impacto se vuelve la gota que derrama el vaso. Las reacciones al cambio
pueden acumularse y luego explotar en alguna respuesta que parece totalmente
fuera de proporcion con la accion de cambio que la produjo. La resistencia, por
supuesto, simplemente se ha diferido y acumulado. Lo que emerge es una

respuesta a una acumulacion de los cambios anteriores.

La resistencia al cambio puede manifestarse de diversas maneras y en distintos
niveles de andlisis, tanto individual, grupal u organizacional. De esta manera
podemos mencionar ocho formas primarias de resistencia que se dan en los

niveles de analisis antes mencionados, ellas son:

- Confusion: Cuando este se hace presente resulta dificultosa la visualizacion

del cambio y de sus consecuencias.

- Critica inmediata: Ante la simple sugerencia de cualquier cambio se

demuestra una negacion hacia la misma, sin importar la propuesta.
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- Negacion: Existe una negacion a ver o a aceptar que las cosas son

diferentes.

Demostracion de conformismo hacia el cambio cuando en realidad interiormente

se esta en desacuerdo.

Acciones tomadas para inhibir o matar al cambio.

Existe un acuerdo si demasiada resistencia sobre el cambio aunque no hay

compromiso en dicho acuerdo.

Se evade el cambio en si, pensando que tal vez de esa forma sea olvidado.

No existe una opinién formada del tema por falta de informacion.

La introduccion de cambios provoca al comienzo resistencias a menudo

considerables.

Ello se produce cuando se trata de modificar ciertos habitos cotidianos (de orden
horario o alimentario, por ejemplo), o de promover nuevos métodos de trabajo o de

organizacion. La transicion resulta ser siempre dificil.
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Nuestra vida cotidiana es regida por un conjunto de costumbres, habitos y
modelos que afectan tanto a la forma de alimentarse y vestirse, como a la de
trabajar o aun establecer relaciones con los demas. La resistencia al cambio
puede provenir ante todo del cardcter coercitivo que con frecuencia tiene ese

cambio.

El ciudadano, el trabajador, el usuario, se ven sometidos a nuevas operaciones sin
haber sido informados, en general, ni consultados. Tienen entonces la impresion
de que un poder superior los maneja a su voluntad, sin tener en cuenta la forma
en que habian sabido adaptarse al sistema anterior, ni las sugestiones que con el

tiempo habian podido presentar.

Por lo demés, un fendbmeno de inercia y rigidez tiende a frenar el esfuerzo
necesario para realizar una nueva adaptacion. En ese sentido, es inevitable que la
edad o el estado de cansancio refuerzan la resistencia provocada por el cambio.
Los actuales modos de conducta han sido el resultado de un aprendizaje y de una
adaptacion al medio fisico o social. Todo lo que cambie lo habitual aparece como
dificil y peligroso. Esa resistencia abarca también una pérdida de prestigio en caso

de fracaso o aun de menor rendimiento.

El individuo siente un riesgo de devaluacion, tanto respecto de los demas como
frente a la imagen que tiene de si mismo. Las personas que se resisten a los
cambios suelen tener cierto desgaste emocional, producto de las tensiones, la
inquietud y la ansiedad que afectan a la personalidad de un individuo durante un

periodo de cambio.
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El hecho es que todo cambio trae consigo cierto grado de concienciacion de las
personas en cuanto a su experiencia anterior en situaciones similares. Si la
experiencia previa tuvo éxito, la predisposicion de las personas tendera a ser
positiva. En caso contrario, las personas experimentardn una sensacion de

amenaza, de peligro y de incertidumbre de su futuro.

Las resistencias pueden ser de dos tipos: Individuales y organizacionales, a

continuacion se describen las caracteristicas de cada una de ellas.

3.1.1 Resistencia individua al cambio

Resistencia al cambio individual: Entre las fuentes mas importantes de resistencia

individual al cambio, pueden mencionarse:

3.1.1.1 Procesamiento selectivo de la informacion o percepciones : Las
personas tienden a percibir en forma selectiva las cosas que se adaptan en forma
mas comoda a su punto de vista del mundo. Una vez que las personas establecen

una comprension de la realidad, se resisten a cambiarla.

3.1.1.2 Personalidad: Algunos aspectos de la personalidad predispondran a
ciertas personas a resistirse al cambio, especialmente a aquellas cuyo

pensamiento es muy rigido y dogmatico.

3.1.1.3 Habitos: A menos que una situacion cambie en forma drastica, quiza la

gente continde respondiendo a los estimulos en sus formas habituales. Un habito
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llega a ser una fuente de satisfaccion para la gente porque permite ajustarse al
mundo y hacerle frente. El habito también brinda comodidad y seguridad. Que un
habito se convierta en una fuente principal de resistencia al cambio depende,
hasta cierto grado, en si las personas perciben ventajas en cambiarlo. Como seres
humanos somos criaturas de habitos. La vida es de por si suficientemente
complicada; no necesitamos considerar el rango completo de opciones de
complejidad, todos nos apoyamos en los habitos o respuestas programadas. Pero
cuando nos enfrentamos con el cambio, esta tendencia a responder en nuestras

formas acostumbradas se vuelve una fuente de resistencia.

