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INTRODUCCION
®n los afies recientes, en la practica de la administraéién se tratan des-
temas en forma dominante: (1) el cambio de organizacidén; (2) el enfoque de

contingencia para responder a las demandas del ambiente. Es fundamental en el

primer tema que el funeionamiento  interno de ‘las organizaciones debe. ser
consistente con las demandas del ambiente externo e interng; si se desea que la
'3 organizagién logre mayor grado de efectividad y eficiencia y responda a la
1 clientela con calidad en los servicios. Se entiende qﬁe el gerente tiene que
estar alerta al dinémismo constante' de los programas que administra y a los
_] elementos que los afectan. Por lo tanto, la organizacidn debe tener el mecanismo
continuo y sistemdtico que le lleve a lograr ajustes que le permitan alcanzar.
.]‘ esos objetivos de eficiencia, efectividad y calidad. Esas maximas no son
’ automaticas; sélo pueden lograrse organizandose para ello y asi cumplir con su
misidén en la mejor forma posible. A ) - )
[ ) El segundo tema reconoce gue la solucidén de los problemas administrativos
depende de la situacidén existente en un momento dado. Ello implica andlisis de
\ éste para hacer la mejor seleccidn de las alfernatiVas asequibies, asi como del
1 proceso de implantacién adecuado, combinando recursos, iniciativas, técnicas,
|
etc. -
|‘ Ciertamente, la organizacidn para ser adecuada tiene que ser dinémica,
permitirle relacionarse con el medio. ambiente y reéponder efectivamente a éste:
l Los cambios ambientales que surgen por nuevos conocimientos, demandas del
mercado, los crecimientos poblacionales, los problemas a atenderse en la
’ clieﬂtela, la nueva tecnologia, las limitaciones de recursos, entre otras cosas,

‘ " contribuyen a que la forma en que esté organizada una institucién sea necesario

) revitalizarla y renovarla. Desde el punto de vista de la administracidén piblica,
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los problemas que confronta la gerencia del gobierno, los cambios frecuentes en
el ambiente social y econdmico, y sobre todo, la insatisfaccién del piblico con
el funcionémiento del Gobierﬁo obliga a que se adopten medidas de mejoramiento
y ajustes en las organizaciones. Para ello necesita hacer decisién con
informacién diversa integrada, relacionada con una situacidén o problema.

En este documento se tratard la naturaleza del cambio organizacional y
varios aspectoé‘bésicos para su manejo. El propbsito es af&dar al gerente en el
proceso de cambio organizacional al reconocer que hoy dia el gerente necesita
encontrar nuevas formas de proveer los servicios acéuales y de atender la
creciente demanda de nuevos servicios. Ademds, el ambiente demanda que los
viejos problémas se atiendan con nuevas visiones y respuestas.

En el Capitulo I se presenta informacidén de referencia respecto él camgio‘
en las organizaciones. En el segundo capitulo se incluye informacidn relativa
a la conducta del recurso humano en la organizacién asociada con la resistencia
al cambio y algunas estrategias paré atenderlas. Es en el tercer capitulo q;e
se incluye el proceso, paso a paso, que consideramos recomendable seguir bara

introducir los cambios determinados para -mejorar el funcionamiento de un

organismo gubernamental.

"
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CAPITULO I
CAMBIO ORGAﬁIZACIONAL
Dentro del estudio organizacionai, el concepto del cambio se asocia con
ajuste, innovacidn, alteracidén a 19 existente, transformacidén para asimilar los
cambios o demandas que surgen en el mediotambiente (externo e interno). Si se
parte de la premisa de que la organizacidn es un sistema viwvo, se asume qué_debe
estar abierta,'expuesta y responder a las demandas interné; y a las fuerzas que
la rodean; tales como: ambiente general demogrdfico, fisico-natural, politico-

legal, socio-cultural, tecnolégico y econdémico. De lo contrario se anquilosa y

pone en riesgo su supervivencia.

El cambio organizacional se refiere a cualquier alteracidén significativa
al orden establecido que orienta la conducta de los individuos que constituyen.
todo o parte de una organizacion. Puede incluir la alteracién de normas, reglas,

requisitos a la clientela, estructura formal de organizacién, funciones, énfasis,

~enfoques, tecnologia, composicién de los recursos de personal, etc., para

atemperar ésta a las demandas del ambiente externo e interno.

Las adaptaciones al ambiente mediante estos cambios pueden clasificarse en
aquellas acciones que implican1nodificaciones:w (1) en la estructura interna, sus
précesbs, la conducta del personal y la composicién de los recursos; (2) que sé
relacionan con el'Efoducto, los programas y servicios que se proveen; o (3) que
resultan en una combinacién de estas dos sefialadas. Debe tenerse presente que
un cambio en una de estas variables o factores puede exigir ajustes en los btrOS
factores restantes. Por ejemplo; si la institucidén elimina un servicio o reduce
su oferta de servicio, deberd reducir la composicidén de puestos o relocalizar
recursos. Si surgen nuevos requerimientos legales para el servicio, la
respuesta de la institucidn requerird varios ajustes en los procesns, lo que

puede demandar cambio en la conducta del personal o en la composicién de éste.



