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Resumen

Este informe resulto de la investigacién documental sobre la gestion del talento
humano y de manera especifica la gestion del talento humano como componente
gue contribuye al éxito del cambio, como objetivo central se analiza la importancia
de la gestidon de talento humano como componente fundamental que contribuye al
éxito del cambio organizacional.

La gestion del talento humano es una disciplina que persigue la satisfaccion
de objetivos buscando el desarrollo e involucramiento del capital humano mediante
los cinco procesos (Integracion, organizacion, retencién, desarrollo y auditoria),
permite a las empresas seleccionar a las personas que cumplan los requisitos que
la organizacion desea alcanzar, y al mismo tiempo satisfacer las expectativas que
las personas desean al ingresar a la organizacion.

La administracion del cambio organizacional es un proceso que consta de
tres fases (descongelar, avance y recongelar), permite mejorar el desarrollo de las
personas mediante transformacion necesarias para encontrar nuevos enfoques y
soluciones a la resistencia que ejerce el cambio en los empleados.

Las estrategias de recursos humanos, en el cambio organizacional son
sistemas abiertos que operan mecanismos de cooperacion y de competencia, de
igual manera definen el comportamiento de la organizacion en un mundo cambiante,
dinamico y competitivo, la mision, vision del futuro y sus principales objetivos
condicionan una estrategia organizacional, siendo el elemento humano, la cabeza
y sistema nervioso de la organizacion.

La investigacién realizada es de caracter tedrica o pura debido que parte de
un marco tedrico y permanece en €l, la metodologia utilizada para obtener los datos
fue la documentacion bibliografica referente a la administracion.

Los principales términos descriptores de esta investigacion corresponden a
la Introduccion, justificacion y objetivos del informe, el desarrollo del contenido

teorico de los tres capitulos, conclusiones y bibliografias



Introduccién

En el presente trabajo de investigacion se aborda como tema la gestion de recursos
humanos especificamente la gestién del talento humano como componente que
contribuye al éxito del cambio organizacional; tiene como principal propdésito
analizar la importancia de la gestion del talento humano como componente
fundamental que contribuye al éxito del cambio organizacional.

La gestidn del talento humano es un tema de suma importancia para aquellas
organizaciones que planifican, organizan, monitorean y hacen seguimiento de los
resultados que implican los cambios organizacionales, pues impacta a los recursos
mas valiosos de la organizacion como lo son las personas.

Este documento se estructura en tres grandes capitulos, en el primer capitulo
se aborda las generalidades del talento humano, concepto, objetivo, importancia,
talento humano por competencia, factores, ventaja competitiva y procesos de la
gestion del talento humano. En el segundo capitulo se explica la administracion del
cambio organizacional, conceptos, administracion del cambio, tipologia,
consideracion para los tipos de cambio, desarrollo organizacional, agentes,
resistencia del cambio, la motivacion, innovacién, procesosy los factores necesarios
para la gestion del cambio organizacional. En el tercer capitulo se describen las
estrategias gestion del cambio, conceptos, ramificaciones, la planeacién
estratégica, etapas, beneficios, asi como los errores, motivos por los que algunas
empresas no llevan a cabo una planificacion estratégica, y las estrategias para el

cambio.



Justificacion

Esta investigacion referida a la gestion del talento humano, en su caracter de
seminario como modalidad de graduacién se propone reforzar el conocimiento
existente ante la importancia de la gestién del talento humano como componente
que contribuye al éxito del cambio organizacional, para su proceso de cambio se
aplica la transformacion de forma estratégica para la supervivencia productiva de
una empresa.

Como resultado de esta investigacion podria sistematizarse en una
propuesta, para ser incorporado como conocimiento teodrico a las futuras
estudiantes en otros niveles que deseen llevar un estudio practico y demostrar asi
el uso de los beneficios de desarrollo humano para el éxito de las organizaciones
gue estan inmersas en un mundo cambiante de manera acelerada. Tomando en
cuenta que una adecuada administracion del cambio debe contar con estrategia
para manejar cualquier resistencia al cambio en la organizacion.

Desde el punto de vista practico, las organizaciones que tienen la perspectiva
de desarrollo y planifican los cambios para mantenerse en altos niveles de
competitividad, deben valorar la importancia que tiene optimizar el talento humano
en dicho proceso de cambio debe ademas realizarse una gestion adecuada del
talento humano que garantiza en gran parte el éxito del cambio organizacional.