3.1.1.4 Seguridad y amenazas al poder y la influenc ia: La gente con alta
necesidad de seguridad es probable que se resista al cambio, ya que este
amenaza sus sentimientos de seguridad. Algunas personas de las organizaciones
tal vez contemplen el cambio como una amenaza a su poder e influencia. El
control de algo que necesitan otras personas, como la informacién o los recursos,
es una fuente de poder en las organizaciones. Una vez que se establecid una
posicion de poder la gente o los grupos suelen resistirse a los cambios que

perciben que reducen su poder e influencia.

3.1.1.5 Temor a lo desconocido : Los cambios sustituyen lo conocido por la
ambigtedad y la incertidumbre. Enfrentarse a lo desconocido hace que la mayoria
de las personas se angustien. Cada cambio importante de una situacion de trabajo
trae consigo un elemento de incertidumbre. La incertidumbre no se produce tan
s6lo por el posible cambio en si mismo, sino también por las posibles

consecuencias de éste.
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3.1.1.6 Razones econdmicas : El dinero pesa mucho en el pensamiento de las
personas Yy, desde luego, es légico que se resistan a los cambios que podrian
disminuir sus ingresos. Los cambios en las tareas de los puestos o las rutinas
establecidas de trabajo también pueden incrementar los temores econdmicos si la
gente esta consciente de que no sera capaz de desempefar las nuevas tareas o
rutinas con sus estandares anteriores, en especial cuando el salario esta

estrechamente ligado a la productividad.

3.1.2 Resistencia organizacional al cambio

La naturaleza de las organizaciones tiende a resistirse al cambio. Muchas veces
las organizaciones son mas eficientes cuando realizan tareas rutinarias y se
inclinan a desempefiarse en forma mas deficiente cuando llevan a cabo algo por
primera vez, al menos al principio. Para asegurar la eficacia y efectividad
operacional, las organizaciones crearan fuertes defensas contra el cambio. No
s6lo eso, con frecuencia el cambio se opone a intereses ya creados y transgrede
ciertos derechos territoriales o prerrogativas de toma de decisiones que los
grupos, equipos y departamentos establecieron y se han aceptado a lo largo del

tiempo.

Las fuentes mas importantes de resistencia organizacional al cambio son:

3.1.2.1 Disefio de la organizacion : Las organizaciones necesitan estabilidad y
continuidad para funcionar en forma eficaz. El término organizacion implica que las
actividades individuales, de grupo y de equipo muestran una cierta estructura. La
gente asignd funciones, establecié procedimientos para realizar el trabajo, formas

acordes de obtener informacidn necesaria y aspectos semejantes. Sin embargo,
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esa necesidad legitima de una estructura también conduce a la resistencia al
cambio. Asi, en las estructuras rigidas es mayor la probabilidad de que las nuevas
ideas se eliminen porqgue amenazan la zona de confort. Se disefian
organizaciones mas adaptables y flexibles para reducir la resistencia al cambio

creada por las estructuras organizacionales rigidas.

3.1.2.2 Enfoque limitado del cambio: Las organizaciones estan formadas por
varios sistemas interdependientes. Por lo consiguiente, los cambios limitados en

los subsistemas tienden a ser anulados por el sistema méas grande.

3.1.2.3 Cultura organizacional: La cultura organizacional desempefia un papel
fundamental en el cambio. Las culturas no son faciles de modificar y quizas se
conviertan en la fuente principal de resistencia al cambio. Un aspecto de la cultura
organizacional eficaz radica en la flexibilidad para aprovechar las oportunidades
de cambio. Una cultura organizacional ineficaz, (en términos de cambio
organizacional) es la que socializa con rigidez a los empleados en la vieja cultura,
incluso ante pruebas que ya no funciona.

3.1.2.4 Limitaciones y amenaza a las distribuciones establecidas de

recursos: Algunas organizaciones desean mantener el status quo, otras
cambiarian si tuvieran los recursos para hacerlo. El cambio exige capital, tiempo y
gente capacitada. En cualquier momento determinado los directivos y empleados
de una organizacion habran identificado cambios que se podria o debiera hacer,
pero tal vez sea necesario diferir o abandonar algunos de los cambios deseados a
causa de las limitaciones de recursos. Las limitaciones de recursos no estan

restringidas a las organizaciones con activos insuficientes. Algunas organizaciones
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ricas no cambiaran debido a inversiones fijas en activos de capital que no es

posible modificar con facilidad (equipos, edificios, terrenos).

Aquellos grupos en la organizacion que controlan los recursos con frecuencia ven
el cambio una amenaza. Tienden a estar contentos con la forma en que estan las
cosas. ¢ El cambio, por ejemplo, significaria una reduccion en sus presupuestos o
una reduccion en el tamafio de personal? Aquellos que mas se benefician de la
distribucion actual de los recursos con frecuencia se sienten amenazados por

cambios que pudieran afectar futuras distribuciones.

3.1.2.5 Convenios interorganizacionales : Por lo general, los convenios entre
organizaciones imponen obligaciones a las personas que pueden limitar sus

comportamientos, y asi, limitar las alternativas de cambio.

3.1.2.6 Inercia de grupo: Las distintas formas en que los integrantes del equipo
perciben la realidad, pueden constituirse en fuentes de resistencia, ya que, una
vez que el grupo conforma una vision de su realidad, les resulta sumamente dificil
cambiarla. Para organizar su tarea diaria, los equipos tratan de rutinizar sus
tareas, de modo de adquirir comodidad y seguridad. Esto crea habitos en el grupo

gue se conforman en posibles fuentes de resistencia al cambio.