Mezcesidad del cambio

Se presumé que las fuerzas para el cambio en una organizacién;. son
continuas. Esto refleja el caracter dindmico del mundo moderno y, a la Qez, la
responsabilidad del gerente de identificar la informacidén que refleja la magnitud
de la fuerza del cambio. La informacién es la base para reconocer cuando es
necesario realizar o no un cambio. : B

Las fuerzas para el cambio pueden ser del ambiente externo o interno de la

institucién. Las fuerzas internas generalmente se categorizan como problemas de
conducta, en la organizacidn, por ejemplo: ausentismo,{movilidad de empleados,
problemas de procesos como tardanzas en la labor o en la toma de decisiones,
laguna en laycomunicacién o conflictos interpersonales o entre grupos. Las

fuerzas del ambiente externo pueden incluir: tecnologia, los cambios sociales, .

politicos, y otros.

La necesidad del cambio surge cuando alguna;persona, sector o grupo detecta
que hay una adaptacién inadecuada entre la organizacién y el ambienfe. Es deci},
cuandc se detecta que existen conflictos que afectan adversamente el logro
efectivo de la misidén y los objetivos, asi como el producto acabado con agilidad
y calidad. |

Los conflictos pueden distinguirse desde diferentes perspectivas. Entre

(_. . - .
otras, pueden considerarse en aquellos de naturaleza individual, grupal u

organizacional, que son, a la vez, los tres niveles de responsabilidad del
gerente.

A nivel de individuo, por ejemplo, pueden surgir conflictos de intereses

cuando se estéd frente a dos alternativas ambivalentes entre si y la persona debe

de elegir. A nivel grupal, por ejemplo, ocurre cuando disminuye la comunicacién

efectiva y oportuna entre grupos, especialmente, si son grupos interdependientes

para la toma de decisiones. Esto puede provocar que se interrumpa este proceso



de toma de decisiones afectdndose el cliente. Considere las consecuencias de
esta situacién para los pacientes en un hospital.

A nivel organizacional, el conflicto puede originarse, por ejemplo, cuando

ésta intenta parear la Rlanificacién y el desarrollo del trabajo en aumento, con
escasos recursos aptos disponibles y la limitacidén de recursos fiscales. En la
planificacién del desarrollo de objetivos y metas entran en juego estas
variables. Cuando no existe una armonia entre éstas, se gégera el conflicto que
puede contribuir a implantar un cambio o ajuste a lo existente, por ejemplo:
relocalizando recursos; modificando procesos; alte;ando la organizacién;
cambiando enfoques, prioridades, estrategias; reduciendo requisitos innecesarios;
promoviendo participacién de los ciudadanos en el quehacer diario de la
instituciédn.

El gerente de hoy dia enfrenta un gran reto: responder al ambiente externo
complejo y continuamente cambiante. Las organizaciones no pueden manejarse en
la forma usual. Parte de los indicadores de estos cambios qué enfrenta ;1
qgerente hoy dia son los datos censales. Por otro lado, existen nuevas reglas de
COmpetencia y de organizacién donde la globalizacidén es el nuevo campo ae juego;
el poder del consumidor y la calidad del servicio son la base de la competencia;
la descentralizacién en unidades autdénomas se hace cada dia mas necesario; la
labor conjunta entre organismos y con la comunidad es imperiosa.

Entramos en un periodo donde cambi5 el uso frecuente de vocablos y frases
gerenciales. Muchas instituciones hacen de estas palabras o frases ﬁna
realidad, tomando la accidén que implican. Entré otras: estructuras achatadas
con menos gerentes intermediocs; organizacidén con base en la informacidn;
flexibilidad; calidad total; satisfaccién total del cliente; redisefio de
procesos; trabajo en equipo; organizacidn paralela; hojas de deberes generales

para organizar mejor el conocimiento especializado; gerente visionario. Su uso



requiere un nuevo pensamiento que se refleje en todo y toda la organizacidn.
Sobre todo, debe permear el proceso de cambio organizacional con alto sentido de
apoyo y cooperacién desde el alto  nivel gerencial con participacién de los

empleados como un equipo.

Premisas para_el cambio ' b

El cambio tiene que seguir un patrdén estructurado demaiagnéstico y accién.
No se puede introducir un cambio, por ejemplo, por elj§imple hecho de modificar
la estructura de organizacién prevaleciente. Este 1ipo de cambio ayuda a
resolver conflictos intergrupales, pero, también, es excelente para crearlos.
Por esto el cambio debe responder a una verdadera necesidad. -

En el medio ambiente actual, el gereﬁte o administrador debe trabaﬁar‘
continuamente en la. identificacidén de problemas para determinar estrategias y
mecanismos alternos que viabilicen a la organizacién evolucionar con los cambios'
del ambiente interno y externo. Como consecuencia, un aspecto importante éel
yuehacer gerencial es planificar y dirigir el proceso de implantar cambios en las
organizaciones. En esta planificacidn es menester que se considere el componente
mas importante de la institucidén: el recurso de personal. Con este recurso es
que se logra o no, el efecto que se espera con el cambio o innovacién. En el
Capitulo IiI se desbribe un modelo que propone varios pasos en secuencia légica
que, como marco de referencia, puede ayudaf al gerente para lograr mayores
probabilidades de éxito en el proceso del cambio. |

Gerenciar este proceso exige cumplir con unos reguisitos sencillos o
complejos que es indispensable identificar de antemano para mantener la operacidn
efectiva del programa o programas, durante el proceso del cambio. Estos
requerimientos incluyen desde el diagndstico hasta la consideracidén de recursos

\

fiscales, de personal y equipo; manuales; ajustes en la distribucién de funciones
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y responsabilidades entre el personal y unidades de trabajo; adiestramientos del
personal; autoriéaciones para realizar ciertos trémites; la evaluaciédn; v oﬁros.
Ello contribuird a que las medidas correctivas que se determinen lleven a mejorar
la eficiencia, la efectividad, la calidad del servicio, la satisfaccidén del
personal en el desempefio de su labor, y las condiciones del trabajo.