El trabajo investigativo con tema general gestion de recursos humanos y
subtema la gestion del talento humano como componente que contribuye al éxito
del cambio organizacional, aporta conocimiento acerca de la importancia de la
gestién del talento humano como componente del cambio organizacional, asi mismo
fortalece los nuevos conocimientos ya existente sobre gestion el talento humano y
cambio organizacional a los jovenes futuros licenciados en administracion de

empresas.



Objetivos
Objetivo General

1. Analizar la importancia de la gestion de talento humano como componente

fundamental que contribuye al éxito del cambio organizacional.

Objetivos Especificos

1. Indicar los aspectos generales de la gestion del talento humano que son
fundamentales para el cambio organizacional.

2. Explicar la administracion del cambio organizacional como proceso que
permita mejorar el desarrollo a las empresas.

3. Describir las estrategias de recursos humanos para la adecuada gestion del

cambio en las organizaciones.



Capitulo uno: Generalidades del talento humano

Chiavenato (2007) indica que el area de recursos humanos se mueve en un
contexto formado por organizaciones y personas. Administrar personas significa
trabajar con las personas que forman parte de las organizaciones. Mas aun, significa
administrar los demdas recursos con las personas. Asi las organizaciones y las
personas constituyen la base fundamental sobre la que se mueve el area de

recursos humanos. (pag. 06)

1.1 Concepto del talento humano segun autores

Chiavenato (2007) considera que: “La administracién de los recursos humanos
consiste en la planeacion, la organizacion, el desarrollo, la coordinacion y el control
de técnicas capaces de promover el desempefio eficiente del personal, en medida
gue la organizacién representa el medio que permite a las personas que colaboran
en ella alcanzar los objetivos individuales relacionados directamente o
indirectamente con el trabajo.” (Pag.122)

Byars y Rue (1983); Define la gestion del talento humano como el &rea
administrativa relacionada con todos los aspectos de la administracion de los
recursos humanos de una organizacién o empresa (Pag. 90)

“La administracion del talento humano es la funcién de la organizacién que
se refiere a proveer capacitacion, desarrollo y motivacién a los empleados, al mismo
tiempo que busca la conservacion de estos” (Chambers, 1998,44).

Pilar Jericé (2001), expone al talento de una forma muy parecida, aunque
mas resumida: Como aquella gente cuyas capacidades estdn comprometidas a
hacer cosas que mejoren los resultados en la organizacion. Asi mismo, define al
profesional con talento como un profesional comprometido que pone en practica sus
capacidades para obtener resultados superiores en su entorno y organizacion. (Pag.
172).



“Es una vision proyectada del potencial humano a futuro, es decir la idea de
sustentabilidad manifestada en el desarrollo individual de la persona en sus
dimensiones espirituales, emocionales, racionales y fisiologicas e integradas de
modo sinérgico al desarrollo organizacional”. (Louffat, 2012, pag. 03)

Vallejo (2015), define que es la disciplina que persigue la satisfaccion de
objetivos organizacionales, para ello es necesario tener una estructura organizativa
y la colaboracion del esfuerzo humano coordinado. Las organizaciones persiguen
objetivos como crecimiento, competitividad, productividad entre otros, mientras que
las personas también tienen objetivos individuales: un buen salario, mejorar su
calidad de vida. (Pag. 15)

Para Schuler (1992); talento humanos puede definirse como la gestion
estratégica de los recursos humanos , es todas aquellas actividades que afectan al
comportamiento de las persona a la hora de formular e implantar las estrategias que
afectan al comportamiento de las personas a la hora de formular e implantar las
estrategias de las empresas o las decisiones respecto a la orientacion dada a los
procesos de respecto a la orientacion dada a los procesos de respecto a la
orientacién dada a los procesos de gestion de los recursos humanos ya afectan al
comportamiento delos individuos a medios y largo plazo, tomando como referencia

tanto los factores internos como de contexto a la organizacién

1.2 Objetivos de la administracién del talento humano

Los objetivos de la administracién de recursos humanos se desprenden de los
objetivos de la organizacion entera. Toda organizacion tiene como uno de sus
principales objetivos la creacion y distribucion de algun producto (como algun bien
de produccibn o de consumo), o de algun servicio (como alguna actividad
especializada). Asi, junto con los objetivos organizacionales, la administracion de
recursos humanos debe considerar también los objetivos personales de sus socios.
Los objetivos principales de la administracion de recursos humanos son:

1. Crear, mantenery desarrollar un contingente de personas con habilidades,

motivacion y satisfaccion por alcanzar los objetivos de la organizacion.



