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Resumen

La presente investigacion se aplica con base eméasdologias existentes sobre gestion
del cambio organizacional, enfocadas hacia lassfiramaciones en cuanto a mejoramiento
continuo en una entidad Estatal. En el marco te@&presentan definiciones, tipos de cambio,
tipos de resistencia y agentes, esto con el ficodecer de forma general las caracteristicas de un
proceso de cambio. Posteriormente, se muestrahel@amientas gerenciales y modelos que
respaldan el desarrollo de un proceso de cambimsexi esto con el fin de maximizar los
beneficios obtenidos por las empresas. Con eldiprdsentar la aplicabilidad del marco tedrico,
se finaliza concluyendo con una serie de actividaggueridas para la implementacion del
cambio en la entidad Estatal.

PALABRAS CLAVES: Beneficios, cambio, capacitacidrgultura, datos, diagndstico,
entrenamiento, estrategia, gestion, gestores, auwbin, objetivos, resistencia, retroalimentacion,

seguimiento.

MATERIAS: Gestién del cambio, la cultura y el clima organiaaal, y Proceso Estratégico de
la Gestidbn Humana.



Abstract

The research is based on change management otgamatamethodologies, focused
towards the transformation and continuous improvenre state organization. In order to know
the characteristics of a change process, the @seafine the theoretical framework, exchange
rates, agents types and resistance. Subsequamily,a sample of management tools and models
that support the development of a successful chamgeess to maximize the organization
benefits. Demonstrates the theoretical framewogtiegility with a series of activities required
to implement the change in the State organization.

KEYWORDS: Benefits, exchange, training, culture,tagdadiagnosis, training, strategy,

management, managers, motivation, goals, resistéaedback, follow up.

SUBJECT: Change management, culture and orgamzdticlimate, Human Strategic
Management Process
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1. Introduccion

Las empresas actualmente se encuentran expuestastaos de tipo tecnolégico, a
nuevas normas, al redisefio de los procesos y umiiregro de variables que pueden generar
incertidumbre y confusion. Es por esto que estggmo de investigacion se orienta hacia el
estudio e identificacion de herramientas gerergialee faciliten el proceso de cambio

organizacional.

Este proyecto se orientd hacia una investigaciGedé@mica en el desarrollo de la
Especializacion de Gestion Humana, pero que sedééocumento de referencia para la

planificacion de procesos de cambios en una enkdégatal.

Con el fin de que el cambio no sea visualizado com® amenaza al status quo, sino
como una oportunidad para la empresa que lo impitanes necesario desarrollar una busqueda
y conocimiento de instrumentos que faciliten la mdstracion del cambio, contemplando los

diferentes factores que lo afectan

De acuerdo con lo anterior, este documento muetara y practicamente el marco
tedrico sobre gestion del cambio y los posiblesicasnque maximizaran los beneficios a obtener
con el mismo, respaldando con esto los procesosmeé@ramiento continuo en las

organizaciones, aplicados a un caso empresarial.



2. Justificacion

Hoy por hoy es de vital importancia que desde tesrdel responsable de Gestidon
Humana se trabaje sobre la Gestién del Cambio @@zaonal, entendiendo que esta es una
disciplina que se encuentra en expansion pardtédl las empresas el logro de sus objetivos

estratégicos.

La importancia de la adecuada gestion del camliiicazen varias razones dentro de las
cuales se encuentra prevenir los altos indicesadados que se presentan en las empresas, que

representan igualmente un lucro cesante generadogpoambios ineficientes.

Las organizaciones actualmente se encuentran amhignte externo cambiante y volatil
en cuanto a factores como sociedad, ciencia, tegi@ly economia, por lo cual requieren
encontrarse preparadas para enfrentar estos cosityntépidos cambios con el fin de sobresalir

en el sector en el que se encuentran, lograndestorun nivel competitivo adecuado.

Este es igualmente el caso de las entidades Estatgle adicionalmente fueron
conformadas en una época en que el entorno erastelsle y con cambios moderados, por lo
cual la cultura de gestionar el cambio no era sorigad; sin embargo las condiciones han
variado, y estas organizaciones por su compronuosoet ciudadano deben trabajar sobre la
mejora continua y transformaciones en caso de relfise para ofrecer un mejor servicio,
evitando que estos cambios lleguen a afectar alisotec y respaldando completamente el
cumplimiento de la normatividad existente, de doratkca la importancia de que este tipo de
organizaciones apligue una metodologia especifaia pealizar una adecuada gestion del
cambio.

El propésito de esta investigacion es analizarrméxion relacionada con la gestion del
cambio incluyendo los modelos exitosos definidos gatores reconocidos, identificando los
parametros de los procesos de gestion del cambieldon de emplearlos como herramienta para

facilitar las transformaciones en una empresa delos Estatal, con el fin de respaldar los



procesos de mejoramiento continuo de la misma kidisalos por los lideres de calidad o areas
de Planeacion de las entidades.



3. Objetivos

3.1. Objetivo General

Proponer un esquema de actividades sobre Gestid@adebio Organizacional para una

entidad del sector Estatal a partir de las metaiatoexistentes.

3.2. Objetivos Especificos

» Conceptualizar el cambio organizacional.

» Estudiar las metodologias de Gestidon del Cambinajizar enfoques exitosos, identificando

las fortalezas en la metodologia empleada.

» Definir las etapas especificas para una adecuagtoGeel Cambio en una entidad publica

colombiana.
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4. Planteamiento del Problema

No existen directrices claras para la implementadi® los proyectos relacionados con el
area de Mejoramiento Continuo, los cuales genenaneh general cambios en una organizacion
en cuanto a sus sistemas de gestion, presentamsistencia por parte de los servidores publicos
que deben participar en los mismos, siendo estasharramienta que permite hacer mejor el

trabajo, simplificarlo y lograr una mayor satisfiéecpersonal.

5. Resultados Esperados

De acuerdo con los objetivos definidos se espewbleser unos parametros y etapas
necesarias para realizar una adecuada Gestiénatehi@ en una entidad publica colombiana,
con el fin de que sirva de herramienta en la gegigra los directivos de esta organizacion en el

momento en que requieran desarrollar cambios etdsca mejoramiento continuo de la misma.

Con esta investigacion se pretende definir aspgrtassos para una entidad Estatal sobre
la importancia que tiene una adecuada gestionaskebio como herramienta para la busqueda de

la calidad en sus procesos, con el menor impagative posible.
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6. Marco Teorico o Conceptual

6.1. Fundamentos sobre Gestion del Cambio Organizacional

Teniendo en cuenta el enfoque dado a la invesfigasobre un caso empresarial, es

importante iniciar conociendo lo que represenigelstion del cambio para varios autores:

Iniciando con la definicidbn de cambio organizacis®tiene que cambio es pasar de una
situacion (personal, grupal o social) a otra; sigrmo una modificacion de valores, actitudes y
conducta. El cambio esta protagonizado por suj@gdsviduos, grupos, organizaciones y demas
actores sociales) en un tiempo y en un espacio rde@do. (Tomado de
http://www.losrecursoshumanos.com/contenidos/5&kto-organizacional.html Octubre
15/2012).

Patricia Cisneros (2009), muestra aspectos impedasobre gestion del cambio como

son:

» Todas las organizaciones cambian pero el reto epéastean los directivos y, en general, las
personas de la organizacidén es que el cambio a@zanal se produzca en la direccion que
interesa a los objetivos de la organizacion.

e Cuando se quiere llevar adelante un proceso deicasebdebe tener en cuenta que las
personas pretenden que la nueva situacion les qmiope la misma seguridad que la anterior.

* Mientras el proceso avanza sin mayores dificultaglesambio sigue adelante, pero si bien se
producen inconvenientes, las personas tiendenv@vmpidamente a la situacion anterior y
es por eso que gran proporcién de los procesosmdic fracasan al poco tiempo de ser
implementados.

» Para que un proceso de cambio pueda implementanséx@o y sostenerse en el tiempo, es
fundamental tener en cuenta el factor humano.

» Las personas deben confiar, estar motivadas y itagas, ya que el cambio es un proceso

complejo, tanto a nivel personal como organizadiona
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» La motivacion de los recursos humanos se logradmaan tenidas en cuenta tanto las metas
de la organizacién como las de las personas giméelgran, creandose una verdadera energia
que facilita el proceso de cambio.

» El cambio no debe ser autoritario ya que asi dsildife lograr, debe ser flexible, con la
participacion de todo el personal a través de gry@auenios pero consistentes, para permitir

que el proceso avance.

Continuando con el andlisis sobre la gestion dehbta en las organizaciones, es
importante identificar los tipos de cambios quesexi en las mismas, dentro de los cuales se

encuentran:

» Los cambios que se dan en una organizacion conpugst® a una coyuntura externa o
interna determinada.

e Los cambios que buscan adelantarse a situacionesrderno o del interior de la
organizacion, su propésito es ajustar la empresesa@narios futuros, analizando las
oportunidades en el ambiente externo y ayudandaparar las debilidades en el ambiente
interno.