Es significativo en este proceso de cambio organizacipnal, considerar las
siguientes premisas, entre otras.
1- Los cambios a adoptarse deben ser los necesarios, Gtiles y practicos.

Es propio reconocer cudndo hay necesidad ée correccidén y con la
frecuencia que se precisa, si:existen todos o parte de los siguientes
signos>que lo indican:

- Toma deciciones lentas
- Muchos informes
- Muchas personas intervienen en trédmites de toma de decisidn,
innecesariamente _ | )
- Falta de coordinacién y de informacidén oportuna para la'toma
de decisiones
- Muchas reuniones innecesarias
- Duplicacién innecesaria
- Easos pendientes
- Mucho personal para el volumen de produccidn
- Mucho personal administrativo
- Trabajo de poco valor
- Falta de tecnologia
- Fragmentacidén o especializacién innecesaria
En la medida que la institucidén no responde adecuadamente ai

ambiente, existe necesidad de definir el problema y determinar la medida
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de mejdramiento que se éjuste.a la situacién. Esto es, identificar la

mejor forma para adaptarse al ambiente, para lo cual podfia'utilizar otros

recursos de la misma instituciéh o mediante labor conjunta con otras

instituciones o con el gobierno municipal. Esto es especialmente cierto

en el caso en que se amerita una mayor descentralizacién en unidades

extramurales. ‘ S I

Utilizar al méximo los recursos disponibles; Ello“incluye los recursoé

especializados de otros organismos gubernamentales.

Llevar e; servicio lo mds cerca del ciudadano y q&e la toma de-decisiones

se delegue al nivel mas cerca de la clientela. Es de beneficio a este
propésito, trabajar con un marco de referencia integrador que visualice
otros organismos 6 municipios. Estos répresentan oportunidades pa¥a,.
conjuntamente, viabilizar la descentralizacidén de servicios y a la vez,

reducir costos.

Las organizaciones tienen puntos fuertes y débiles los.cuéles se deb;n
conocer para trabajar con ellos. Estos forman parte de su medio ambiente
interno y determinan la capacidad de la institucidén para proveer servicios

de calidad.

las limitaciones o debilidades son, generalmente, factores que no

contribuven & que la institucidn cumpla con su misién y logre sus metas y
objetivos en forma efectiva. Incluyen entre otras: requisitos impuestos;
trabas legales, de reglamento y procedimientos; la recesién econémicé;
escasez de recursos especializados; cambios en la poblacidn; reglasry
normas de salarios; excesiva o inadecuada especializacidén en la divisién
de trabajo; practicas de contabilidad limitadas a registrar ingresos y

egresos y no realizar contabilidad de costos; falta de tecnologia.



Las fortalezas son los factoresi que permiten a la institucidn
desarrollar sus funciones en forma efectiva y eficiente para cumplir con
su misién y alcanzar sus objetivos y metas. Una lista de las fortalezas
es Util y ayuda a decidir cémo realizar el cambio.

El cambio a introducirse debe ser visto como. importante para los
propésitos individuales, grupales y de la organizac;én.

El programa de cambio debe darse a conocer ampliamenéé‘a través de toda la
organizacién y dar oportunidad para la retroalimentacién. En la medida de
lo posible, la accién de cambio con respecto a la ;ituacién analizada debe
ser uha solucién colectiva .o participativa, especialmente, de los
afectados.‘ -

En la administracidén del cambic. és necesario utilizar lmétodos<
educativos adecuados vpara lograr el mismo. Esta face educativa es

impoftante para lograr interés y compromiso del personal en el éxito de la

implantacién del cambio y para lidiar con la resistencia al cambio.

En el capitulo que sigue se incluye informacidén referente a la resistencia

al cambio y algunas estrategias para su manejo de forma gque la energia dél

personal se utilice positivamente para implantar el cambio.

AR
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CAfITULO IT
RESISTENCIA AL CAMBIO ORGANIZACIONAL

Toda organizacién es mds que un medio para proveer productos y servicios.
Crea,‘escenarios en ei ‘proceso de socializacién de los miembros que la
constituyen. La estructura de organizacién consiste en una serie de puestos
{con roles) y la relacién entre ellos. Las expectativas de las personas sobre
su puesto (y roles) frente a un cambio organizacional son i;s que probablemente
afecten sus conductas. Por lo tanto, para trabajar efectivamente los cambios en
ésta, el gerente debe conocer los procesos de conducéa que favorecen o son
detrimentales al procesb de cambio. Ello puede contribuir al manejo méds efectivo
posible de>la$ situaciones que en un momento dado existan en la institucidn y que
puedan mediar el proceso de cambio.

Uno de los problemas sobresalientes en la administracién del cambio es lo
que se conoce como la resistencia al cambio. Es normal en algunas personas. Por
lo tanto, debe esperarse y debe ser de atencidén permanente en la agenda para ;l
cambio.