3.1.2.7 Amenaza a las relaciones establecidas de po der: Algunos grupos
dentro de la organizacion cuentan con ciertas bases de poder e influencias que
fueron ganadas con el paso del tiempo. Ante una situacion de cambio, dichos
grupos se sienten amenazados, al ver como probable la pérdida de dicho poder

adquirido, lo cual puede convertirse en una barrera para el cambio. Ademas, la
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incertidumbre que suelen generar los cambios en los equipos contribuye al

surgimiento de resistencias.

3.1.2.8 Amenaza a la Habilidad : Los cambios en los patrones organizacionales
podrian amenazar la pericia de los grupos especializados. Costumbres, valores y
formas de pensar: Estos factores que el grupo comparte y que fue adquiriendo en
su proceso adaptacion interna, pueden llegar a crear barreras, ya que, en
determinados equipos las presunciones basicas pueden llegar a estar sumamente

arraigadas en el inconsciente de los integrantes del mismo.
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CAPITULO IV

4. ESTRATEGIA

4.1. COMO VENCER LA RESISTENCIA AL CAMBIO?

Para vencer la resistencia al cambio pueden utilizarse las siguientes seis tacticas

como agentes de cambio:

4.1.1. Educacién y Comunicacion

La sensibilizacion al cambio a través de capacitar a la gente y comunicarse con
ellos abiertamente, puede ayudarles a ver la l6gica del cambio y a ganar confianza
mutua y credibilidad. La comunicacion eficaz reduce los chismes y temores

infundados.

Es necesario que quienes lleven a cabo el cambio construyan una clara vision de
hacia donde necesita ir el equipo en pos de sobrevivir y ser exitoso, y a la vez
compartirla y transmitir porqué el equipo debe tomar esa direccion. Al darles a los
integrantes del equipo toda la informacion posible y al proveerlos de alternativas
para que cada uno pueda elegir su destino, se les permitira acostumbrarse
gradualmente a los cambios y podran darse cuenta de que pueden sobrevivir en

un ambiente cambiante.®

LIBRO; El desarrollo organizacional y el cambio planeado, editorial hacienda ,2012 - virginia del rocio navarro boullosa
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4.1.2. Participacion

Existen evidencias de que una de las mejores formas de ayudar a implementar un
cambio es hacer que el sistema afectado participe directamente en el proceso de
toma de decisiones. Entre mas participe el sistema en las decisiones que se
toman sobre como manejar el cambio, menos resistencia hay y mas estable puede
ser el cambio. Es dificil que la gente se resista si ha participado desde los

origenes de las transformaciones.

4.1.3 Facilitaciéon y apoyo

Los agentes de cambio pueden ofrecer una amplia gama de esfuerzos de apoyo.
El temor y la ansiedad disminuyen cuando la gente obtiene beneficios inmediatos.
La desventaja de esta tactica es que es costosa y no se tiene la garantia de éxito.
Cuando los afectados sienten que los que dirigen el cambio estan interesados en
sus preocupaciones, se hallaran méas dispuestos a brindar informacion que

ayudara en forma conjunta a superar las barreras del cambio.

4.1.4. Manipulacion y Cooptacion

La manipulacién se refiere a intentos disimulados de obtener influencia,
proporcionando informaciéon falseada. La cooptacién es una forma tanto de
manipulacién como de participacion. Se intenta sobornar a los lideres de un grupo
de resistencia, dandoles un papel principal en la decision del cambio. Estas

maniobras son arriesgadas y comprometen la credibilidad.
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4.1.5. Negociacion
Se intercambia algo de valor a cambio de la disminucion de resistencia. En esta
negociacién el riesgo es caer en el chantaje, lo cual seria negativo para el que

quiere llevar a cabo el cambio, al ser mal interpretados sus esfuerzos.

4.1.6. Coercidon

La aplicacion de amenazas, de castigos o la fuerza directa del poder sobre las
personas que se resisten al cambio. Esta es quizd la mas riesgosa de las
estrategias, ya que sus resultados son generalmente negativos, endureciendo la
resistencia y creando una sensacion de resentimiento en los afectados al cambio

aun mas contraproducentes que la resistencia original.

4.2. REQUISITOS PARA EL CAMBIO EFICAZ
Para determinar los requisitos que pueden ayudarnos a lograr un cambio eficaz es
necesario conocer cuales son los resultados de los fracasos en los procesos de
cambio. Segun investigaciones realizadas los factores que inciden negativamente

en la eficacia de los procesos de cambio son:

FACTOR PORCENTAJE
Resistencia al cambio 60.0%
limitaciones de los sistemas en uso 42.0%
falta de compromiso de los ejecutivos 37.0%
falta de un patrocinador de nivel ejecutivo 39.0%
expectativas no realistas 35.0%
falta de un equipo interfuncional 33.0%
equipo y habilidades inadecuados 31.0%
falta de involucramiento del personal 19.0%
alcance del proyecto demasiado limitado 17.0%
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Como podemos observar la mayoria de las causas tienen que ver con los
aspectos humanos del cambio y esto es obvio ya que el mercado son personas,

las organizaciones son personas, los clientes son personas.