De acuerdo con lo definido por Eduard Press (2p0844- 155), se describen dos tipos
de cambio: el cambio dentro del sistema, el cual emambio para que todo siga igual, son los
cambios necesarios para mantener el equilibriobtesren procedimientos, estilos de direccion,
en la politica de contratacion del personal, eftgs cambios se presentan cuando se mantiene la
estructura organizacional. Y el otro tipo de canmdsel cambio del sistema, donde se requiere un

nuevo tipo de equilibrio, y por lo tanto mas prafan

Adicional a los tipos de cambio definidos por EduBress, Angela Enriquez Lopez en su

articulo La Gerencia del Cambio (2010) plantearougdgferas del cambio:

» Cambio en la estructura: Implica transformar ldacienes de autoridad, mecanismos de
coordinacion, politicas, redisefio de puestos erergérel cambio de condiciones. En este

punto se cambian las tareas y elementos clavedisifio de la organizacion tales como las
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responsabilidades de las areas, el estilo de drecdos horarios y el sistema de
compensacion.

« Cambio en la tecnologia: se requiere introduciouation, nuevos equipos y herramientas,
métodos de operacion creativos e incluso se puéteoducir o cambiar sistemas de
informacion.

« Cambio de la ubicacion fisica: se requiere cuaadudnta fisica se hace pequefa respecto de
las necesidades o la cantidad de empleados quaiahldi.

« Cambio en la gente: involucra el cambio en last#s y comportamientos de los
trabajadores, a través de procesos de toma deamess sensibilizacion, comunicacion y

solucién de problemas.

Frente a esta informacion y en el contexto de tgarozaciones, es necesario que los
directivos de las mismas conozcan y sepan idestiBa qué momento de su gestion se necesita
un cambio, para lo cual se muestran los siguiengemplos (Tomado de
http://www.losrecursoshumanos.com/contenidos/5&kto-organizacional.html Octubre
15/2012):

» Existen sefiales del contexto que determinan comweriente o urgente un cambio. Existe
una dinamica de los mercados o de la competeraggirmovacion que lo impulsa.

* Necesitan cambiarse las relaciones individuales.

* Necesitan realizarse cambios en unidades y eqdgtsorganizacion.

* Debe cambiarse la estrategia de aprendizaje oagaoal.

* Necesitan realizarse cambios en las estrategiamdeacion y gestion del conocimiento.

» Deben modificarse los procesos, es necesaria ungergeria.

* Debe modificarse la estructura organizacional.

» Desea modificarse la cultura, la ideologia y ldens organizacionales imperantes.

» Deben transformarse las relaciones de poder ytasak de conduccion de la organizacion.

» Existen conflictos en la organizacion que requietemina intervencion para resolverlos.
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Actualmente las entidades deben ver los cambioaoma herramienta de desarrollo
organizacional, se deben superar los ejerciciohgudracasado y poner la mayoria de esfuerzos

hacia el cambio.

6.2. Agentes de Cambio Permanente

Segun Angela Enriquez Lopez, en su articulo La i@éedel Cambio (2010), existen
diferentes fuerzas que impulsan el cambio talesoctzannaturaleza del trabajo, la tecnologia,

colapsos econdémicos, competencia, tendencias esgigdolitica mundial.

Menciona que un programa de cambio exitoso puet teno de estos objetivos: superar
la resistencia, crear una visibn compartida deokiqmn futura, generar un respaldo por parte de
la direccion para el cambio propuesto y/o manteheémpulso hacia el cambio con el fin de

lograr su ejecucion total.

Algunas de las fortalezas identificadas en la gestiel cambio son: las personas de la
organizacion son el motor del cambio, los integrardlaves de la empresa deben reconocer la
necesidad de cambio y ser motivados por los remsdtaesperados, y debe evidenciarse una

disposicién para modificar procedimientos.

En la edicion No 61 de la Revista Clase Empresalé&ie Bueno Miranda, Presidente de
KPMG Colombia, en su articulo “Protagonistas der&@sformaciones en Colombia”, discrimina

a los patrocinadores del cambio, los cuales son:

» Alta direccion: Encargados de legitimar el cambicon la capacidad de garantizar los
recursos necesarios para el mismo. Son quieneslsampumotivan y deciden realizar los
cambios.

* Equipos de implementacion: Responsables de implahtambio.

» Protagonistas del cambio: Grupo que debe cambiao @mnsecuencia de la transformacion.

» Trabajo con los grupos especificos de manera sei@ieAsegurar el trabajo de un grupo

para inicial el trabajo con el siguiente.
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Asi mismo, plantea los siguientes factores quetafiede forma relevante el nivel de

compromiso en los integrantes de la organizacidarde un proceso de cambio:

* Ausencia de entendimiento unificado del proyecto.

» Ausencia de cuantificacion de beneficios y resolsad

» Desconocimiento de las implicaciones de lideraprateso de cambio.

» Desinterés o incapacidad de actuar para garamigaecursos necesarios por los diferentes

equipos de trabajo.

6.3. Inconvenientes que se presentan durante la Gestidel Cambio en Mejoramiento
Continuo

Teniendo en cuenta que las entidades con el pagseeigpo han tenido experiencias no
agradables en la implementacion de los cambiosieyngas que resultados satisfactorios les han
dejado innumerables pérdidas, inconformismo y désamon; resulta de vital importancia
conocer los factores o inconvenientes que comurerenevidencian en los procesos de cambio
organizacional, esto con el fin de tomar las medlkxtinentes frente al riesgo que existe de que

estas situaciones se materialicen en las futumasformaciones que se requieran:

En el articulo “Cambio organizacional: 8 razones las cuales la gente se resiste al
cambio” (tomado de http://www.losrecursoshumanas/contenidos/5612-cambio-

organizacional.html Octubre 15 de 2012), se refaidas siguientes causas:

« Pérdida de estatus o seguridad en el trabajo. Neafparte de la naturaleza humana realizar
cambios que puedan ser dafiinos para la situactaalakl cambio es dafiino desde el rol de
cada persona dentro de la organizacion. Sin umategta para el cambio bien pensada, los
lideres deberan enfrentar muchisima resistenasagion.

* No se refuerzan los sistemas de recompensas. ‘@rentgs obtienen lo que recompensan”.
Los empleados van a rechazar el cambio cuando aro oyge les reporta alguna recompensa.

Cuando se implementa un proceso de cambio hay igeimtarse ¢cudl es el beneficio de
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este cambio para el resto de los empleados? Siremompensa no hay motivacion para
apoyar el cambio a largo plazo.

e Sorpresa y miedo a lo desconocido. Cuanto menascana organizacion sobre el cambio y
su impacto en la gente, mas miedosos se vuelvarauBencia de una comunicacion fluida
con el liderazgo, los rumores llenan el espacialyotean cualquier esfuerzo en pos del
cambio.

» La presion de los pares. Los grupos de interésdgdanizacion resistiran al cambio para
proteger los intereses del grupo.

« Clima de desconfianza. Los cambios organizacionag®rtantes no se producen en un
clima de desconfianza.

» Politicas organizacionales. Algunos se resistecaalbio como una estrategia politica para
probar que la decision es equivocada. Estan exgiestde ver que el proceso falla.

* Miedo al fracaso. Los cambios radicales en el joapaeden provocar que los empleados
duden sobre sus capacidades para desempefar sas. thos empleados resisten estos
cambios porque estan preocupados y no se pued@taadalos nuevos requerimientos
laborales.

» Falta de tacto o inoportunidad. A veces no es b wulider hace sino como lo hace, y esto
genera resistencia al cambio. La resistencia pdase porque los cambios se introducen de

forma poco sensible o de manera inoportuna.

Segun Eduard Press (2008, p. 144- 155) en su ‘iRsologia de las organizaciones”,
existen dos peligros en las organizaciones, unla egidez en sus estructuras y un exceso de
burocracia que impiden a la empresa responder Wimiesnte rapidez a los cambios externos; y
el otro es lo opuesto, demasiada innovacion y exdesambio.

Si la resistencia consiste en aquellos que desooafite un cambio, que le tienen miedo,
que lo rechazan, o que directamente no lo quierdste resistencia. Pero si al indagar sobre las
razones de esas actitudes, no todas las persamdas situacion de la misma manera; la mayoria
de los casos se debe a que la gente no sabe diendenya sea porque no fue informada lo

suficientemente, porque no se transmitid la impmita que puede tener ese cambio para la
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organizacion o porque no participd en ninguna etlb@roceso, entonces no muestra una actitud
de compromiso con el proceso de cambio, y esa@pirtado como resistencia.

Dentro de los problemas que Press identifica qugeseran en los procesos de cambio

estan:

* Mas de lo mismo: Lo que promueve el cambio en videidon con respecto a alguna norma.
El cambio deseado se verifica mediante aplicaciénodcontrario de lo que produjo la
desviacion. Si esta accion correctora resultaiicisate, la aplicacion de mas de lo mismo da
eventualmente lugar al efecto no deseado.