La recitencia al cambio es dificil de definir, pero se sabe que tanto
individuos o grupos, como organizaciones tienden a opcnerse a realizar algo o
desempefiarse en sus actividades de un modo diferente o a fﬁncionar en condiciones

(‘. .
nuevas. Muchas veces lo resisten porque les asusta o le es amenazador. La

resistencia puede verse reflejada en los siguientes indicadores:

1- demoras en los procedimientos habituales;
2-  productividad reducida;
3- poca calidad en los trabajos/muchos errores;

4- _ demoras en las encomiendas;

H- ausencias. .
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Algunos Factores que influyen la Resistencia al Cambio

Los factores que cominmente explican la resistencia al cambio son variados
y miltiples. Desde el punto de vista ihstitucional, pueden identificarse algunos
al considerar los niveles: individuo; grupo y orgénizacién.

En el clima organizaéional es importante tener presente la conducta del
individuo en el desempeflo de 'su labor, ya que el funoionamieﬂéo de una
institucidén para lograr las metas y objetivos, imflica coﬂéucta. Por lo tanfo,
es vital considerar su condﬁcta ai implantar cambios organizacionales con éxito.
Dependiendo de lés expectativas de la persona sobre él efecto qﬁe el cambio
tendrd en su puesto, (ningin cambio, progreso o una degradacidén en su posicidn
social), seréa su actitud y conducta. En su conducta, estdn presentes las
habilidades, actitudes, destrezas, conocimientos, motivaciones o presién exterﬁa,.
y el estréé, entre otras cosas. Estos factores se entrelazan para determinar su
desempefio en el trabajo, por lo cual deben tenerse presente por el gerente en el

proceso de cambio organizacional. -
Los miembros de la institucidén interactdan, también, en grupo en una
relacién formal e informal, productiva o improductiva, para el logro de metas

comunes. La interaccidn, en este caso, se define como el resultado de la

combinacidén de actitudes, comportamientos, y relaciones de sus miembros.

Las actituded que se forman individualmente a partir de lo que se piensa
y se siente respecto a algo, pueden ser compartidas por ios miembros de un grupo.
Estas son actitudes grupales. ©Las actitudes pueden estar influenciadas éor
diferentes aspectos como: expectativas de recompensa o castigo; interés de
emular actitudes de personas admiradas o respetadas (a veces por la fuerza o por
temor a la exclusidn de grupo); y la necesidad de que haya armonia entre lo que

se piensa, se dice y se hace.
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Es necesario tener presente que conocer las actitudes de una persona no
permite predecir su comportamiento en una situacién particular. A veces la
actitud es contradictoria al comportamiento. En ocasiones este compcrtamiento
estd orientado por factores externos como, por ejemplo, influencia de grupos,
econémicos y de otro tipo. Es decir, el comportamiento lo puede motivar la
necesidad de satisfacer necesidades-individuales o de cumplip normas del grupo,
dada la importancia para cada miembro, de su vinculaciég'con los dem@s por
experiencias compartidas. Esto es cohesidén, la que gqueda determinada por 1é
fuerza del deseo de los miembros del grupo y su comproﬁiso con éste. Implica
actitud, conducta y accién de comdn unidn. Eéta cohesidén o influencia de grupo
puede ser conétructiva para la institucién, generando compromisos con las metas
y objetivos de la misma. Lograr esto dltimo es el reto del gerente.

En forma paralela a las relaciones formeles en la institucién dadas pbr la
estructura de organizacién, surgen las de carécter informal. La relacién
informal abarca aspectos o lazos de familiaridad o intimidad _de ias persona;.
El impacto de las relaciones informales puede reducir o aumentar el comproﬁiso
de las personas con las metas y objetivos institucionales.

Lo anterior permite apreciar la dificultad que enfrentan los gerentes para
implantar cambios organizacionales y trabajar con los individuos y grupos para
lograr instaurar cambios con éxito.

Por otro iado, muchas organizaciones tienden a resistirse al éambio debido
al efecto que Sste tiene en el orden y estabilidad existentes (y aparentemen£e
necesarios), para asegurar la eficiencia méxima. Los cambios suelen traer
2lementos de incertidumbre y requerir la inversién de tiempo y esfuerzos para

trabajar con el personal. Es por ello que muchos gerentes no suelen arriesgarse

a implantar cambios organizacionales.
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Los factores que mds cominmente explican la resistencia al cambio son las

siguientes:-
1. Individuo

a) Carehcia de conocimientos o destrezas necesarias y el temor
que trae el posible fracaso.

b) Percepcién selectiva - Las personas captan.la realidad dentro
de una estructura particular que ha sid&fbreada‘y establecida
desde hace tiempo, la cual tiene la-influencia de sus propias
actitudes, experiehcias y opiniones.'

c) Actitud conformista - Individuo no ve la necesidad d?l cambio.

d). Hbitos - El temor de romper hébiﬁos contribuye a que la

e)

persona reaccione con resistencia al cambio, ya que tiene
arraigado patrones y estilos tradicionales en el modo de ver
v hacer las cosas. Cuando los individuos estén acostumbrados
a trabajar con hébitos formados que requieren un minimo ée

esfuerzo, se muestran renuentes a admitir el cambio.

Necesidad de seguridad - Al individuo se le puede hacer

dificil aceptar el nuevo reto o demanda que exige el cambio
por la segquridad que imparte el sistema vigente. Puede
Hostrar‘resistencia porque:
1. Busca sequridad en el pasado.
2. Prevee una rebaja o disminucidn en su posicidn social én
la organizacién o en su salarid, oficina, etc.,
sintiéndose amenazado y con temor de perder lo que

consideran gratificante en su trabajo.
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3. Hace las cosas como en antafio en forma rutinaria y no
desea, por lé le& de inercia, salir del estado de accidn
en que se encuéntra.