El proceso del cambio planeado implica la presencia de tres elementos muy bien
delimitados:

4.2.1. El Sistema

El Sistema (en el que se llevara a cabo el cambio): Que puede ser un individuo, un
grupo, una comunidad, una organizacién, un pais e incluso toda una regién del

mundo.

4.2.2. El agente de cambio

El Agente de Cambio (responsable de apoyar técnicamente el proceso de
cambio): Uno o varios agentes de cambio, cuya funcién basica consiste en
proporcionar al sistema el apoyo técnico o profesional necesario para que el

cambio se lleve a cabo con éxito.
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4.2.3. Un estado deseado
Un estado deseado (las condiciones que el sistema debe alcanzar): Un estado
deseado, que define las condiciones especificas que el sistema, con la ayuda del

agente de cambio, desea alcanzar.

4.3. PROCESO DE CAMBIO PLANIFICADO

Este proceso consta de 5 grandes etapas: Diagnéstico de la situacion: 1
Determinacion de la situacion deseada; 2. Determinacion de los cauces de accion
a seguir; 3. Ejecucion de las acciones; 4. Evaluacidon de los resultados;

5.Diagn0stico de la situacion:

Incluye todas las actividades encaminadas a lograr una vision clara de la situacion,
de forma que podamos determinar si realmente existe la necesidad de cambiar vy,

en caso de que asi sea, hacia donde deben orientarse los esfuerzos de cambio.

4.3.1. Determinacion de la situacion deseada

Determinacion de la situacion deseada: En esta etapa se compara la situacion
actual, a partir de los resultados del diagnostico, con la situacion ideal para,
posteriormente determinar una situacion deseada. En ocasiones ambas son
idénticas, pero muchas veces no. La diferencia entre ésta ultima y la ideal consiste
en lo que podriamos llamar el factor de realismo, es decir, la situacion deseada es

la que podemos alcanzar, aunque no represente lo 6ptimo.°

6 BLANCHARD K, O"Connor M. Direcciéon por Valores. Como lograr el éxito organizacional y personal mediante el

compromiso con una misién y valores. Nebraska, editorial hipanoamericana, pagina 155
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4.3.2. Determinacion de los cauces a seguir

En esta etapa el promotor del cambio elige y desarrolla los procedimientos
apropiados para actuar sobre la situacion que desea cambiar, con base en los
resultados del diagnéstico y la determinacion de la situacion deseada.

Las actividades que habitualmente se llevan a cabo en esta fase del proceso son:
Desarrollo de Objetivos. Qué se espera lograr como consecuencia del cambio, en
términos de resultados observables y de preferencias cuantificables. Elaboracion
de Estrategias. Los cambios a seguir para lograr los objetivos. Eleccion de los
Medios Concretos de Accion. Identificacion de los elementos humanos
involucrados en la accién. Establecimiento de un plan de accién. Desarrollo de los

instrumentos de control y evaluacion.

4.3.3. Ejecucion de acciones

La puesta en practica de la estrategia conducente al cambio, en la que también
deben preverse los mecanismos de control que permitan verificar periédicamente
si el plan es respetado o no, y si la experiencia adquirida indica que se marcha por

buen camino hacia el logro de los objetivos.

4.3.4. Evaluacion de los resultados

Analizar los resultados obtenidos para confrontarlos con los objetivos establecidos,
a fin de medir el grado de éxito alcanzado y determinar qué factores o influencias

explica esos resultados.
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CAPITULO V

5 TECNICAS

5.1. TECNICAS PARA PROYECTAR UN PROCESO DE CAMBIO E FICAZ

5.1.1 Entrenamiento en sensibilizacién

También recibe otros nombres como laboratorio de entrenamiento, entrenamiento
en sensibilizacién, grupos de entrenamiento, pero todo se refiere a un método
para cambiar el comportamiento a través de una interaccion no estructurada. Los
miembros se reunen en un ambiente libre y abierto en el cual los participantes
discuten sobre ellos mismos y sus procesos interactivos, dirigidos por un cientifico

profesional del comportamiento (psicélogo industrial).

El grupo se orienta a los procesos, lo cual significa que los individuos aprenden a
través de la observacion y la participacion en lugar de hacer solo lo que se les
ordena. EIl profesional crea la oportunidad para los participantes expresen sus
ideas, creencias y actitudes. Los objetivos de los grupos de entrenamiento son
proporcionar a los sujetos unos mayores conocimientos sobre su propio
comportamiento y como los perciben los demés, una mayor sensibilidad hacia el

comportamiento de los demas y una mayor comprension de los procesos de

grupo.

Los resultados especificos buscan incluir una mayor capacidad para sentir

empatia por los demas, mejores habilidades para escuchar, mayor apertura,

mayor tolerancia a las diferencias individuales y mejores habilidades de solucion
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de conflictos. Si los individuos carecen del conocimiento de cémo los perciben los
demas, entonces el grupo de entrenamiento exitoso puede producir percepciones
propias mas realistas, una mayor cohesién de grupo y una reduccion de los
conflictos interpersonales disfuncionales. Ademas, idealmente dara como

resultado una mejor integracion entre el individuo y la organizacion.