« Las simplificaciones: Intentar una solucién negagde un problema lo sea en realidad, es
necesario actuar, pero no se emprende tal accion.

» El sindrome de utopia: Se intenta un cambio pamgrer una dificultad que desde el punto
de vista practico es inmodificable o bien inexigese emprende una accion cuando no se
deberia emprender.

« El arte de reestructurar: Consiste en cambiaraiprmarco conceptual o emocional, en el
cual se experimenta una situacion y situarla deddrotra estructura.

Otra posiciéon importante de analizar fue la plasdepor Angela Enriquez Lopez en su
articulo “La Gerencia del Cambio” (2010), donde a@ptia que numerosos estudios han
demostrado que tanto las organizaciones como sugleados se resisten al cambio,
obstaculizando el progreso y la adaptacion. Lostegupueden implicar un gran temor en los
empleados, quienes en la mayoria de ocasiones qreera transformacion es sindénimo de

despido.

Plantea dos tipos de resistencia, la resistenciartabque se manifiesta mediante
disminucion de la productividad, huelgas, dismidoaile la calidad del trabajo; y la resistencia
encubierta manifestada mediante ausentismo, inct®men los tiempos de los procesos,

renuncias, disminucién de la motivacion, incremeamtdos accidentes de trabajo, etc.
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Asi mismo, define que la resistencia puede sertabignplicita, inmediata o diferida,

encontrando como fuentes las siguientes:

e En las personas:

a. Habito: El individuo se apoya en sus habitos pasistirse al cambio, la innovacién
genera temor, por ello se cree que lo mejor eu Y@ se tiene o la forma en que se
hacen las cosas.

b. Seguridad: Es posible que las personas con altesisecl de seguridad se resistan al
cambio pues le temen a abandonar su “zona de tbnfor

c. Factores econdémicos: Una preocupacion constantéafesntar cambios que disminuyan
el ingreso individual, sobre todo teniendo en caente hay personas que creen que no
seran capaces con los nuevos retos, especialmengé salario esta ligado a la
productividad.

d. Percepciones.

e. Personalidad.

f. Temor a lo desconocido.

* En las organizaciones:

a. Inercia de grupo: Los individuos en un equipo dédjo tratan de mantener una posicion
anica. Es aqui donde la presion grupal juega uelpagportante.

b. Amenaza a la habilidad: Los cambios en los grupgarizacionales podrian amenazar
las habilidades de los grupos especializados.

c. Amenaza a las relaciones establecidas de podelg@eracambio en la estructura genera
temor en cuanto a las relaciones de poder estdbkediace tiempo. En un estilo de
direccion autoritario el cambio a la participacigmede ser nefasto sobre sus intereses y
modo de gobierno, al igual que un estilo particypatcambia al autoritarismo, esto
generara una enorme resistencia, pues implica eambiiticas, comportamientos vy la

interacciéon de todos los mandos.
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d. Amenaza a las distribuciones establecidas de m@xuE cambio es amenaza para los
grupos que controlan los recursos y a quienes itapaés es a quienes se benefician
mayormente de la distribucion del dinero en lasresygs.

e. Enfoque limitado del cambio: La gente siente teamde un cambio en cualquier area. En
este caso una modificacion en un éarea de la omadbiz impacta a todos pues las

empresas son sistemas interdependientes e iniphaiados.

Paul Strebel en su articulo “Por qué los empleada®sisten al cambio?” (2004, p. 176-
197) establece que a pesar de los mejores esfuggzos altos directivos, es muy frecuente que
las iniciativas de cambio fracasen, lo cual tienen@ causa comun que los directivos y los
empleados ven el cambio de forma diferente, teni@mdcuenta que para los directivos significa
una oportunidad para todos, y para los empleadosalbio es una cosa perturbadora e

inquietante.

Dentro de los principales inconvenientes presemstaip evidencia que al realizar los
procesos de cambio la comunicacion falla, los gateepuesta en marcha pierden su objetivo, y
los resultados son insuficientes. Plantea que iextovos deben reconsiderar los “compactos
personales” de sus empleados, los compromisos “gol@8 pactos reciprocos que existen entre

la empresa y el empleado.

Adicionalmente define que los compactos persoriedasn tres dimensiones comunes: la

formal, la psicolégica y la social.

« La dimensién formal refleja las tareas basicas\eldgencias de rendimiento de un puesto de
trabajo (descripciones de los puestos de traba®, contratos laborales, acuerdos de
rendimiento, etc).

« La dimension sicoldgica se refiere a los elemedm&xpectativa mutua y del compromiso
reciproco, que surgen de sentimientos como la @ozrdi y la dependencia entre el empleado
y la empresa.

» La dimension social permite que los empleados galda cultura de una empresa, y se

encuentra reflejada en la percepcion que tieneergdeados de la relacion entre los valores
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de la empresa y la actitud de la direccion (adopde decisiones, resolucién de conflictos, la

comparticion de riesgos, etc).

Finalmente, Strebel recomienda que para realizacaimbio exitoso, los lideres deben

hacerse cargo del proceso y abordar cada unaakedistensiones, redefiniendo el compromiso

de los trabajadores hacia nuevos objetivos, enrésde que todos puedan comprender y tener

en cuenta en su actuacion.

Frente a esta posicidn es importante resaltar [goiitancia del rol que tengan los

directivos de la entidad Estatal con el fin deedenotor que impulsa los cambios en la misma.

Adicional a los tipos y fuentes de resistencia,iregortante analizar como lecciones

aprendidas los errores mas comunes presentadas ierplementacion de los cambios en las

organizaciones, para lo cual se cita a Jhon Kotgelen en su documento Liderar el cambio

(2011), plantea que los errores mas comunes deplainentacién de cambios son:

No establecer la verdadera importancia del sendigldo urgente: Esto se debe basar en
analizar la posicion competitiva de la empresapdaicion en el mercado, las tendencias
tecnoldgicas y los resultados financieros. De &Btaa se encuentran vias para transmitir la
informacién de una manera impactante. Sin motivaaiddie estara dispuesto a ayudar y el
esfuerzo no llegaréa a buen punto. El cambio regu&creacion de un nuevo sistema, lo que
requiere capacidad de liderazgo. Menciona que h&y lacer que la conservacion de la
situacion parezca mas peligrosa que lanzarse estmdocido.

No crear una coalicion de direccion suficientemeptelerosa: Se requiere el respaldo
incondicional del lider de la organizacién haciacaimbio, teniendo en cuenta que como
equipo aportan informacion, experiencia, reputagioelaciones.

Carencia de vision: Teniendo en cuenta que peragtarar la direccion en la cual la
direccion debe avanzar. Se establece a partirtdevisgdn una estrategia. Ademas de definir
el “hacia donde queremos ir” este no debe ser doat ni confuso.

Nivel de comunicacion de la vision 10 veces infeidb necesario: Se requiere una gran

cantidad de informacion creible para conquistactoazones y las mentes de los empleados,
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empleando los medios de comunicacion disponiblese&§uiere congruencia entre los hechos
y las palabras de los directivos de la empresa.

* No retirar los obstaculos para la nueva vision:d8be lograr incrementar al maximo el
namero de personas que participen en el cambioymanaejor resultado.

* No elaborar sistematicamente un plan para obtemends resultados: Esto requiere definir
unos objetivos a corto plazo.

» “Cantar victoria” demasiado pronto, ante la primerejoria de los resultados: Se requiere
que los cambios estén profundamente enraizada@saitlira de la empresa.

* No arraigar los cambios en la cultura de la empresa

Otros obstaculos o dificultades que se pueden mi@sdurante la gestion del cambio son
los definidos por Schaffer y Thomson en su articlilos programas de cambio de éxito

comienzan con resultados” (2004, p. 236-264), daterlos cuales listan los siguientes:

* No se conectan a resultados concretos, teniendenta que no se tiene claridad de qué
forma las diversas actividades contempladas vaejaran los resultados.

» Un alcance demasiado amplio e impreciso.

» La palabra “resultados” esta mal vista.

* Mediciones engarfiosas.

» Predisposicién hacia la ortodoxia, no hacia el mpr@ismo: Cuando los programas no se
basan en datos, no existe principio ni final claeate definido, por lo cual no hay posibilidad
de identificar lecciones aprendidas.

Luego de conocer los diferentes inconvenientessgugueden presentar en el desarrollo
de un proceso de cambio, es importante analizapgeden hacer los directivos de una entidad
para contrarrestarlos y obtener los resultadosal®bio esperado. Esto es importante analizarlo
de forma permanente, teniendo en cuenta que l@gesttual requiere un aprendizaje continuo
con el fin de adoptar las mejores estructuras gquioientos, respondiendo de forma eficiente
frente a los cambios que se generan en el entorno.
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El fin de los directivos debe ser aprender a ifieati la resistencia y trabajar en ella para
reducirla, a partir de lo cual es necesario aumdasafuerzas a favor del cambio, disminuir las

fuerzas en contra y/o convertir las fuerzas enraam fuerzas a favor.