2. Crear, mantener y desarrollar condiciones organizacionales para el
empleo, desarrollo y satisfaccion plena de las personas, y para el logro de
los objetivos individuales.

3. Lograr eficiencia y eficacia por medio de las personas. (Chiavenato, 2007,
Pag. 122)

Segun Vallejo (2015), Los objetivos de la administracion del talento humano

deben contribuir a la eficacia de la organizacion; estos son:

1.

Ayudar a la organizacién a alcanzar sus objetivos y realizar su misién. Se
refiere al cumplimiento de los mismos.

Proporcionar competitividad a la organizacion. Es decir, saber crear,
desarrollar y aplicar habilidades y competencias del personal; ser productivos.
Proporcionar a la organizacion personas idoneas y motivadas. Recluta y
selecciona al personal mas idéneo para retenerlo y mantenerlo motivado.
Incrementar la satisfaccion en el trabajo. Las personas satisfechas son mas
productivas, pero las personas insatisfechas se desvinculan de la empresa,
se ausentan con frecuencia, lo que provoca un indice de infelicidad. En
cambio, los trabajadores internos felices constituyen el éxito de la empresa.
Desarrollar y mantener la calidad de vida en el trabajo. Para desarrollar y
mantener la calidad de vida en el trabajo son importantes los siguientes
aspectos: el estilo de administracién, la libertad, la autonomia para tomar
decisiones, el ambiente de trabajo agradable, la familiaridad, la seguridad en
el empleo, las horas adecuadas de trabajo y las tareas significativas
agradables. Es convertir a la organizacion en un lugar deseable y atractivo
para retener a los talentos.

Administrar y generar cambios. Es adaptarse a los cambios sociales,
tecnolégicos, economicos, culturales y politicos. Los cambios traen nuevos
enfoques que son flexibles y &giles, mismos que proponen nuevas
estrategias, filosofias, programas, procedimientos y soluciones a los
problemas actuales y tendencias del mercado.

Mantener politicas éticas y de transparencia. Rendicion de cuentas que

muestre la transparencia, que sea justa, confiable y ética.



8. Sinergia. Es trabajar todos para un mismo fin, un mismo objetivo, sean estos
de la organizacion o personales. Es decir, buscamos relaciones ganar-ganar,;
a esto se conoce como cultura corporativa o estilo de administracion.

9. Disefiar el trabajo individual y en equipo. El disefio de trabajo individual y
grupal debe ser significativo, agradable y motivador, ofreciendo excelentes
condiciones de trabajo, mejorando las condiciones de vida dentro de la
organizacion.

10.Recompensar a los talentos. Es importante recompensar el cumplimento de
los objetivos de los trabajadores y recompensar, estimular su actuacion dentro
de la empresa.

11.Evaluar su desempefio. La evaluacion permite mejorar continuamente
aspectos del capital humano y capital intelectual de las personas en la

organizacion. (Pag. 19-21)

1.3 Importancia del talento humano

La relacion entre personas y organizaciones se consideraba antagonica y
conflictiva, ya que se creia que los objetivos de las organizaciones eran
incompatibles y no relacionales con los objetivos de las personas. Se comprobo
que, si la organizacion quiere alcanzar sus objetivos de la mejor manera posible,
debe saber canalizar los esfuerzos de las personas para que éstas también
alcancen sus objetivos individuales y, de ese modo, se beneficien las dos partes.
(Chiavenato, 2009, Pag.5)

La gestion del talento humano es un area muy sensible a la mentalidad que
predomina en las organizaciones. Es contingente y situacional pues depende de
aspectos como la cultura de cada organizacion, la estructura organizacional
adoptada, los caracteres del contexto ambiental, el negocio de la organizacion, la
tecnologia utilizada, los procesos internos y otra infinidad de variable importantes.
(Chiavenato 2002, Pag. 6)



Vallejo (2015), afirma que existen trabajadores que estan insatisfechos con
el empleo actual o el clima organizacional, convirtiéndose en una preocupacion para
los gerentes; estos problemas, si no se resuelven al momento, se convertiran en
urgencias por resolverse. En las empresas, existe un sinnimero de problemas y
conflictos que deben ser resueltos por las personas que trabajan en la organizacion;
para ello es necesario contar con trabajadores calificados, con capacidad de
respuesta inmediata y resolucion de conflictos.