4. El cambio le asusta y busca la formacién de grupos para
impedirlo.

Le falta informacidén, de parte de la gerencia, respecto al
propdésito, los cambios, los beneficios éﬁe se lograran con el
cambio y, sobre todo, las nuevas oportunidades que éste 1le
brinda. Es la informacién de la gere;cia la que garantiza la
direccidn del cambioby le clarifica las implicaciones para los

individuos. =

Comunicacién - Carencia de informacién clara y oportuna entre

los miembros de grupos, especialmente los afectados por el
cambio. Esto trae como resultado distorsiones dé la realidéé.
Participacién - Falta de participacién gque 1lleve a las
personas a tomar mayor conciencia de su identidad y de sus
problemas en la institucidén. Es necesario tener presente que
hay muchas personas gque son capaces de desarrollaf
Eﬁaginacién, ingenio y creatividad para resolver problemas
organizacionales, reaccionando a las circunstancias a las
cuales se enfrentan en forma objetiva, con deseo de aYudér,
con interés vy con compromiso.

Interaccién - Diferentes motivaciones pueden llevar a mantener
un comportamiento grupal que puede no ser productivo para la

misién y los objetivos de la institucidén. A veces el interés

primordial es de mantener la fortaleza del grupo y hacer



13

rigido el sistema social en el que existen. La cohesién de
grupo, el liderato, las normas, el estrés, entre otros, son
factores que llevan a la interaccién y conducta de grupos.

Organizacidn

La estructura y funcionamiento de la organizacién parece que
determinan la sensibilidad de la institucidn’ para responder al
ambiente con cambios. - Por ejemplo, si los cambios se

oponen a los intereses creados ya establecidos, la organizacién

expresa resistencia. Existen caracteristicas organizacionales que,

aparentemente, afectan el programa de cambio. Estas caracteristicas
y la relacién de su organizacién con su medio ambiente ejerce
impacto en el cambio organizacional. A continuacidn un breve examen.

de algunos factores que puedan afectar un progrma de cambio.

a) Estabilidad y Formalidad - La organizacidn temevperder su
estabilidad si introduce el cambio. La organizacidn recur;e
a las reglas y descripciones de puestos, procedimientos, a las
lineas de autoridad definidas y los controles estrechos para
asegurar la predictibilidéd y la productividad enrel trabajo.
Generalmente, existe una relacién inversa entre la formalidad
§'el grado de cambio.

b) Complejidad - La complejidad definde 1la variedad de
ocupaciones y profesiones que tienen los empleados de la
institucidn. La variedad de conocimientos produce diversidad

de puntos de vista sobre lo que deberia hacerse o cambiarse.

Se entiende que a menor complejidad, menor grado de cambio.
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c)- Inversiones previas - Muchas organizaciones se resisten al

cambio porque han invertido sus recursos en un proyecto y
estdn determinadas a seguir una estrategia particular.

d) Centralizacidén - Mientras mayor sea la centralizacidén del

poder para la toma de decisiones menor serd el grado de
cambio. : Vo

e) Contratos - Muchas veces los contratoé;establecidos POr un
tiempo determinado limitan y atan a la organizacién a
establecer cambios. Algunas veces cu;ndo pﬁeden lograrlo han
surgido otra serie de conflictos que demandan la atencidn
prioritaria de la gerencia y los planes previos no pueden

establecerse.

£) Limitacidén de recursos econdmicos y humanos - Es un factor

limitante para aquellos gerentes que entienden el cambio como

sinénimo de hacer mds con mas recusos; no-hacer mas con lo

mismo.

Estrategias para lidiar con la resistencia al cambio

El manejo adecuado de estas situaciones puede tener consecuencias

- . -
positivas, tales como:

1.

Producir una renovacién de energias para la realizacidén de tareas.
Incrementar la capacidad de innovacién.

Clarificar la posicién de las personas ante el grupo forééndolas a
expresar sus puntos de vista.

Fortalecer liderato de miembros de la institucién.

Lograr una mayor aceptacién del cambio y compromiso por parte del

personal.
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Por el contrario, el manejo inadecuado de la resistencia al cambio puede

traer diferentes problemas administrativos. Para afrontar adecuadamente 1la

situacién se pueden utilizar varias estrategias. A tales fines, se pueden seguir

las siguientes alternativas de accién, entre otras:

1.

Educacién y Comunicacién

Esta técnica ayuda a las'lpgrsonas, ar’ que puedan ver"la
necesidad del cambio. Puede ser una ndiéeusién de persona a
persona, presentaciones a grupos, memorandos o informes. Es decir,
con el uso de los canales de comunicacién f;rmales e informales, se
puede estimular el intercambio de informaciédn.
| Esta técnica es efectiva cuando la resistencia estd basada en
informacién inadecuada que poseen los individuos. Requiere gque
exista una buena comunicacién entre el agente de cambio y los deméas.
También es efectiva cuando el agente necesita la ayuda y la

colaboracién del sector gue se va a intervenir para el cambio.