Es de vital importancia fortalecer los procesosambio teniendo en cuenta que cuando
se trabaja con colaboradores desmotivados o teotere cambio, existe el riesgo de que los
indicadores de gestion presenten cifras negatademnas de que se presente alta rotacion en el
personal, accidentes laborales y ausentismo. Esgporque se evidencia la necesidad de que los
directivos o gestores del cambio muestren claraen&rg beneficios y efectos que se espera
generar con el cambio proyectado, con el fin deemtan la confianza y seguridad de los

mismos.

6.4. Casos exitosos frente a la Gestion del Cambio

La Revista Clase Empresarial Edicion No 61, en gicudo “Protagonistas de 59
transformaciones en Colombia”, escrito por JaimerduMiranda (1998), Presidente de KPMG
Colombia, muestra los resultados de un proceso efehmarking realizado por KPMG
Colombia, sobre procesos de cambio desarrollado€aombia, concluyendo aspectos cuya
aplicacion contribuy6 a la culminacion exitosa d®e procesos.

Muestra que segun el analisis de las respuests fyrincipales tendencias identificadas,
se establecieron los mecanismos de mayor efedtivetlalas mejores experiencias de cambio,
cuya aplicacion integral puede conducir a transémiones de impacto positivo en las

organizaciones.

De acuerdo con los casos estudiados, se demuestrsegequiere de un plan de acciéon
estructurado y un seguimiento por parte de suseldpara lograr administrarlos. Asi mismo,

identifican como factores de riesgo iniciales ligsientes:

« Experiencias en implementacién de proyectos: Poculiminacion de proyectos anteriores,

por comparaciones con procesos de éxito anteriores.
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Falta de credibilidad, lo que afecta el nivel deyapdel proyecto.

Aferrarse a la metodologia y resultados obtenidwodigeres del pasado.

Como conclusion de los analisis realizados idexatitin las siguientes herramientas que

permiten mitigar el impacto de los factores deguoeslentificados:

Comunicar la importancia estratégica del proyedtma la organizacion.

Trabajar con equipos especificos para cambiar égém de proyectos anteriores y aclarar la
relacion existente entre estas iniciativas.

La demostracion de resultados.

Tener claridad que la mayor parte del éxito deamhio depende del personal que labora en

la organizacion.

Adicionalmente, plantean la gran importancia qeadila fusion entre el enfoque del

negocio con el de desarrollo humano. Es por estoegiclave el rol de Recursos Humanos, con

los siguientes aspectos:

Desarrollar el entendimiento y dimensionamiento lde dinamica del cambio en la
organizacion
Facilitar el acompafiamiento a las iniciativas denlwa definidas por la institucion,

asegurando el desarrollo de las variables sodi&és transicion.

Dentro de las experiencias exitosas analizadagifidaron que existen herramientas que

fueron compartidas y que les permitieron lograr onayedibilidad y apoyo, dentro de las cuales

se encuentran:

Reuniones de seguimiento con la alta direccion.

Demostraciones de apoyo verbales y escritas.

Realizacion y cumplimiento de las actividades asiigs.

Asignacion de los recursos humanos y materialessa€ios para soportar el cambio.

Actitud positiva frente al cambio.
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Y concluyen el andlisis planteando como elemengagidproceso de cambio los siguientes:

« Contar con una estructura de cambio bien disefiadackaridad en la duracion, costos y
etapas de desarrollo, con rasgos culturales defnydalto nivel de concientizacién de que el
proceso requiere el esfuerzo de todos.

» Definir los tres roles de todo proceso de cambmirgeinadores, agentes de cambio y
usuarios, de acuerdo con su perfil técnico y hunmaqoerido para el cambio.

» Adoptar una metodologia estructurada.

» Definir mecanismos de intervencion a los difereetpspos de transformacion.

Han sido muchos los esfuerzos de transformaciorhguoefracasado en las instituciones
tanto publicas como privadas vy la falta de plaadion y liderazgo en esas organizaciones ha
generado el deterioro en sus funciones. Se pudigtéar de dos esferas complementarias de
accion para ejercer un compromiso gerencial quenegde incentive el cambio y la creatividad.
La primera se asocia con el ejercicio de un estilodonde, ademas de gerenciar el trabajo,
también se gerencia el cerebro y el corazon; gdmrsda se relaciona con el establecimiento de
condiciones organizativas favorables. (Tomado de

http://www.monografias.com/trabajos6/nute/nute.si@ctubre 15/2012)

En un proceso de cambio, ademas de diseiar y plahestado futuro deseado, se deben
analizar detalladamente los pasos requeridos par@ahsicion necesaria; lo cual permitira
obtener el mayor compromiso, decision, participacattiva y dedicacion por parte de los

colaboradores frente al logro de esta nueva sdnaci

De acuerdo con esto, Nagles Garcia en su arti€u#stion por procesos: una estrategia
para direccionar el cambio y el aprendizaje orgamanal” (2004) ensefia que el aprendizaje es
la forma mas efectiva de orientar el cambio enolgsnizaciones y que éste requiere conceder
autonomia a las personas para desplegar y utibziar su potencial innovador y creativo, con
responsabilidad y compromiso colectivo. El apreaj@izpermite a las organizaciones desarrollar

la capacidad de enfrentar situaciones cada vezaomplejas en forma efectiva para mantener su
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viabilidad, lo que implica generar cambios en lasspnas. Tales cambios en la organizacion
facilitan la flexibilidad de accion, permiten brarduna respuesta sensible y rapida a las
necesidades del cliente y a las demandas del neeycadstrar una gran capacidad de adaptacion
para evolucionar en el entorno competitivo deskmdb y probando ideas nuevas y modificando

sus modelos mentales y de actuacion.

Teniendo en cuenta que las entidades requierenjandog cambios de forma adecuada
con el fin de obtener los mejores beneficios, GRguez y Garcia Saiz (1997, p. 101-110),
plantean que existen diferentes medidas que pusgl@arse con el fin de promover el cambio
en las organizaciones, y que, a parte de medidaspissicion coercitiva, abarcan otras centradas
en los propios individuos afectados como son oftegénformacion con objeto de que cambien
sus actitudes, otorgarles recompensas complenes)tariemplear técnicas de capacitacion y
formacion para el desarrollo de nuevas destrezks ngodificacion de sus comportamientos.
También existen medidas centradas en los grupcsadfies por el cambio como son la

participacion de los mismos, el establecimiento@gociaciones, entre otras.

Entre las principales estrategias de cambio queeriiecomo referencia los grupos de la

organizacion, pueden considerarse las siguientes:

» Implicacion de grupos existentes para afrontarstescias al cambio: Esta estrategia es
importante teniendo en cuenta que existen resigerde grupo como lo son intereses
colectivos opuestos, coaliciones politicas, desecothiservar amistades existentes, etc.

* Implicacion de los grupos para promover el camkon una participacion directa o por
representacion.

» Implicacion de lideres, a los que se les ofrec@papel clave en la decision del cambio: Se
busca su consejo para llegar a una mejor decissdnrgspaldo para lograr el cambio.

» Participacion de los sujetos mediante comités ypasude trabajo: A través de este
mecanismo se facilita la comunicacion e implicacitenlas personas. En ciertos casos es
posible asignar la direccion de los comités a derldel grupo que se opone al cambio, quien

puede plantear posturas mas equilibradas y regligtee facilitaran el proceso.
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» Aplicacién de técnicas grupales: Permite la adgidiside nuevas habilidades y mejora del

funcionamiento de los equipos, respaldando el coepe de Desarrollo Organizacional.

En esta Ultima estrategia los autores planteaneskiDollo Organizacional, el cual lo
definen como una contribucion a la modificaciéntddas las partes de la organizacién, su
cultura, estructuras, estrategias y practicas;pguenitan a la misma adaptarse mejor al ritmo del
cambio. Dentro de las caracteristicas que le fifiesrti como elemento articulador del cambio se

encuentran:

» Orientacion sistémica: Su principal interés seregemhas que en las partes, en la interrelacion
de los grupos y unidades que componen la organizaci

 Clima favorable para el desarrollo del potenciamhno: Se ofrecen oportunidades de
desarrollo, promoviendo la comunicacion directa,ct@peracion y la participacion, y
empleando de forma sistematica y constructiva pliodentos de confrontacién y solucion
de problemas.

 Formacion de equipos: Se promueve el trabajo enpeguwnalizando sus procesos y
aplicando procedimientos de discusion, confrontagiéesolucion de conflictos, con el fin de
mejorar las unidades existentes, e integrarlasiarotganizacion eficiente.

* Aprendizaje experiencial: Se promueve que los grugpalicen y discutan sus propias
experiencias laborales, con el fin de encontrgsligar medidas que las mejoren.