De igual manera, describe que aun cuando los activos financieros y el
equipamiento de planta son recursos necesarios para la organizacion, los
empleados tienen su importancia considerable, el talento humano proporciona la
chispa creativa en cualquier organizacion; la gente se encarga de disefar y producir
los bienes y servicios, de controlar la calidad, de distribuir los productos, de asignar
los recursos financieros, de establecer los objetivos y estrategias para la
organizacion. Sin gente eficiente, es imposible que una organizacion logre sus
objetivos. El trabajo del director de talento humano es influir en la relacion
organizacién-empleados (Pag. 21).

Para Gubman, Edward L. (2000) consiste en: La habilidad para atraer,
administrar y conservar el talento son la base, ya que esta es la que determinara su

éxito y competitividad en el mercado. (Pag. 10)

1.4 Factores importantes de la gestion del talento humano

Min-huei (2004), (citado por Barney,1991), concluyé que existen cinco factores que
influyen sobre el funcionamiento de la organizacion:

1. Los procedimientos de motivacion

2. Estilo de direccion

3. Cultura y ambiente de la organizacion

4. Sistema de trabajo

5. Las politicas de los recursos humanos



En este mismo sentido, la Direccion de Recursos Humanos se puede ayudar
a construir una cultura de innovacion tal que permita formas de adquirir, difundir,
crear y transferir conocimiento de manera individual y colectiva; se puede potenciar
empleados creativos, proactivos, polivalentes capaces de generar nuevas ideas,
compartir conocimiento, buscar sinérgicas y convertirlas en capacidades
organizativas. (pag. 280)

Esta contribucién desde la direccion la podemos resumir de la siguiente
manera:

1. Determinar los objetivos de innovacion tanto a medio como a largo plazo,
evaluar los recursos de que se dispone para la consecucién de estos
objetivos.

2. Se debe ayudar a crear una cultura que permita reconocer la innovacion
como un proceso dindmico, constante, que requiere estar evaluando los
recursos disponibles. Admitiendo los errores como parte del proceso y
potenciando los comportamientos generadores de éxito.

Establecer un sistema de recompensas tal que estimule la innovacion.

4. Lograr capturar el know-how de los empleados, ya sea a través de rotacion
de los puestos de trabajo o por medio del trabajo en equipo.

5. Crear planes de formacién continua que permitan amoldar las competencias
de los empleados a los verdaderos requerimientos de la empresa. (Pag. 280-
281)

1.5 Talento humano por competencia

Boyatzis (1982) define la competencia laboral como una caracteristica subyacente
de una persona, la cual puede ser un motivo, un rasgo, una habilidad, un aspecto
de su imagen personal o de su papel social o un cuerpo de conocimientos que él o
ella usa. (Pag 149)

Segun Louffat (2012) es la sumatoria integrada de conocimientos habilidades
y actitudes de la empresa y de sus trabajadores que generan valor econémico y

social. Existen dos dimensiones de competencias:
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1. Las competencias organizacionales, conocidas también como competencias del
negocio, competencias centrales, competencias esenciales competencias
nucleares: son definidas en la dimension estratégica de la institucion, son
factores criticos de éxito o fuentes de ventaja competitiva diferenciadoras de la
empresa en un mercado competitivo, dan origen a las competencias personales
y se aplican a toda empresa basada en el principio de unidad de direccion.

2. Las competencias personales, conocidas también como competencias
individuales o competencias del trabajador: son definidas en la dimension del
disefio organizacional de la institucion, son fortalezas internas manifestadas en
el personal de la empresa, tanto en cantidad como en calidad estan
correlacionadas e integradas con la competencia organizacional, las sustenta y
se aplican a los diversos puestos y personal, segun grados, escalas o

intensidades necesarias, definidas en el catdlogo de puestos y competencia.
(pag. 26)

1.5.1 Principios de la gestion de talento humano por competencias

Parody D’Echeona (2013) refiere que, para lograr sus objetivos estratégicos, cada
organizaciéon empresarial requiere personas competentes en la planificacion,
ejecucion, verificacion y ajuste de los procesos de produccién de bienes y servicios.