5.1.2. Retroalimentacion de encuestas

Esta es una herramienta para evaluar las actitudes de los miembros de la
organizacion, identificar las discrepancias entre las percepciones de los miembros

y resolver esas diferencias.

Cada persona en una organizacion puede participar en la retroalimentacién de las
encuestas, pero la familia organizacional resulta de importancia fundamental — El
gerente de cualquier unidad y aquellos empleados que le informan directamente a
él o ella. Por lo general todos los miembros en la organizacion o unidad responden

a un mismo cuestionario.

A los miembros de la organizacion se les podria pedir que sugirieran preguntas o
se les podria entrevistar para determinar qué temas son relevantes. El
cuestionario tipicamente pregunta a los miembros sus percepciones y actitudes
sobre un amplio rango de temas, incluyendo las practicas de toma de decisiones;
la efectividad de la comunicacion, la coordinacion entre unidades y la satisfaccion

con la organizacion, el trabajo, los compafieros y el supervisor inmediato.
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5.1.3. Consultoria de proceso

Ninguna organizacion opera perfectamente. Los gerentes con frecuencia sienten
gue el desempefio de su unidad puede mejorarse, pero son incapaces de
identificar que puede mejorarse y como deben hacerlo. El propésito de esta
herramienta es que un consultor externo ayude a un cliente, usualmente un
gerente, "a percibir, entender y actuar de acuerdo con los eventos del proceso”

con los cuales tiene que tratar.

Esto podria incluir el flujo de trabajo, las relaciones informales entre los miembros
de la unidad y los canales formales de comunicacion. Los consultores de proceso
"dan al cliente el conocimiento de lo que pasa alrededor dentro de él y entre el
cliente y la demas gente.”" No solucionan los problemas de la organizacion. En
lugar de eso, los consultores son guias o instructores que aconsejan sobre el
proceso para ayudar a que el cliente resuelva sus propios problemas. El consultor
trabaja en unién con el cliente diagnosticando que procesos necesitan mejorarse.
El termino union ya que el cliente desarrolla una habilidad para analizar los
procesos dentro de su unidad que pueden ser continuamente consultados mucho
tiempo después que el consultor se haya ido. Ademas, al hacer participar
activamente al cliente tanto en el diagnostico como en el desarrollo de alternativas,
habra una mayor comprension del proceso y el remedio, asi como también, una

menor resistencia al plan de accidn escogido.

Es importante sefialar que el consultor de procesos no necesariamente tiene que
ser un experto en la solucion del problema particular que se ha identificado. La
experiencia del consultor radica en el diagndstico y en desarrollar una relacién de

ayuda. Si el problema especifico descubierto requiere de conocimiento técnico
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diferente de la experiencia del cliente y el consultor, este ayuda al cliente a
localizar a dicho experto y luego instruye al cliente en la forma de conseguir mas

de este recurso experto.

5.1.4. Integracion de equipos

Actualmente las organizaciones estan apoyandose cada vez mas en equipos para
lograr las tareas del trabajo. La integracion de equipos utiliza actividades de grupo
de alta interaccion para incrementar la confianza y apertura entre los miembros de
un equipo. La integracion de equipos se aplica dentro de grupos a nivel intergrupal
donde las actividades son interdependientes. Como resultado, nuestro interés
tiene que ver con las aplicaciones a las familias organizacionales (grupos de
mandos), asi como a los comités, equipos de proyectos, equipos auto dirigidos y
grupos de tarea. No toda la actividad de grupo tiene interdependencia de
funciones. Para ilustrar este punto, considere un equipo de futbol y un equipo de
pista: aunque los miembros de ambos equipos estan interesados en el resultado

total del equipo, funcionan de manera diferente.

Los resultados del equipo de futbol dependen sinérgicamente de lo bien que cada
jugador haga su trabajo particular en concierto con sus compaferos de equipo. El
desempefio del mariscal de campo depende del desempefio de sus hombres de
linea y receptores, y termina en lo bien que el mariscal de campo lance el balon.
Por otro lado, el desempefio del equipo de pista esta determinado en gran medida
por una simple adicion de los desempefios de los miembros individuales. La
integracion del equipo es aplicable al caso de la interdependencia, tal como en el
futbol. El objetivo es mejorar los esfuerzos coordinados de los miembros, que
daran como resultado un incremento en el desempefio del equipo. Las actividades

consideradas en la integracibn de equipos por lo general incluyen el
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establecimiento de la meta, el desarrollo de relaciones interpersonales entre los
miembros del equipo, el analisis del papel para aclarar cada uno de los papeles y
responsabilidades de los miembros y el andlisis de proceso del equipo. Por
supuesto, la integracion del equipo podria enfatizar o excluir ciertas actividades
dependiendo del propdésito del esfuerzo de desarrollo y los problemas especificos
con los cuales se enfrente el equipo. Basicamente, sin embargo la integracion del
equipo busca usar una alta interaccion entre los miembros para incrementar la
confianza y la apertura. Seria benéfico dar comienzo teniendo miembros que

traten de definir las metas y prioridades del equipo.