« Empleo de retroalimentacion: Se promueve que lagay comuniquen entre si las
percepciones que unos tienen de otros, con elmdgtmejorar las relaciones existentes y
aplicar las medidas autocorrrectoras corresporeient

« Utilizacibn de agentes de cambio: Es una person@ quincipal objetivo consiste en

estimular y coordinar el cambio en los grupos.

Como se ha visto durante el desarrollo del marcocemual, para diseiar una
herramienta de gestion del cambio efectiva es amecesentificar y analizar innumerables
factores, ademas de fortalecer la capacidad deuestp de las organizaciones mediante el
“Empoderamiento” a todos los niveles, menciona Rizdatamala en su articulo “Cémo iniciar

el camino hacia la calidad? Transformacion Orgamnizel” (1993).
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Menciona que otra herramienta es el trabajo enpegeisto con el fin de unir esfuerzos
para multiplicar resultados, lo que permite queutdizacion inteligente de la capacidad
individual se combine con la colectiva, generandpigos con objetivos comunes que
potencialicen la obtencion de resultados.

6.5. Modelos o Herramientas de Gestion del Cambio Orgamacional

Existen criterios fundamentales que permiten haogs eficaces los cambios
organizacionales, los cuales se enfocan a quengbioagenere para la entidad resultados de
calidad para sus clientes, teniendo en cuentaagenpresa debe continuar con la ejecuciéon de su
mision, respaldada por la mejora continua de soisegos. Adicionalmente, durante los procesos
de cambio las personas de la entidad no debenrpdedeista el impacto que los cambios
generaran sobre sus objetivos y sobre su desapratfesional, dando vital importancia al logro y

sostenimiento de la calidad de vida de los intg#gsade la empresa.

A partir de estas premisas que se han logradootatrde la informacion relacionada
anteriormente, se plantearan a continuacion una derherramientas y modelos que facilitaran

la definicion de una metodologia para los procegosambio en una entidad Estatal:

a. José Peird en su articulo “Gestion del Cambio earorzaciones en proceso de mejora
continua” (2004) plantea que cuando se analizanchrmbios en una organizacion es
necesario determinar los objetivos del cambio Vizati el conocimiento experto en la
planificacion, la implementacion vy la evaluacidnlds cambios y de sus efectos. También
conviene considerar el ritmo con el que se implahteambio y el nivel de transformacion

que persigue.

Plantea que el aprendizaje organizacional es la baslos cambios adaptativos de la
organizacion, sefialando que las organizacionesepuadrender de muchas maneras y en
diferentes niveles. En un primer nivel, los miensbde la organizacion aprenden las reglas

establecidas para desarrollar determinadas taogasldin de lograr buenos resultados. Si el
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desempefio no es bueno, las personas han de apyeralabiar sus conductas para mejorar
sus resultados. Al mismo tiempo, la organizacidadguaprender a conseguir que la gente
tenga un buen desempeiio, y si se detecta quescigetaonas no tienen determinados
conocimientos se introducen estrategias de formagd@ra mejorar el desempefio y los
resultados.

Define un segundo nivel de aprendizaje donde lédagtes indagan sobre la posibilidad
de aprender a hacer las cosas de una mejor fostmacen el propésito de obtener mejores
resultados que los previstos, mejorar los proceso<l fin de optimizar su rendimiento y los

resultados organizacionales.

Define el modelo AMIGO (Analisis Multifacético pada Intervencion y la Gestion
Organizacional), como una guia conceptual paraagestel cambio en las empresas y para
realizar un analisis y diagnostico organizacioiatte modelo inicia considerando la mision
de la organizacion. La mision, al inicio influyebse la configuracién de la cultura de la
organizacion pero posteriormente, es la misionuka s arraiga en ella. Se puede definir la
cultura como el conjunto de creencias compartiéas organizacion. La misién tiene valor
en la medida que responde a demandas valoradantodeho, de la sociedad. Sin embargo,
esas demandas con frecuencia son cambiantes Yigdaseorganizaciones tienen el reto de
anticipar las nuevas demandas y adecuar, en cugtiimen oportuno, su mision. Esto
requiere tener vision, tener capacidad de anticgspuestas valiosas a demandas relevantes
del entorno en el futuro y ver los posibles progedate futuro.

Menciona las facetas que tienen impacto sobre mbicaen la organizacion, en primer
lugar esta el clima y la comunicacion, que refle@npulso del funcionamiento de la
organizacion. La segunda faceta es la referida pdéticas y practicas de recursos humanos,
las cuales permiten articular la relacion entredowpleados y los objetivos de la empresa.
Una tercera faceta se refiere a la direccion aedanizacion y la forma de desempeniarla. Y
por ultimo, la cuarta faceta, que se sustenta trés anteriores, se refiere a las personas y
equipos de trabajo de la organizacion.
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No obstante, el reto de toda organizacion es lagnaajuste dinamico entre las personas
que la integran y su sistema de trabajo, siendirettor quien cumple la funcion de gestor y

administrador, requiriendo de un liderazgo integrad

En la gestion del cambio hay que analizar en priogar la definicion de la situacion de
partida que hace ver la conveniencia del cambiowvi@oe identificar los indicios relevantes
de las nuevas oportunidades y los recursos disiesnikl reto en esta fase inicial de un
cambio organizacional radica en que el proyectocaiebio sea ampliamente difundido, que

la gente se convenza de la propuesta y que companaotivacion hacia esta.

Una segunda fase es en la que se desarrollan gligaci procedimientos compartidos
para llevar adelante el cambio. Muchas veces lotis fracasan porque, aunque la gente
comparte razonablemente el objetivo, no compareplocedimientos, la metodologia, los
procesos de actuacion para llevar adelante el canhbicual requiere entrenamiento y
colaboracion. Sélo cuando se supera bien esa éak®a una ejecucion del cambio y del

proyecto adecuada (fase de desempefio), su imgtamtaconsolidacién.

Modelo de Cambio de Kurt Lewin (Tomado de Desasrddrganizacional y Cambio.
Cummings & Worley 2007, p. 22-24).

Cuando se desarrolla un proceso de cambio exisisncanjuntos de fuerzas: las que
tratan de mantener el estado actual y las quentdamodificarlo. Para alterar el estado se
pueden aumentar las fuerzas que buscan el cambindir las que tratan de mantener el
estado actual (produce menos tension y resistem@plicar una combinacién de ambas.

Lewin define tres pasos para gestionar el cambio:

» Descongelamiento: Se atendan las fuerzas que w®anseel comportamiento
organizacional. Incluye reducir las fuerzas querddn a la organizacion a mantenerse en
su estado actual. Esta es la etapa donde la fasat@n con la situacion existente alcanza

el nivel suficiente para que se decida cambiaaahsiedad, preocupacidén y motivacion
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deben ser lo suficientemente altos como para igestifos costos de un cambio. En esta
etapa ademas se ofrecen el mayor nimero de optatles para reducir la resistencia al
cambio, a través de la difusion de informacion pesmita conocer las insuficiencias de
la situacion existente, la necesidad imperantead#@rla y los rasgos de situacion futura
que se desea alcanzar. La participacion suele Iserepr antidoto a la resistencia
organizacional.

« Transicion o cambio: Se interviene en el sisteme paievas conductas, valores y
actitudes, modificando la estructura y los procesos

» Recongelamiento: Se estabiliza la empresa en ditade de equilibrio, mediante

herramientas de apoyo que refuercen la culturanargeional generada.

El modelo de cambio planeado de Lippitt, Watson gsti¢y plantea cinco fases (tomado de

http://www.monografias.com/trabajos6/nute/nute.s$i@ctubre 15/201p

» Desarrollo de la necesidad de cambio (descongelae&d ewin).
» Establecimiento de una relacién de cambio.

* Trabajo para lograr el cambio (avance).

* Generalizacion y estabilizacion del cambio (rectaxgén).

* Logro de una relacion terminal.

. El modelo de Antonorsi (1991) plantea que el procde cambio planificado de una
organizacion cumple siete pasos (tomado de

http://www.monografias.com/trabajos6/nute/nute.stdciubre 15/2012):

» Definir los objetivos a lograr: Este paso persigleinir claramente la mision de la
organizacion. Definir el desempefio deseado es amaaf de ver los objetivos como
realidades ya logradas.

* Analizar la organizacion actual: Este paso se d@momiagnodstico, permite identificar
que tan lejos se encuentra la organizacion debgetivos identificados y el desempefio

deseado.
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» Definir los cambios necesarios: Consiste en deteanibs asuntos a resolver ademas de
identificar los aspectos claves, qué realmentenpsitante resolver ya que la naturaleza
limitada de recursos impide resolver todos los lgmbs.

» Diseflar la organizacion futura: Se debe identifiear diferentes opciones que existen
para lograr los objetivos propuestos.

* Planificar los cambios organizacionales, definiesdrategia global del cambio, para lo
cual se pueden visualizar diferentes metas paaazdc la situacion futura.