Las acciones de gestion de talento humano deben orientarse por los siguientes
principios:

1. Dinamismo: El desarrollo de competencias es un proceso cambiante,
relacionado directamente con las necesidades del negocio. Siempre habra
nuevas competencias para que las organizaciones innoven, sean
productivas y tengan éxito en los mercados.

2. Aprendizaje Permanente: El desarrollo de competencias esta asociado a
un proceso continuo de nuevos conocimientos que se desarrolla en forma
ininterrumpida a lo largo de la vida y que se refleja en el desempefio de las

personas.
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3. Desarrollo: La Organizacion es responsable de proveer condiciones
organizacionales y oportunidades que faciliten el crecimiento continuo de
sus trabajadores y la adquisicion de nuevas competencias.

4. Relacion de Corresponsabilidad: La Organizacion y sus colaboradores
deben mantener una relacion mutuamente beneficiosa, para aumentar la
capacidad de ambas partes en cuanto al cumplimiento de la plataforma

estratégica y del proyecto de vida del colaborador (Pag. 10).

1.5.2 Beneficios de la implementacion de la gestion de talento humano

por competencias

Parody D’Echeona (2013) indica que las Organizaciones que implementen la

gestion de talento humano por competencias lograran:

1.

Genera una ventaja competitiva fundamentada en el desempefio y en el
desarrollo de los trabajadores de la organizacion.

Brinda oportunidades de desarrollo de las personas, basadas en
la identificacion de brechas en su desempefio dentro de un marco de mejora
continua.

Facilita el desarrollo de practicas de gestion humana teniendo en cuenta las
competencias del personal.

Posiciona imagen del area de gestion humana al dar respuestas estratégicas
acordes con las necesidades del negocio.

Fortalece el compromiso de las personas con la organizacion dentro de un
ambiente de trabajo orientado al logro.

Posibilita la gestion basada en resultados verificables, articulados con los
indicadores de la organizacion.

Permite la integracion al sistema de gestion de calidad, dando respuesta a los
requerimientos de talento humano, para el desarrollo de productos y
prestacion de servicios orientados a la satisfaccion del cliente. (Pag. 11)



12

1.6 Procesos de la gestion del talento humano

Chiavenato (2007) indica que los procesos en la administracion de recursos
humanos son cinco:
1. Subsistema de provision de recursos humanos o proceso de integracion

1. Reclutamiento de personal

2. Seleccion de personal
2. Subsistema de organizacion de recursos humanos o proceso de organizacion

1. Disefio de los cargos

2. Descripcion y analisis de cargos

3. Evaluacion del desempefio humano
3. Subsistema de mantenimiento de recursos humanos o proceso de retencion

1. Remuneracion

2. Prestaciones sociales

3. Higiene y seguridad en el trabajo

4. Relaciones sindicales
4. Subsistema de desarrollo de recursos humanos o proceso de desarrollo

1. Capacitacién y desarrollo del personal

2. Desarrollo organizacional
5. Subsistema de auditoria de recursos humanos o proceso de auditoria

1. Base de datos y sistema de informacion

2. Auditoria de Recursos Humano

Los cinco subsistemas forman un proceso global y dinamico mediante el cual

las personas son captadas y atraidas, integradas a sus tareas, retenidas en la
organizacién, desarrolladas y evaluadas por la organizacién. El proceso global no
siempre presenta la secuencia anterior, debido a la intima interaccion entre los
subsistemas y debido al hecho de que esos cinco subsistemas no estan

relacionados entre si de manera unica y especifica.
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Estos cinco subsistemas son contingentes y situacionales; varian de acuerdo
con la organizacion y dependen de factores ambientales, organizacionales,
humanos, tecnolégicos. Son extremadamente variables 'y, aunque
interdependientes, el hecho de que uno de ellos cambia o se desarrolla en una
determinada direccion no significa que los otros también cambien o se desarrollen

exactamente en la misma direccion y en la misma medida. (Pag. 119)

1.6.1 Subsistema de provisién de recursos humanos o proceso de

integracion

Segun Chiavenato (2007), “los procesos de integracién se relacionan con el
suministro de personas a la organizacion. Son los procesos responsables de los
insumos humanos y comprenden todas las actividades relacionadas con la
investigaciéon de mercado, reclutamiento y seleccion de Personal, asi como con su
integracion a las tareas organizacionales. Se trata de abastecer la organizacion con
los talentos humanos necesarios para su funcionamiento” (Pag. 129).