Esto traerd a la superficie diferentes percepciones de lo podria ser el propdsito del
equipo. Después de esto, los miembros pueden evaluar el desempefio del equipo.
¢, Cuan eficaz es el equipo para estructurar las prioridades y lograr las metas? Esto
deberia identificar las areas problematicas potenciales. Este andlisis autocritico de
medios y fines se realiza con todos los miembros del equipo presentes o cuando el
tamafno grande interfiere con el intercambio libre de puntos de vista, tiene lugar
inicialmente en grupos pequefios, luego de lo cual sigue el proceso de compartir
sus descubrimientos con todo el equipo. La integracion del equipo también pude
dirigirse para alcanzar el papel de cada miembro en el equipo. Cada papel se
identifica y se aclara. Las ambigtuedades anteriores quedan a flote. Para algunos
individuos, esta podria ser una de las pocas oportunidades que han tenido para
meditar profundamente a cerca de lo que es su puesto y que tareas especificas se
espera que lleven a cabo si el equipo busca mejorar su eficacia. Una actividad
mas de la integracion de equipos es similar a la desarrollada por el consultor de
procesos, esto es, analizar los procesos claves que ocurre dentro del equipo para
identificar la forme en que se realiza el trabajo y como podrian mejores estos

procesos para hacer el equipo mas efectivo.’

’ Tecnologias Gerenciales. Una Oportunidad Para Los Sistemas de Salud. Ciudad de la Habana: Ed. Palcograf., 2005 P:

113.

43



5.1.5. Desarrollo Intergrupal

Un é&rea importante de interés en el desarrollo organizacional es el conflicto
disfuncional que existe entre los grupos. Como resultado, este ha sido el objeto
hacia el cual se han dirigido los esfuerzos de cambios. El desarrollo intergrupal
busca cambiar las actitudes, los estereotipos y las percepciones que los grupos
tienen uno del otro. Tales estereotipos pueden tener un impacto negativo obvio en
los esfuerzos de coordinacion entre los departamentos. Aunque hay diversos
enfoques para mejorar las relaciones interpersonales, un método popular enfatiza

la solucion de problemas.

En este método cada grupo se reune de manera independiente para hacer sendas
listas de la percepcion que ellos tienen sobre ellos mismos, sobre el otro grupo y
sobre como cree que lo percibe el otro grupo. A continuacion los grupos
comparten sus listas, después de lo cual se canalizan las similitudes y las
diferencias. Las diferencias son claramente articuladas y los grupos buscan las

causas de las disparidades. ¢ Estan en conflicto las metas de los grupos?

¢ Estuvieron distorsionadas las percepciones? ¢ Con que bases fueron formulados
los estereotipos? ¢Las diferencias han sido causadas por malentendidos de las

intenciones?

¢Las palabras y los conceptos se definieron de diferente manera en cada grupo?,
Las respuestas a preguntas como estas ponen en claro la naturaleza exacta del

conflicto. Una vez que las causas de las dificultades han sido identificadas, los
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grupos pueden moverse hacia la fase de integracion: Trabajar para desarrollar
soluciones que mejoren las relaciones entre los grupos. Se forman subgrupos, con
miembros de cada uno de los grupos en conflicto, para un diagnostico posterior y
para empezar a formular posibles acciones alternativas que mejoren las

relaciones.
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CAPITULO VI

6 DECISIONES ORGANIZACIONALES

6.1. TOMA DE DECISIONES

La toma de decisiones es el proceso mediante el cual se realiza una eleccion entre
las alternativas o formas para resolver diferentes situaciones de la vida, estas se
pueden presentar en diferentes contextos: a nivel laboral, familiar, sentimental,
empresarial, etc., es decir, en todo momento se toman decisiones, la diferencia

entre cada una de estas es el proceso o la forma en la cual se llega a ellas.

La toma de decisiones consiste, basicamente, en elegir una alternativa entre las
disponibles, a los efectos de resolver un problema actual o potencial, (aun cuando

no se evidencie un conflicto latente).

6.2. CLASES DE DECISIONES

Las decisiones se pueden clasificar teniendo en cuenta diferentes aspectos, como
lo es la frecuencia con la que presentan. Se clasifican en cuanto a las
circunstancias que afrontan estas decisiones sea en cual sea la situacion para

decidir y como decidir.
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6.2.1. Decisiones programadas

Son aquellas que se toman frecuentemente, es decir son repetitivas y se convierte
en una rutina tomarlas; como el tipo de problemas que resuelve y se presentan
con cierta regularidad ya que se tiene un método bien establecido de solucién y
por lo tanto ya se conocen los pasos para abordar este tipo de problemas, por esta

razon, también se las llama decisiones estructuradas.

Las decisiones programadas se toman de acuerdo con politicas, procedimientos o
reglas, escritas 0 no escritas, que facilitan la toma de decisiones en situaciones

recurrentes porgue limitan o excluyen alternativas.

6.2.2. Decisiones no programadas

También denominadas no estructuradas, son decisiones que se toman en
problemas o situaciones que se presentan con poca frecuencia, o aquellas que
necesitan de un modelo o proceso especifico de soluciéon, por ejemplo:
"Lanzamiento de un nuevo producto al mercado”, en este tipo de decisiones es
necesario seguir un modelo de toma de decision para generar una solucion

especifica para este problema en concreto.?