* Ejecutar los cambios organizacionales: Una vezlgsecambios se han identificado y
planificado se deben definir la organizacion pareaebio, asegurar el liderazgo para el
cambio, ya que el mismo es imprescindible comoofade dinamizacion y conduccion
del cambio organizacional, y asegurar la particpaactiva todas las personas que
conforman la organizacion.

» Realizar seguimiento y control: No es posible ateanuna exitosa ejecucion de los

cambios si éstos no son evaluados continuamente.

Richard Tanner Pascale y Jerry Sternin (2005),t@éemcomo funciona un cambio en una

serie de pasos que se relacionan a continuacion:

» Paso 1: Convierta al grupo en el guru.

* Paso 2: Reformule el problema mediante los hedhlmsendo las mentes hacia nuevas
posibilidades. Requiere tres actividades: Enteladpresentacion convencional, averiguar
si existen excepciones a la norma y reformular@ablpma para centrar la atencion en las
excepciones.

» Paso 3: Haga del aprendizaje algo seguro.

» Paso 4. Defina el problema en forma concreta.

» Paso 5: Potencie la prueba.

» Paso 6: Neutralice la respuesta inmunodefensiva.

Modelo de investigacion de la accion (Tomado deabeio Organizacional y Cambio.
Cummings & Worley 2007, p. 24-26).
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Se basa en un proceso ciclico en el que la ineesfig inicial de la empresa suministra
informacidn para guiar acciones consecutivas. D&Espa evallan los resultados de la accion

para proporcionar mas informacion y de esta formargnas acciones y asi sucesivamente.

Consta de ocho pasos principales asi:

» |dentificacién del problema: Inicia cuando un direx se da cuenta de que la empresa
tiene uno o varios problemas susceptibles de resssy

» Consulta a un experto en ciencias de la conducta.

* Obtencién de datos y diagndstico preliminar: Seneey analiza la informacion que
permitird identificar las causas de los problemasipleando métodos como entrevistas,
observacion de procesos, cuestionarios y datog sbldesempefio organizacional.

* Retroalimentacion al grupo de interés: Suminisedalinformacién en cuanto a puntos
débiles y puntos fuertes de la empresa en cudatsituacion analizada.

» Diagnéstico conjunto del problema.

» Planeacion conjunta de la accion: Se elige la mmjanera de alcanzar otro equilibrio,
seleccionando la metodologia de acuerdo con lareylta tecnologia y el entorno de la
organizacion. En esta etapa adicionalmente se dabatear el tiempo y los costos de la
accion.

« Accion: Se da la transicidbn de un estado a otrparir de la instalacion de nuevos
métodos y procedimientos, reorganizar estructaiiasfios de trabajo, entre otros.

* Obtencién de datos después de la accion: Permitir maleterminar los efectos de la

accion.

Modelo positivo (Tomado de Desarrollo OrganizaciopaCambio. Cummings & Worley
2007, p. 26-28).

Es un modelo que se concentra en lo que se eseéntdadien, ayudando a la empresa a
entender cuando alcanza su nivel Optimo y aproveztes capacidades para obtener

resultados mejores. Este modelo consta de cines &&:
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* Iniciar la investigacion: Se selecciona el tema dambio, a partir de analisis de
informacidén como los casos de satisfaccién dehtdieequipos de trabajo eficientes, etc.

* Investigacion de las practicas Optimas: Recabasrnmdcion sobre “lo mejor” de la
empresa, e identifican nuevas ideas implementadas.

* Descubrimiento de los temas: Los empleados exanashistorias para identificar los
temas que representan las dimensiones comunes dgdacias.

e Imaginar un futuro preferido: Los empleados examiras temas identificados,
cuestionan la situacion actual y describen un ¢uatractivo, generando “propuestas de
posibilidad”.

» Disefio y entrega: Describe las actividades y predos planes necesarios para realizar la

vision, para continuar con las etapas de accidraluacion.

Luego de analizados varios modelos de gestion alebo, se continuardn analizando
aspectos generales del cambio con el fin de calaolina estrategia recomendada para los

cambios en cuanto a mejoramiento continuo de utidaehEstatal.

Una guia de calidad muestra como factores de paita un proyecto mediante la gestion
del cambio los siguientes (tomado_de http://wwwadelacalidad.com/modelo-efgm/gestion-del-
cambioOctubre 15/2012):

» Convencimiento de la Direccion y creencia en ellmam

» Facilitar la transmision de la vision y objetivasrgeguidos.

« Crear compromiso y cooperacion por parte de todos @ logro de los objetivos propuestos.
» Unificar los objetivos de las personas con losadergjanizacion.

* Mayor rapidez en el manejo de la informacion.

* Mejorar la rentabilidad.

» Responder mas rapido a las exigencias del sect&lrqgre se mueve la empresa.

Para la gerencia del cambio Patricia Cisneros (R08fne tres ideas basicas asi:
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Primero: La gerencia del cambio consiste en laadpd que debe tener la alta gerencia en
manejar los cambios, ya que éstos implican cosesjyos, ineficiencias temporales y cierta
dosis de trauma y turbulencia en la organizacion.

Segundo: Una vez que se inicia el cambio este adguna dinamica propia e independiente
de quien lo promueve o dirige, es decir, puede darcque en algunos de los casos mas
exitosos de cambio, los resultados obtenidos séemeisktes a lo planificado inicialmente.
Tercero: El cambio en una empresa es un procesn lewstoso, confuso y conflictivo, que

normalmente ocurre a través de ciertas etapas m@&snos comunes.

Adicionalmente a las estrategias estudiadas, exmteiones que pueden beneficiar los

procesos de cambio, como las que se mencionan tnuwaeion definidas por Schaffer y
Thomson (2004, p. 236-264):

Las empresas deben introducir innovaciones dedgegtile procesos Unicamente cuando son
necesarias. Se requiere que los directivos estalslerlaramente la prioridad de las
innovaciones para alcanzar los objetivos.

Las pruebas de verificacion practicas ponen defieatt lo que da resultado. La direccion
debe introducir de forma sucesiva cada innovacidnlae gestion y en los procesos,
conectandola con los objetivos a corto plazo, estoel fin de poder medir rapidamente la
eficacia de los programas de cambio.

Reforzamiento frecuente con el fin de infundir gferal proceso de mejora. Esto permite
disfrutar ventajas sicolégicas del éxito, respaddaplor la redefinicion de objetivos a menor
escala que permitan evidenciar resultados tangésiggco tiempo.

Analizar periédicamente los progresos, captar ekerapzaje esencial y reformular la
estrategia.

Crear el contexto e identificar los retos empredasicruciales.

Buscando enfocar la informacién obtenida con ep@sdo de esta investigacion, Mc

Donald y Piggott (1993, p. 223-257), definen lggusntes pautas para implementar cambios en

el sistema de gestidn de calidad de una organizacio
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Las declaraciones tienen que estar respaldadasypaccion.

Los programas motivacionales por si solos no tiesfestos duraderos. Por ejemplo, los
letreros pueden respaldar el cambio en actitudesygue si solos no crearan el cambio.

La comunicacién es un ejercicio continuo y cadamés se debe convertir en parte normal
del ambiente de la empresa.

La comunicacion de una persona a otra puede seraka efectiva siempre y cuando el

escuchar sea un componente basico.

Expresar el reconocimiento a las personas o grpposus contribuciones. Siempre se deben
distinguir por su nombre, no sélo por su departamen

El humor y las caricaturas por lo general son fermmauy poderosas de trasmitir ideas y

conceptos.

Asi mismo, plantean ejemplos de herramientas deicmacion de la conciencia del cambio

Enviar cartas a todos los empleados, quiza incligiéas en el sobre que contiene la noGmina.
Transmitir articulos en las publicaciones peridslida la empresa, dedicados especificamente
a la mejora.

Mostrar videos y peliculas.

Divulgar el proceso de mejoria en folletos de |persa y en declaraciones de uso externo.
Incluir el sistema de gestion de calidad en el mrdel dia de todas las reuniones de la
administracion.

Pedir a las personas sus experiencias, opinioiteEas.

Divulgar el éxito de las mejoras.

Estos mismos autores han definido las fuerzas quaifen fortalecer la administracion

de la calidad y por ende sus procesos de cambio:

Aprender de la experiencia propia.
Estimulo de los clientes.

Consultoria.



36

e Publicaciones.

« Entrenamiento.

» Educacion.

e Casos.

* Investigacion.

» Intercambio con colegas.

* Estimulo de la sociedad.

Recomienda las siguientes etapas para la gestibramebio en las actividades de
mejoramiento continuo o sistema de gestion de addid

» Conciencia del ejecutivo: Evaluacion de la necebidae tiene la compafia del cambio
(satisfaccion del cliente, desperdicio, actitudateempleados, etc).

» Evaluacion de la posicion.