Son los procesos para incluir a nuevas personas en la empresa. Se pueden
llamar procesos para proveer o abastecer personas. Incluyen el reclutamiento y la
seleccién de personal (Chiavenato, 2009. Pag.15)

“Los procesos de integracion de personas representan las actividades de
ingreso a la organizacion de los candidatos que tienen caracteristicas y

competencias personales” (Vallejo. 2015. Pag.47).

1.6.1.1 Reclutamiento de personal

Reclutamiento es un conjunto de técnicas y procedimientos que se proponen atraer
candidatos potencialmente calificados y capaces para ocupar puestos dentro de la
organizacion. Basicamente es un sistema de informacion, mediante el cual la
organizacién divulga y ofrece al mercado de recursos humanos oportunidades de

empleo que pretende llenar.
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Para que el reclutamiento sea eficaz, debe atraer un contingente suficiente
de candidatos para abastecer de manera adecuada el proceso de seleccion. Es
decir, la funcion del reclutamiento es la de proporcionar la materia prima basica
(candidatos) para el funcionamiento de la organizaciéon (Chiavenato. 2007.
Pag.149).

Por su parte Llanos (2005), dice que: el reclutamiento es el proceso mediante
el cual se captan candidatos potencialmente aptos y acordes con los perfiles para
ocupar las jerarquias o puestos vacantes. Es la técnica que permite sumistrar a la
empresa y organizacion los elementos necesarios en el momento oportuno, de la
calidad necesaria y cantidad requerida, para mantener la homeostasis interna de la
entidad, siendo esta la base de la productividad y sinergia producida por el
movimiento interno del sistema (Pag. 81).

Las organizaciones escogen a las personas que desean tener como
colaboradores y las personas escogen a las organizaciones donde quieren trabajar,
dar sus esfuerzos y competencias. Se trata de una eleccion reciproca que depende
de innumerables factores y circunstancias.

El reclutamiento es divulgar en el mercado las oportunidades que la
organizacion ofrece a las personas que posean determinadas caracteristicas que
esta desea. El reclutamiento funciona como un puente entre el mercado de trabajo
y la organizacion. Existen dos tipos de reclutamiento:

1. Reclutamiento interno
2. Reclutamiento externo
1. Reclutamiento interno

1. Las vacantes se llenan con trabajadores actuales o internos de la

organizacion.

2. La promocion y transferencia y nuevas oportunidades.

3. La organizacion ofrece una carrera de oportunidades al colaborador.

Ventajas del reclutamiento interno
1. Aprovechar el potencial humano interno de la organizacion.

2. Motiva y fomenta el desarrollo profesional de sus trabajadores actuales.
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Incentiva la permanencia de los trabajadores y su fidelidad a la
organizacion.

Ideal para situaciones estables y de poco cambio en el contexto.

Conoce ya la cultura organizacional.

Probabilidad de mejor seleccion, porque los candidatos son bien
conocidos.

Costos financieros menores al reclutamiento externo.

Desventajas del reclutamiento interno

1.
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7.

Puede bloquear la entrada de nuevas ideas, experiencias y expectativas.
Facilita el conservadurismo y favorece la rutina actual.

Mantiene casi inalterado el patrimonio humano actual de la organizacion.
Ideal para empresa burocratica y mecanizada.

Mantiene y conserva la cultura organizacional existente.

Existe la posibilidad de bloquear ideas nuevas, o personas mas idoneas.

Funciona como un sistema cerrado de reciclaje continuo.

2. Reclutamiento externo

1.
2.

3.

Las vacantes y oportunidades se llenan con candidatos externos
Esto exige un reclutamiento de afuera que se hace seleccionado para
llenar las vacantes.

La organizacién ofrece oportunidades para los candidatos externos.

Ventajas del reclutamiento externo

1.

Introduce gente nueva a la organizacion: talentos habilidades y
expectativas.