8 DIAZ LLORCA C. Alternativas estratégicas para el uso de los valores en la direccion. (En linea):

www.calidad.org/public/articles2005 (consulta: 23 may 2006) http://www.calidad.org/public/articles/1119283457_carlos.htm
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6.3. TOMAS ALTERNATIVAS

DESCRIPCION VS RELACION PORCENTAJE
nivel estratégico direccion 100.0%
nivel tactico marketing 33.0%
produccion 33.0%
finanzas 20.0%
recursos humanos 14.0%
nivel operativo marketing 12.0%
produccion 42.0%
finanzas 12.0%
recursos humanos 20.0%

En las organizaciones en general y en las empresas en particular suele existir una
jerarquia que determina el tipo de acciones que se realizan dentro de ella y, en
consecuencia, el tipo de decisiones que se deben tomar, es frecuente dividir una

empresa en 3 niveles jerarquicos.

1. Nivel estratégico.- Alta direccion; planificacion global de toda la empresa.
2. Nivel tactico.- Planificacién de los subsistemas empresariales.

3. Nivel operativo.- Desarrollo de operaciones cotidianas (diarias/rutinarias).

Conforme se sube en la jerarquia de una organizacion, la capacidad para tomar
decisiones no programadas o no estructuradas adquiere mas importancia, ya que
son este tipo de decisiones las que atafien a esos niveles. Por tanto, la mayor
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parte de los programas para el desarrollo de gerentes pretenden mejorar sus
habilidades para tomar decisiones no programadas, por regla general
ensefiandoles a analizar los problemas en forma sistematica y a tomar decisiones

|6gicas.

Adicionalmente, una organizacion también estara dividida en varias secciones
funcionales, son varias las propuestas de division que se han planteado para una
empresa de forma genérica, aunque la mas aceptada es la que considera los
siguientes departamentos o0 unidades funcionales: Direccion, marketing,

produccién, finanzas, recursos humanos.

6.4 PROCESO DE TOMA DE DECISIONES.

La separacion del proceso en etapas puede ser tan resumida o tan extensa como

se desee, pero podemos identificar principalmente las siguientes:

6.4.1. Identificar y analizar el problema

Esta etapa consiste en comprender la condicion del momento visualizar la
condicion deseada, es decir encontrar el problema y reconocer que se debe tomar

una decision para llegar a la solucion de este.

El problema puede ser actual, porque existe una brecha entre la condicion
presente real y el deseado, o potencial, porque se estima que dicha brecha existira

en el futuro.
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6.4.2. Identificar los criterios de decision y pond  erarlos

Identificar los criterios de decision y ponderarlos: Consiste en identificar aquellos
aspectos que son relevantes al momento de tomar la decision, es decir aquellas

pautas de las cuales depende la decisién que se tome.

La ponderacion, es asignar un valor relativo a la importancia que tiene cada
criterio en la decision que se tome, ya que todos son importantes pero no de igual

forma.)

Muchas veces, la identificacién de los criterios no se realiza en forma consciente
previa a las siguientes etapas, sino que las decisiones se toman sin explicitar los

mismos, a partir de la experiencia personal de los tomadores de decisiones.

En la practica, cuando se deben tomar decisiones muy complejas y en particular
en grupo, puede resultar util explicitarlos, para evitar que al momento de analizar
las alternativas se manipulen los criterios para favorecer a una u otra alternativa

de solucioén.
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6.4.3. Generar alternativas de soluciéon

Consiste en desarrollar distintas posibles soluciones al problema. Si bien no
resulta posible en la mayoria de los casos conocer todos los posibles caminos que
se pueden tomar para solucionar el problema, cuantas mas alternativas se tengan

va ser mucho mas probable encontrar una que resulte satisfactoria.

De todos modos, el desarrollo de un nimero exagerado de alternativas puede
tornar la eleccion sumamente dificultosa, y por ello tampoco es necesariamente

favorable continuar desarrollando alternativas en forma indefinida.

Para generar gran cantidad de alternativas es necesaria una cuota importante de
creatividad. Existen diferentes técnicas para potenciar la creatividad, tales como la

lluvia de ideas, las relaciones forzadas, la sinéctica, etcétera.

En esta etapa es importante la creatividad de los tomadores de decisiones.

6.4.4. Evaluar alternativas

Consiste en hacer un estudio detallado de cada una de las posibles soluciones
gue se generaron para el problema, es decir mirar sus ventajas y desventajas, de
forma individual con respecto a los criterios de decision, y una con respecto a la

otra, asignandoles un valor ponderado.’

? No hay otro camino, recursos humanos tiene que marchar hacia el Cuadro de Mando Integral. (En linea)
www.calidad.org/public/articles2005
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Como se explico antes segun los contextos en los cuales se tome la decision, esta

evaluacion va a ser mas 0 menos exacta.

Existen herramientas, en particular para la Administracion de Empresas para
evaluar diferentes alternativas, que se conocen como métodos cuantitativos. En
esta etapa del proceso es importante el andlisis critico como cualidad del tomador

de decisiones.

6.4.5. Eleccion de la mejor alternativa

En este paso se escoge la alternativa que segun la evaluacion va a obtener
mejores resultados para el problema. Existen técnicas que nos ayudan a valorar
multiples criterios. Los siguientes términos pueden ayudar a tomar la decision

segun el resultado que se busque: Maximizar; satisfacer y optimizar.

6.4.6. Implementacion de la decision

Poner en marcha la decision tomada para asi poder evaluar si la decision fue o no
acertada. La implementacion probablemente derive en la toma de nuevas

decisiones, de menor importancia.