» Definicion del cambio.

e Educacion y entrenamiento: Se debe centrar la iateren eliminar el temor, derribar
barreras y en el pensamiento estadistico.

* Administracion del cambio.

*« Maximizacion de los resultados.

Consideran de vital importancia que todos los matetgs de la organizacion participen en
la educacion, respaldada por un entrenamiento leifidaales para el empleo de las herramientas
del sistema de gestion de calidad, teniendo entzues roles o funciones que cada uno

desempefie frente al mismo.

Mencionado proceso de educacion debe comenzal pensenal directivo de la empresa,
quienes deben comprender de forma general el sislengestion de calidad, esto con el fin de
identificar los principios y valores que se regerepara la operacion.

Adicional a esto, es necesario que la totalidadalaboradores estén familiarizados con

la importancia de la calidad para la entidad, coptando los recursos que se requieran para ella
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como una inversion que traerd su respectiva reagjger. También se requiere escuchar
activamente a los clientes, esto con el fin detifiear oportunidades de mejora que respalden

los procesos de cambio organizacional

Mc Donald y Piggott (1993, p. 223-257) planteare ¢as empresas del sector publico
tiene un grupo de inconvenientes diferentes pargpoender la necesidad de calidad, teniendo en
cuenta que los servidores publicos tienen difidg$aen la identificacion del “cliente” final para

sus esfuerzos, no se motivan por utilidades y eatetn con competencia.

Adicionalmente, muestran como aspectos importashiegnte un proceso de cambio los

siguientes:

* Asegurar y mantener el compromiso de la alta didac&El compromiso en la organizacion
se obtiene a partir del ejemplo, liderazgo y respalemostrado desde el primer nivel
gerencial.

» Garantizar un trabajo en equipo en los nuevos gregpaformados para el cambio, haciendo
estos equipos se conviertan en multiplicadoresahatcos niveles de la organizacion. En caso
de que se presenten “republicas independientes”,ded®en aplicar mecanismos de
retroalimentacion y actividades de solucion de lottof.

« Minimizar la resistencia, modificando la percepcifgl cambio en la organizacion de una
amenaza a unas oportunidades de desarrollo lagopdrsonal. Se debe formular una
estrategia de comunicaciones Unica, coherenteegtsa, que acomparie el proceso en todas
sus fases con el fin de minimizar la resistendiavelucrar a los diferentes actores desde el
inicio de la transformacion, direccionandolos yatléhdoles la informacién de mayor interés
e impacto para ellos.

» Alinear los cambios del proceso con la cultura @eiganizacién, empleando estrategias
como conformacién de nuevos equipos, establecetmsusstemas de comunicacion, realizar
reuniones de retroalimentacion y motivacion, renegabiertas de induccion e informacion
de nuevos parametros, etc.

e Cumplir con los tiempos presupuestados para el icarids cuales pueden ser afectados por

definicibn de tiempos irreales, planeacion no estirada del proceso de transformacion,
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personal no comprometido, falta de habilidades yoconientos en el personal, falta de
compromiso de la alta direccion, falta de planeadi@ los recursos, etc.

* Intensificar el trabajo en la capacitacion técryicke habilidades para el cambio.

Mc Donald y Piggott en su libro Calidad Global (39%. 223-257) plantean que
especificamente para los cambios direccionadosa hawjoramiento continuo se requiere
emplear una metodologia que incluya un programdcaacada” que maneje las siguientes
categorias:

* Ejecutivos: Tienen que conocer como desarrollauelo ambiente y el idioma coman que a
partir de ese momento se usara en la empresa, adienndostrar todo su compromiso.

* Gerentes: Representan la puesta en marcha exébsandbio.

» Especialistas.

* Supervisores de primera linea: Son quienes tieoetacto directo con los trabajadores.

Ademas de las herramientas a emplear para la inepkacion de un cambio en cuanto al
sistema de gestion de calidad de una entidad, essa@ cumplir con unos requisitos
fundamentales asi:

* Que el personal de la entidad comprenda la calidadhecesidad de cambiar.

* Los directivos deben desarrollar principios y vatode operacion que generen el ambiente
para la mejora continua.

» Los directivos deben proporcionar los recursos pespaldar el proceso de mejora continua.

* Todos los servidores deben contribuir al productermicio final entregado al cliente.

* Mantener la participacion de la alta direccion.

* Revisar y supervisar el proceso de gestion delidach

» El proceso se debe estimular en forma constante conproceso continuo.

Existe la posibilidad de que los procesos de camhitemas del sistema de gestion de
calidad presenten caracteristicas particularesagremtidades. David Garvin en su publicaciéon

“Aprendizaje continuo, la ruta del cambio” (1998ncluye que la razén de que los programas de
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mejoramiento continuo fracasen se debe a que |@ani@agle las empresas no han comprendido
que este requiere de un compromiso con el aprgadizaducacion, entrenamiento,

reentrenamiento y actualizaciones permanentes.

Asi mismo, Garvin recomienda que el entrenamieetmmente hacia la solucion de

problemas y toma de decisiones, aplicando lasesiies etapas:

* Generacion de ideas y recoleccion de datos
* Obtencidn de consensos
* Analisis y exposicion de informacion

+ Planeacién de acciones

Adicionalmente, Cummings y Worley (2007, p. 1551 @Bsentan un resumen de las 5
actividades relacionadas con la implementaciérosaide un cambio, planteandolas como una

herramienta gerencial:

e Motivar el cambio: Consiste en disponer a los empleados y ayudarlssiparar su
resistencia, se requiere crear un ambiente dondecspte la necesidad de cambio,
respaldandolo con la motivacién. En esta etapaeessario fortalecer el compromiso de los
integrantes de la empresa, teniendo en cuentaoguminbios pueden afectar negativamente
las competencias, la autoestima y las capacidaesfdentamiento del personal. Adicional a
esto, es necesario despertar en las personasdsidest de implementar el cambio, lo cual es
posible haciendo que se sientan inconformes cositlecion actual, sin embargo estas
acciones deben basarse en transmitir informaciéhs@bre el cambio y lo que representa

para la empresa.

« Crear una vision: El propésito es orientar y justificar el cambiasdribiendo el futuro

deseado, permite generar una meta comun lo quemeata el compromiso de las personas.

» Obtener apoyo politico para el cambioEs importante teniendo en cuenta que las empresas

estan compuestas por individuos o grupos que puadenear o impulsar el cambio, por lo
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cual es necesario lograr el apoyo de los interessadavor del cambio. Para lograr esto las
empresas pueden intervenir directamente (deternt@sanecesidades de los interesados y
presentarles informacién sobre los beneficios deiliio, de acuerdo con sus necesidades) o
emplear las redes sociales (formando alianzas grdes con individuos y grupos que toman
las decisiones, logrando recursos, compromiso pafse impulso politico), entre otros

mecanismos.

Administrar la transicion del estado actual al desado: Esta actividadefleja la necesidad
de definir un plan que describa las actividadesiggdas para administrar el cambio vy
planificar estructuras especiales que operen laesamurante la transicion.

Sostener el impulso inicial hasta concluir la impleentacion del cambio:Consiste en dar
recursos para implementar el cambio, disefiar s@nsésque soporte la gestion de los agentes
del cambio, adquirir competencias y habilidadesefprzar las nuevas conductas. Esta
actividad requiere capacitaciones, consultoriasenaddn y retroalimentacion de datos y
juntas especiales, ejercicios de coaching orgaioizal; programas de aprendizaje y

simulaciones experimentales, por ejemplo.

7. Situacion actual de la entidad del sector Estatal

La presente investigacion se ha realizado de acumyd la informacion de la situacion

actual de una entidad del sector Estatal, quegrames de confidencialidad no se mencionara el

nombre de la misma ni datos especificos.

Teniendo en cuenta esto y a partir de la infornmasigministrada en el marco tedrico, el

proposito es condensar las herramientas antes omaakeis y generar una propuesta de esquema

de actividades sobre Gestion del Cambio Organimatiteniendo en cuenta que en la actualidad

los cambios en la institucion no se gestionan, singplemente se informan a los directamente

implicados, por lo cual no se obtienen los resoagsperados en cuanto a su impacto.



41

8. Propuesta esquema de actividades Gestion del Camigntidad del sector Estatal

Actividad 1. Andlisis de la situacion actual, diagastico y proyeccion de la necesidad de

cambio

El proceso de cambio inicia con realizar una aisatjsneral del entorno de la entidad, y
de su misién, visién, objetivos, proyeccion, esino el fin de conocer el punto de partida del
proceso y de orientar los cambios alineandolos exia informacion. Esta actividad debe
basarse igualmente en datos e informacién que tngdn del funcionamiento de los
procesos, del avance en el logro de los objetiaigatégicos, de la informacion de la

satisfaccion del cliente, de retroalimentacion dgones practicas, entre otros.