Participacidén v logro de compromiso

Implica que el agente de cambio involucre a las personas
resistenfes al mismo, en algin aspecto de la identificacién del
problema, del disefio y la implantacién del cambio que desea hacerse;
La paf%icipacién es una buena estrategia racional cuando el agente
de cambio cree gque no posee toda la informacién gue necesita para
disefiar el cambio. Ademds, con el didlogo y la participacidn éuede
llegarse a obtener compromiso y entendimiento de lo que se interesa

lograr con el cambio.
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3. Labor de facilitador Yy apoyo
7 Incluye el adiestramiento del personal en las nuevas déstfezas
o simplemente escuchar y/o proveer apoyo ' emocional al individuo
luego de un periodo de cambio.
Puede incluir esta estrategia la identificacién y designacidn
de un coordinador o lide£ o intermediario que - pueda mantener los
grupos comunicadoé.. |

4. Experimentacidén o prueba .

Especialmente si el cambio es compléﬁo, es beneficioso
hacér una prueba del mismo, en menor escala, para comprobar si este
’resulta efectivo e implantable. Es lo que cominmente se conoce éoﬁb
"Proyecto Piloto". La experiencia generada en éste provee
- conocimiento para la toma de decisiones posteriores.
En cualquier caso, el gerente puede considerar las estrategias que utiliza

un grupo en la resolucién de conflictos ihterpersonales. Estas pueden ayudar

para atender los conflictos que pueden surgir como resultado de la resistencia

‘al cambio en la organizacién. Parte de estas estrategias se puede clasificar

en 4 formas: evasién; dilacidén; dominio y negociacién. En este documento no se
discuten estas estrategias.

Por otro lado, los conceptos que integran el manejo de equipos de trabajo
permiten que los ejecutivos puedan ayudarse a enfrentar la resistencia al cambio.

En el préximo capitulo se ofrece a manera de marco de referencia, el
proceso a sedquir para la implantaéién de cambios o innovaciones. El mismo provee
oportunidad para trabajar en forma sistemitica y ordenada, en unlesfuerzo
institucional ajustade a su circunstancia, que contribuya a afrontar la

resistencia al cambio.
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CAPITULO III

MODELO DEL PROCESO DE CAMBIO ORGANIZACIONAL

El proceso por medio del cual un gerente identifica, se prepara y toma
accién para manejar el cambio, podriamos 1llamarlo programa de cambie
6rganizacional, proceso de cambio organizacional, proceso de innovacién, entre
otros. Independientemente del noﬁbre y de que el cambio i;élique una politica,
idea, funcidn, practica, broyecto, etc., podriamos seguir’el proceso gque agqui se
incluye, como un esfuerzo planificado, considerando la ;ituacién circunstancial
del organismo en cﬁestién. Seguir el mismo tiene el propdsito de éumentar la
efectividad del proceso de cambio y, a la vez, aumentar el bienestar de la
organizacidén para que el caﬁbio no disloque los otros procesos de dia a dia de
ésta. Algunos pasos se pueden integrar a otros; lo importante es que se realice
en forma sistemdtica y ordenada.

El proceso estd basado en pasos donde se enfatiza-la obtencidn ée
informacién y el diagnéstico preliminar antes de planificar e implantar la
accién. Muchos planes estratégicos han fracasado al implantarlos. No importa
cuan bien sea concebido un plan, puede fracasar si no se analizan todos los
elementos que afectan la situacidn y se establecen estrategias adecuadas para
superar problemas.:zPara esto es importante la participacién del personal, desde
la alta gerencia.

Para establecer un programa grande de cambio es esencial que el gerente
tenga presente:

1. Liderato - Como lider sabio debe reconocer que no puede implantar

cambios solo. Con su liderato debe propiciar y motivar la

participacién del personal para gque la visién de cambio sea

entendida y llevada a cabo con compromiso.
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2. Integracién - ‘Implica identificar cudntas y cudles unidades de
trabajo diferentes trabajan bien interrelacionadamente, es decir
aquéllas que dependen una de la otra. Un cambic en una de éstas

3 puede‘ afectar el producto 'si no se controla adecuadamente la

comunicacién y el apoyo que debe existir.

§. - Una forma de eliminar estos posibles errores y las acciones

"ad hoc", es analizar el flujo de trabajo dé estas unidades asi

: relacionadas, para definir claramente Iqs‘ pasos a tomar en el

1 momento oportuno previo al cambio. |

3. Participacién del personal - La mejor estrategia de participacién es

( la que las circunstancias de la institucidén determinen conforme &

las particularidades de individuos y grupos. No todos los empleados.
do desean participacién. TLa decisién del gerente para utilizar la
’ | participacién de'empleados para introducir diferentes cambios en la

institucién, se puede presentar en un continuo como se ilustra en el

l esquema que sigue:

1 Delegacidn de Decisidén

Decisién al Decisidn Unilateral
Personal Compartida del Gerente

. - I

El enfoque de delegacidn para introducir cambios le permite a

los empleados participar activamente en la identificacién del
J problema y soluciones, en la toma de decisiones y en los esfuerzos

de cambio. El enfoque unilateral enfatiza en las decisiones de la

gerencia. En este enfoque unilateral no hay participacién de los
( subordinados para introducir cambios. El gerente identifica el

v problema y propone la solucidn.
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El enfoque de la decisidn comEartida para el cambio .enfatiza
la interaccién y el compartir el poder para la toma de decisiones
entre el gerente y‘los empleados.

4. Cultura - La cultura puede crear un ambiente que ayude, limite o
confunda el logro de los objetivos institucionales. Sin la debida
atencidén del impacto.de los cambios'ep los diferentes aspeétos de la
organizacién, la fﬁerza de cambio positivo puéée afectarse por una

-

cultura que no apoye el mismo.