6.4.7. Evaluacion de resultados

Después de poner en marcha la decisién es necesario evaluar si se solucion6 o no

el problema, es decir si la decision esté teniendo el resultado esperado o no. Si el
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resultado no es el que se esperaba se debe mirar si es porque debe darse un
poco mas de tiempo para obtener los resultados o si definitivamente la decision no
fue la acertada, en este caso se debe iniciar el proceso de nuevo para hallar una
nueva decision. El nuevo proceso que se inicie en caso de que la solucion haya
sido errénea, contard con mas informacion y se tendra conocimiento de los errores

cometidos en el primer intento.

Ademas se debe tener conciencia de que estos procesos de decision estan en
continuo cambio, es decir, las decisiones que se tomen continuamente van a tener
gue ser modificadas, por la evolucion que tenga el sistema o por la aparicion de
nuevas variables que lo afecten.

6.5. TECNICAS DE APOYO PARA LA TOMA DE DECISIONES.

En el proceso de toma de decisiones una o mas personas deben escoger entre
dos 0 mas alternativas. La teoria de decisiones se define como el andlisis l6gico y
cuantitativo de todos los factores que afectan los resultados de una decision
dentro del conjunto de posibilidades.

Consiste en obtener informacion relevante por el método mas directo: la consulta
al que sabe, empleando cuestionarios disefiados progresivamente, excluyéndose

asi la confrontacion de los participantes.”

Se desarrolla a través de la consulta, a partir de cuestionarios, para buscar un
consenso en un grupo de expertos del ambito; se presupone una forma éptima y

contrastada de evaluacion. Consta de cuatro etapas sucesivas de envios de
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cuestionarios, de los que se sintetizan las respuestas para elaborar la siguiente
consulta, hasta llegar a un resultado de consenso. Tras un primer test de
aproximacion, en la segunda consulta los expertos deben volver a responder
viendo los resultados de la primera y justificar sus divergencias con el grupo. En la
tercera consulta, se pide a cada experto comentar los argumentos que disienten
de la mayoria y en el cuarto turno se reclama la opinién sobre el consenso final. La
opinidn definitiva puede ser mejorada por el tratamiento estadistico de la suma de

las opiniones formuladas.
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CONCLUSIONES

Un proceso de cambio que no tome en cuenta las diferencias en los puntos de
vista, en las percepciones, la cultura, las creencias, los valores tiene muchas
posibilidades de fracasar y generar conflictos con consecuencias muy serias para
la empresa y su gente. Todas las estrategias para lograr la excelencia competitiva
necesitan para su implementacion personas preparadas tecnoldgica Yy
humanamente, trabajando en equipo. Los equipos son los elementos principales
para alcanzar objetivos, los que funcionan adecuadamente tienen en cuenta el
factor humano: se respetan las percepciones, las diferentes maneras de pensar, la

cultura, los puntos de vista, las creencias y los valores.

La evaluacion de un cambio organizacional se trata de hacer un método
cuantitativo para la determinacion de un estandar de referencia; se pretende
obtener un consenso confiable entre diversos expertos para usarlo como base

para pronosticar.

En la medida que la practica y la investigacion van exponiendo las limitaciones de
modelos de gestion tradicionales, con respecto a los nuevos cambios
organizacionales se pone a prueba las representaciones de estabilidad, de
permanencia y de facil manejo, generando y adquiriendo prominencia a la nocion
de emergencia. Emergente es una accidon que no es resultante de planes, de
anticipaciones ni de predicciones, pero si de la necesidad de actuar para
acomodar nuevas situaciones, para responder a los problemas inesperados o para

aprovechar oportunidades que se revelaran sin aviso por medio de los cambios
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organizacionales efectuados. Como dijo el poeta Antonio Machado, el camino se
hace caminando, el cambio organizacional se hace cambiando. Estos pequefios
cambios, sin drama ni héroe, son por eventualidad endémicos y frecuentemente
responsables por la capacidad adaptativa de las organizaciones y por su

renovacion.

Este trabajo pretendié ilustrar la importancia de los cambios organizacionales
haciendo un enfoque al cambio emergente como fuente de vitalidad
organizacional. Siendo espontaneo y originado en la "linea de frente", no es
menos relevante que los procesos del cambio planeado, enfocado y controlados

por los gestores.

Puede que en suma se afirme que es necesario conferir complementariedad a las
dos logicas: la vision del cambio como una secuencia de pasos planeados y las

contribuciones del cambio emergente.

Esta complementariedad podra pasar por el planeamiento del cambio emergente,
no con el propoésito de formalizar o volver previsible, pero si para facilitar su
ocurrencia y recoger sus beneficios de una forma mas sistematica. La dificultad de
relacionar procesos tan distintos, y en algunos aspectos case contrarios, no
promete ser una tarea facil pareciendo haber en ellos una inclinacién

contradictoria dificil de pasar.

No obstante, esa conjugacion constituye un desafio importante para muchas

organizaciones contemporaneas.
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ANEXOS

Como Uanico anexo, Estas terminologias al ser estudiadas le permitiran
complementar a fondo el desarrollo de esta tesis, ya que son areas de

complemento del cambio organizacional.

- Teoria del campo

« Proxémica

- Psicologia social

- Dinamica de grupos
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