Luego de conocer esta informacion es necesarioizaeakl analisis respectivo
determinando posibles puntos en los cuales lagehpdeda fortalecer o mejorar, e identificar
las causas que han generado que la entidad senénecese la situacion actual, esto con el fin

de definir los objetivos del cambio.

Posteriormente, definidos los objetivos del camb®necesario plantear detalladamente
el futuro esperado de acuerdo con las necesidaglés entidad, y proyectar sus posibles

efectos sobre el funcionamiento de la misma entouatos resultados organizacionales.

Actividad 2. Identificacién de beneficios y resultdos

Teniendo en cuenta que existen innumerables factgue generan la resistencia al
cambio en el personal de la entidad, los admimistess del cambio deben investigar cuales
son las necesidades que presentan los serviddoésqgs identificando las que se presentan
en mayor cantidad, y a partir de esta necesidagtesndinar los beneficios que puede generar
el cambio proyectado tanto a corto, mediano y lgsgao. Esto se realiza con el fin de
trabajar sobre la disminucién de la resistenciacahbio en el personal que los debe

implementar y ajustar sus metodologias a unas sysepuestas.
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Actividad 3. Conformacion de grupos objetivo

Los administradores del sistema de gestion deathlitd la entidad deben clasificar por
roles a los servidores publicos y conformar de dstena los grupos necesarios para
patrocinar el cambio, los cuales pueden ser ponE{e

a. Nivel directivo o alta direccién: Conformado por elirector, subdirectores vy
coordinadores, incluyendo a la totalidad de resplies de cada uno de los procesos que
desarrolla la entidad. Este grupo seran los endasgde decidir, impulsar y motivar los
procesos de cambio en la institucion. Adicionalregpermitiran asignarle al proceso el
nivel necesario para que sean asumidos como unmac&m organizacional.

b. Equipos de implementacion: Conformado por los irstetgs del equipo de mejoramiento
continuo o administradores del sistema de gesedratidad.

c. Protagonistas del cambio: Conformado por los I&ldeecalidad de los procesos y por los
auditores internos que ha capacitado la entidads €dtimos con el fin de retroalimentar
los procesos de cambio con sus experiencia y comatios sobre los procesos, teniendo
claro mantener la objetividad y la independencidosmprocesos de auditoria. Este grupo
también incluye a los demas servidores puUblicoerms ejecutaran los cambios, de
quienes se requiere una participacion activa qidesgie su compromiso con el logro de
los objetivos del proceso de cambio.

Actividad 4. Socializacion de la necesidad de cantbi

Esta actividad esta enfocada a obtener aliadosgbgmeceso de cambio, y la misma se
debe basarse en los roles y en los grupos a lésscpertenecen los servidores publicos. Se
debe iniciar con la definicién de una alianza feiedn el nivel directivo o la alta direccion, a
quienes se deben mostrar los beneficios estratgie® obtendra la entidad con la
implementacion de los cambios, con el fin de obtenerespaldo absoluto de quienes lideran
la entidad frente al proceso, ademas de que eblpan esto lograr la experiencia y las
lecciones aprendidas que han adquirido en su tagiorfesional dentro y fuera de la entidad.

Esta presentacion, ademas de orientarse hacisiden i los objetivos estratégicos, debe estar
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basada en datos comparativos (indicadores) entséuacion actual y la situacion posible
futura, demostrando con cifras los beneficios yctee del cambio, a partir de las

insuficiencias actuales.

Actividad 5. Definicién de la estrategia y plan deccién para el proceso de cambio

Esta etapa se enfoca a la definicion de una egi@atke implementacion del cambio
proyectado con el fin de obtener los resultadosresios, acompafiada de su respectivo plan
de accion que detalle las actividades necesariasgoministrar el cambio, las cuales deben
incluir descripcion detallada de la tarea, entrégmlide la tarea, fecha de inicio y de
finalizacion, recursos necesarios para ejecutatatea, nombre y cargo del servidor
responsable de que la tarea se ejecute 100%, Simpdotante aclarar que a pesar de que en
la ejecucion de la tarea participen varios sera@dgublicos, se debe asignar a uno que lidere
Su ejecucion. Se recomienda que dentro de estegu&m sean incluidas las actividades

especificas de comunicacion, de capacitacion -ematniento-induccion y de motivacion.

Para esta etapa, es posible realizar previamergasnke trabajo con los grupos de Nivel
directivo y con los Protagonistas del cambio pqrasado, con el fin de conocer posibles

recomendaciones y propuestas sobre herramientdadiliten a implementacion del cambio.

Actividad 6. Logistica

Teniendo en cuenta los recursos que han sido pmevig definidos en el plan de accion,
es necesario que la entidad se aprovisione de lssnog, previendo los procesos
contractuales y presupuestales que rigen a ladagles Estatales, con el fin de apoyar y

soportar eficazmente el proceso de cambio en caalatejecucion del pan de accion.

Actividad 7. Motivacion del personal

Esta actividad representa un trabajo en equip@axe de los administradores del sistema

de gestion de calidad y los responsables del ppodesgestion de personal, con el fin de
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diseflar herramientas de motivacion para el persenacuanto al proceso de cambio,
aportando una fuerte socializacion de los benefigioresultados esperados frente a las
necesidades actuales de cambio. Esta etapa igualimeluye aplicacion de herramientas de
comunicacion con el objeto de realizar difusion glelyecto de cambio que se ha definido,
siendo relevante que esta socializacion sea clgragisa, teniendo en cuenta los diferentes

roles y niveles educativos de los servidores pablae la entidad.

Actividad 8. Capacitacion - entrenamiento

Teniendo en cuenta que en las entidades del Estettdo se desarrollan procesos de
cambio no se fortalece el aprendizaje como unaasiddrmas mas efectivas de orientar el
cambio, esta es una actividad que debe orientgsoyaa el desarrollo de un proceso de
cambio. Es por esto que se debe trabajar en lxitagan del personal inicialmente con el
fin de que se logre unificar el entendimiento dehbio proyectado. Esta es una tarea que se
debe trabajar en equipo con el proceso de gesgopedsonal, quien conoce la situacion
actual del personal en cuanto a sus competenci@iseynn podrd asesorar en las mejores
técnicas de capacitacion y formacion con el findésarrollar nuevas destrezas y lograr

modificar comportamientos en los servidores puklico

Es importante que esta etapa tenga la importaaqgizerida dentro del proceso, teniendo
en cuenta que ademas de permitir el desarroll@agetencias, permitira superar barreras de
resistencia generadas por el desconocimiento tefoeres en los servidores publicos; demas
gue debe ser orientada a la totalidad de pers@nakderdo con sus cargos, para lo cual se
deben emplear herramientas como convenios de tagéo, empleo de herramientas
informaticas para realizar capacitacion virtualjeda conferencias, entre otros para lograr

acceder a los servidores publicos que no se erranegn la sede central.
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Actividad 9. Actuacion sobre el cambio

Esta actividad enmarca como tal la puesta en maileha@ambio proyectado, lo cual
puede representar redisefio de procedimientos, estqsu de trabajo, en estructuras

organizacionales, en herramientas de trabajo, nsmuas de coordinacién, entre otros.

Estas tareas deben estar acompafiadas permanemtataemba comunicacion asertiva,
fluida y suficiente de las directrices que se gemezn cuanto al cambio, recordando la
importancia estratégica del mismo y sus beneficRera esta comunicacion es posible
emplear herramientas como video conferencias, gaddines periddicas de la entidad,
videos, divulgacién en folletos de la instituci@ocializaciébn de experiencias y lecciones
aprendidas mediante correos electronicos, etc.

Actividad 10. Seguimiento, control y retroalimenta@n

Durante el desarrollo del proceso de cambio, erese® que la entidad realice un
seguimiento permanente a los avances en cuantoimplamentacion de los cambios en
comparacion con la estrategia y el plan de acceéimido por la entidad para el proceso de
cambio, ademas de los indicadores que se tomanmo gainto de partida, con el fin de
evidenciar igualmente los avances en cuanto abldgros resultados esperados del proceso.

A partir de esta informacion, se debe retroalimeataivel directivo y en general a los
servidores publicos mostrando los resultados otbdsniomo herramienta de motivacion para
mantener las gestiones direccionadas hacia el camlanalizar los progresos y lecciones
aprendidas con el fin de incrementar el aprendigafge el proceso de cambio y revaluar la

estrategia y la planeacién del mismo de acuerddasosituaciones.



46

9. Conclusién

La presente investigacion concluye que la entidededtado ha presentado dificultades
en la implementacion de los cambios por falta deapdn de estrategias de gestion de cambio
que se enfoquen hacia la capacitacion y entrenéongenlos servidores publicos, hacia el control
de la resistencia de los mismos y hacia el segaitmia los avances en cuanto a la obtencion de
los resultados esperados, acompafiado de la respesttioalimentacion y la comunicacion hacia
los servidores publicos. Se requiere que la mismaéice los cambios como un proceso y que de
esta forma los estructure con el fin de lograr égama continua integral de la institucion.
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