Enriguece el patrimonio humano, en razén de la aportacién de nuevos
talentos y habilidades.

Aumenta el capital intelectual porque incluye nuevos conocimientos y
destrezas.

Renueva la cultura organizacional y la enriguece con nuevas
aspiraciones.

Incentiva la interaccion de la organizacion con el mercado de candidatos.
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6. Es apropiado para enriquecer el capital intelectual de forma mas intensa

y rapida.
Desventajas del reclutamiento externo

1. Afecta negativamente la motivacion de los trabajadores actuales de la
organizacion.

2. Reduce la fidelidad de los trabajadores porque ofrece oportunidades a
extrafos.

3. Requiere aplicar técnicas de seleccion para elegir a los candidatos
externos y eso significa costos de operacion.

4. Exige esquemas de socializacion organizacional para los nuevos
trabajadores (Vallejo. 2015 P. 47,51-53).

1.6.1.2 Seleccién de personal

El reclutamiento es una actividad de divulgacion, de llamarla atencion, de
incrementar la entrada y, por lo tanto, una actividad positiva de invitacion, la
seleccion es una actividad positiva de eleccion, de escoger y decidir, de
clasificacion, de filtrar la entrada y, por lo tanto, de restringirla. La seleccion busca
entre los candidatos reclutados a los mas adecuados para los puestos que existen
en la empresa, con la intencion de mantener o aumentar la eficiencia y el
desempefio del personal, asi como la eficacia de la organizacion.

Asi mismo, explica el por qué considera la seleccion de personal como un
proceso de comparacion y de decision, destacando que el proceso se da
estrictamente dentro de ese orden, es decir, se hace el analisis de comparacion y
luego se toman las decisiones (Chiavenato. 2007. Pag. 169-170).

El éxito en las organizaciones es la calidad de las personas que trabajan en
ellas, quienes generan productividad, calidad y competitividad; sin personas, las
organizaciones no funcionan. La competitividad de las organizaciones depende de
las competencias de las personas, el capital humano de las empresas.

La seleccién es el proceso de escoger al mejor candidato para el puesto, bajo

criterios de seleccion del perfil del puesto disponible.
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Recopilacion de informacién del puesto

Reune cinco actividades:

1.

Descripcidon y analisis de puestos. Es un inventario del contenido del
puesto y los requisitos del puesto.

Técnica de incidentes criticos. Son caracteristicas deseables e
indeseables del puesto, es decir que mejora o desmejora el puesto.
Solicitud de personal. Se aplica en el proceso de seleccion y reclutamiento
de personal.

Analisis de puesto en el mercado. Realizar un benchmarking y compara
Sus puestos con la estructura de las empresas de éxito; de esta forma se
acoplan a las nuevas demandas del mercado.

Hipotesis de trabajo. Cuando no se aplica ninguna de las anteriores,
respecto al puesto. Se realiza una prevision aproximada del contenido que
exige el puesto del ocupante los requisitos y caracteristicas en forma de
simulacién inicial. (Vallejo, Luz 2015 P. 56-57).

1.6.2 Subsistema de organizacién de recursos humanos o proceso de

organizacion

Segun Chiavenato (2007) El proceso de organizacion de recursos humanos incluye

la integracion a la organizacion de los nuevos miembros, el disefio del puesto y la

evaluacion del desempefio en el puesto. Ya se vio como los procesos de integracion

de personal se encargan de obtener en el mercado las personas necesarias,

colocarlas e integrarlas a la organizaciébn para que ésta pueda conservar su

continuidad. El paso siguiente es organizar el trabajo de las personas dentro de la

organizacion. Esto significa que una vez reclutadas y seleccionadas, hay que

integrarlas a la organizacion, colocarlas en sus puestos y evaluar su desemperfio.

De esta manera, lo que sigue a la integracién de recursos humanos es el proceso

de organizacion de las personas. (Pag. 195)
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1.6.2.1 Disefio de los cargos

De acuerdo a Chiavenato (2007) Disefiar un puesto significa establecer cuatro
condiciones fundamentales:
1. El conjunto de tareas u obligaciones que el ocupante debera
desempeiiar (contenido del puesto).
2. Como debe desempefar ese conjunto de tareas u obligaciones
(métodos y procedimientos de trabajo).
3. A quién le debe reportar el ocupante del puesto (responsabilidad), es
decir, relacion con su jefatura.
4. A quién debe supervisar o dirigir el ocupante del puesto (autoridad), es
decir, relacion con sus subordinados.