Proceso de Cambio
El procéso que es recomendable seguir para introducir cambios para mejorar
la organizacidn es el siguiente:
1. Diagnéstico
Se inicia con. la identificacién preliminar de un posible
problema o conflicto que requiera ser sclucicnado. Se procede'a
obtener datos y realizar un diagndéstico para ir a la raiz o causa
verdadera del problema.
Las actividades de cambio deben estar fundamentadas en la
correcta percepcidén de la situacién exis£ente incluyendo tendencias
Y probgbles eventos o tecnologia futura en el medio ambiente que la
puedan afectar, y las capacidades de la ins?itucién para atenderlas.
Si el cambio no es el adecuado para la situacién puede resultar en
una debilidad o problema organizacional y terminar en fracasos y
grandes costos. ﬁl medio ambiente, es por lo tanto, parte de los
componentes que es preciso considerar.

En esta parte del proceso, el ambiente interno de la

institucién es otro componente importante a considerar. En esta
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variable, las forfalezas j las debilidades de'la institucién o de
.la(s)_unidad(es) que serd(n) afectada(s) deben identificarse.

Para obtener datos‘ée utilizan entrevistas, cuestionarios,
observacién directa, evaluacidn de décuﬁentos. El resultado de la
informacidén obtenida se yerifica.

Para analizar procesos, por ejemplo, cualquier método debe
comenzar y terminar con la consideracién del ciiente y con el acceéo
a informacidén para la toma de decisiones rdpidas, de forma que lleve
a‘mejorar estos procesos y la calidad del sérvicio. La mirada a la
calidad es uﬁa nueva dimensién o un nuevo enfoque, desde el punto de
vista del cliente. -

Por otro lado, en esta parte deben determinarse los recursos.
gue provee la unidad afectada y otras en 1la institucién. En
ocasiones, conviene considerar los recursos de otras instituciones
gubernamentales o privadas. - )
Definicidén del problema/oportunidad

En esta parte se define el problema o conflicto verdadero para
el que se requiere un cambio y la oportunidad de la organizacidn
para atenderla. La forma mds simple es preparar la definicién en
términes derla‘diferencia existente entre la demanda éel ambiente
(interno y externo) y la capacidad de la organizacidén para
satisfacerla. En otras palabras, esta diferencia constituye la
necesidad; es la diferencia que impide a la organizacién llevar a
cabo sus operaciones en forma efecti&a. Debe cuantificarse lo més
que se pueda para fundamentar la necesidad.

La definicién del problema debe proveer claves para las

posibles soluciones. Es decir, debe cubrir causas especificas o
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debilidades administrativas. El cambio tiene gque surgir de las
necesidades de la institucién. La accién de cambio ‘debe esfar
relacionada con la causa o causas del problema.
Determinar posibles soluciones u opciones de cambio

Las respuestas tentativas se agrupan y analizan. Las posibles
soluciornies deben considerar qué es lo que se &’quiere lograr, cdémo
hacérlo y las 1implicaciones. A veces”‘- requiere acciones
subsiguientes a tomar, como: .enmiendas a ley o reglamentos o
relocalizacidén de puestos. Todos los eleme.;ntos en estas variables
deben ser consideradas, asi como de otras variables que apliquen al
éaso. : -
Seleccién de la mejor opcién

Identific-adas ﬁodas las posibles soluciones y opciones de
cambio, procede realizar un andlisis minucioso ‘de cada una de éstas
para seleccionar aquélla que maximice o mejore la adai:tacién ent;e
la organizacién y el medio ambiente. Debe considerar las premisas

indicadas en el Capitulo I, anteriormente.

En esta etapa, las soluciones u opciones estratégicas deben

' compararse. Pueden compararse en términos de costo-beneficio

utilizando un criterio o denominador comin, siempre que sea posible.
Algunos denominadores comunes podfian ser: costo en ddlares o
efecto fiscal, ganancias, tiempo que toma la implantacidn, efecto ;en
el personal y productividad. Ademéds, se deben cofnparar las opciones
en términos de su posibilidad de llevarse a ejecucidn, probabilidad
de éxito, posibilidad de lograr el objetivo deseado, y la relativa
viabilidad de la implantacidén. Se deben evaluar las alternativas

para ver si alguna de éstas resulta imposible de llevar a la




22

practica debido a elementos incontrolables del medio ambiente. E1
.andlisis total debe mostrar qué opcidn proporcionard los costos mas
bajos y los beneficios mds altos a corto y largo plazo.
Considerando todas estas variables, estaremos en mejor
posicién para apreciar la probabilidad de éxito de cada alternativa
f seleccionar ‘la que parezca mas apropigda tanto para la
organizacién y su parsonal, como pafa la cliéﬁtela que sirve y la
sociedad en general. Una opcidén con meﬁgres beneficios que otra
podria seleccionarse si demuestra una még alta probabilidad de
éxito.
Elaborar plan de accién B

Un buen programa de cambio organizacional requiere un esfuefzo.
planificado y cooperativo entre la gerencia y el personal de toda la
organizacién de modo gue su implantacién resulte exitosa. Se espera
que con la de planificacién bien dirigida, que incluya.éarticipacién
activa del personal, se mejore la operacién, el clima, la éultura,
la motivacién y la calidad de vida y trabajo del personal y asi
también, se logre mayor compromiso del personal por lograr los
objetivos trazados. No cabe duda de que una buena coordinacién de
esfueros contribuye a mejorar la eficiencia y eficacia
organizacional.

La planificacién tiene como objeto hacer el mejor uso de lés
recursos disponibles. De manera que para implaﬁtar la alternativa
u opcién seleccionada es conveniente la elaboracién de un plan de
accién coordinada que oriente sobre cdémo alcanzar el objetivo
Aeseado, que defina la estrategia y las tacticas para su mejor

implantacién y que a su vez sirva de instrumento de control para
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{ Entre los elementos basicos que se deben considerar en la
elaboracidén del plan'estén los siguientes: - )
l a. éQué se va a hacer? - estrategia
iQué otras acciones se deben tomar para que se logre el cambio
| que se interesa implantar? Por ejemplo: procurar los
‘ recursos de personal y equipo necesario, redactar manuales,
Cambiar tareas de puestos, enmendar reglamentos o leyes.
%’ iCudles son sus limitaciones?
b. El alcance y profundidad del cambio pretendido y su efecto en
! el personal o unidades involucradas.
c. cQuién lo va a hacer? - asignacidén de responsabilidades
|
4. Autoridad delegada al agente de cambio.

e. ¢En qué secuencia se va a efectuar el cambio y si se

3 desarrollara por etapas? ¢En qué secuencia se deberan
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Jesarrollar las actividades o acciones previas a la

instauracién del cambio?

£. ¢En qué tlempo se espera lograr el cambio?
g. éCuénto va a coétar? - presupuesto

h. Beneficios esperados

i. Otras posibles opciones ' | ¥
Implantacién

Cualquier decisién se queda a nivel ‘de idea si no se implanta
efectivamente para lograr los objetivos porflos cuales se toma. Su
proceso de implantacidn ‘es importante porque, aunque la idea sea
buena, puede fracasar por la pobre implantacidn. En muchas
situaciones su implantacién implica gente, lo que no puede.
manipularse como otros recursos. Asi que el trabajo del gerente no
s6lo es encontrar buenas decisiones, sino también, transformar esas
soluciohes en buena conducta en la institucién- Esto se pueée
lograr con comunicacién efectiva con los individuos y grupos
apropiados.

La implantacién de cambios organizacionales tiene dos

dimensiones importantes: tiempo y alcance. Estas dependen de

ciertos’ factores, especialmente, del ciclo de operacién de la
institucién y lo completo que estén los preparativos previos a la
implantacidn.

Ciertamente, si el programa de cambio es de gran magnitud, es
deseable que no compita en las operaciones de dia a dia y que se
implante en un periodo de baja produccién. Si_el cambio, por el

contrario, es de critica necesidad, debe implantarse réapido.
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El alcance depende de la estrategia: toda la organizacién'o
por partes. Puede ser por fases proveyendo para el feedback para
generar conocimiento idtil para cada implantacién sucesiva. Esto
fortalece él programa de cambio por la oportunidad de correccién de
debilidades en la marcha.

®n ocasiones es conveniente implantar .la opcién de cambio
seleccionada en forma experimental, tomééo como punto de
experimentacién una unidad o nivel de la organizacién, de modo que
se pueda validar la misma antes de implaﬁtarse en su totalidad.
Esto tiene la ventaja de que si los resultados son positivos, el
peréonal estaria en mejor condicidén de aceptar el cambio porque ve
sus beneficios. De lo contrario, si los resultados son negativos, .
se evitaria la pérdida de esfuerzo, tiempo y recursos en implantar
un cambio que no es conveniente.

Para que la implantacidén tenga éxito ésta debe ir acompafiada

de un programa de educacién, orientacién o adiestramiento, con

énfasis en el personal que se va a ver afectado por el cambio. En
este proceso se debe informar sobre el problema existente, la
necesidad y el propésito del cambio, la forma en que se va a
implanfar;'asi como los resultados esperados, si el personal no ha
participado en el proceso de cambio. Esto contribuye a la asimila-
cién del cambio Yy a generar compromisos por pafte del personal.‘
Evaluacién y Control

El cambio organizacional implantado debe resultar en una mejor
adaptacién entre la organizacidén y el medio ambiente. Por lo tanto,
es necesario evaluar cémo ha sido el proceso de cambioc y sus

resultados para que se logre ese acoplamiento. El proceso de
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‘avaluacién tiene que dJesarrollarse desde el comienzo de la

implantacién. De esta forma se pueden ir detectanto. las
limitaciones o errores, si'alguna; Yy tomarse medidas correctivas o
nuevas estrategias sobre la marcha.

También és importante medir los resultados para determinar la
efectividad: con que la organizacién alcaqza los resultados
esperados. Los resultados deben ser evaluééos desde diferentes
perspectivas: 1) contra los objetivos originales del cambio; 2)
contra el estado futuro deseado; 3) en té;minos de cuén bien se

implantaron o institucionalizaron los cambios; y 4) en términos de

la calidad de servicios desde la perspectiva de la clientelar

Ademas, deben ser evaluados en términos de cudn rdpido se logrd el

cambio, los costos éue conllevé para los individuos y pafa la
organizacién, y el nimero de acciones no anticipadas y ocurridas que
se generaron en el proceso. _ | )
Publicar resultados - Compartir logros

Una vez finalizado el proceso de cambio organizacional, lo

apropiado seria compartir o publicar esos cambios e innovaciones y

los logros obtenidos. De esta manera el resto de la organizacién,

asi como otros organismos pueden beneficiarse de esa exXperiencia y

conocimiento generado de la misma.
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