El disefio del puesto es la especificacién del contenido del puesto, de los
métodos de trabajo y de las relaciones con los demas puestos, con objeto de
satisfacer los requisitos tecnoldgicos, organizacionales y sociales, asi como los
requisitos personales de su ocupante. En el fondo, el disefio de puestos es la forma
en que los administradores protegen los puestos individuales y los combinan para
formar unidades, departamentos y organizaciones (Pag. 204).

Mondy (2010), indica que el disefio de puestos es el proceso de determinar
las tareas especificas a realizar, los métodos que deberan usarse para cumplirlas y
la manera en la que un puesto se relaciona con otros dentro de una organizacion.

El enriquecimiento de puestos consiste en una serie de cambios béasicos en
el contenido y en el nivel de responsabilidad de un puesto con la finalidad de
imponer mayores retos al empleado. El enriquecimiento del puesto implica una
expansion vertical de responsabilidades.

El empleado tiene la oportunidad de obtener un sentimiento de logro,
reconocimiento, responsabilidad y de desarrollo personal al realizar el trabajo.
Aunque los programas de enriquecimiento de puestos no siempre logran resultados
positivos, en muchas organizaciones con frecuencia han dado lugar a mejoras en el

desemperio del puesto y en el nivel de satisfaccion del empleado



19

Se deben seguir cinco principios al enriquecer un puesto:

1. Exigencias crecientes en el puesto: El puesto se debe modificar de tal
manera que se incremente el nivel de dificultad y de responsabilidad.

2. Incremento en la responsabilidad del empleado: Se debe permitir mas
control y autoridad individual sobre el trabajo, mientras que el
administrador conserva la responsabilidad final.

3. Otorgamiento de libertad para la programacion del trabajo: Dentro de
ciertos limites, se debe permitir a los empleados individuales programar
Su propio trabajo.

4. Suministro de retroalimentacion: Se deben hacer reportes periddicos
oportunos sobre el desempefio para los empleados, mas que para sus
supervisores.

5. Suministro de nuevas experiencias de aprendizaje: Las situaciones del
trabajo deben motivar oportunidades para nuevas experiencias y para el
desarrollo personal (Pag. 118).

Para Vallejos, (2015). Cada puesto exige ciertas competencias de su
ocupante para que se desempefie bien. Estas competencias varian conforme al
puesto, el nivel jerarquico y el area de actuacion. Exigen que el ocupante sepa
manejar los recursos, relaciones interpersonales, informacion, sistemas vy
tecnologia.

Existen tres modelos de disefio de puestos: el clasico, el humanista y el
contingente.

1. Modelo clasico. Establece una separacion rigida entre pensar (gerencia) y el
ejecutar (obrero). El gerente manda, el obrero obedece y ejecuta las tareas
mas imples y repetitivas. Ejemplo: estructura organica rigida.

2. Modelo humanista. También conocido como modelo de relaciones humanas,
del modelo autocratico e impositivo, al modelo participativo.

3. Modelo de las contingencias. Considera tres variantes: las personas, las

tareas y la estructura de la organizacion (Pag. 70,72).
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1.6.2.2 Descripcion y andlisis de cargos

Segun Chiavenato (2007) Para conocer el contenido de un puesto es necesario
describirlo. Su descripcidon es un proceso que consiste en enunciar las tareas o
responsabilidades que lo conforman y lo hacen distinto a todos los demas puestos
que existen en la organizacién. Asimismo, su descripcion es la relacion de las
responsabilidades o tareas del puesto (lo que hace el ocupante), la periodicidad de
su realizacion (cuando lo hace), los métodos que se emplean para el cumplimiento
de esas responsabilidades o tareas (como lo hace), los objetivos (por qué lo hace).
Es basicamente una enumeracion por escrito de los principales aspectos
significativos del puesto y de las obligaciones y responsabilidades adquiridas.

Una vez hecha la descripcion, sigue el analisis de puestos. En otras palabras,
una vez identificado el contenido (aspectos intrinsecos), se analiza el puesto en
relacion con los aspectos extrinsecos, es decir, en relacidon con los requisitos que el
puesto impone a su ocupante. Aunque intimamente relacionados en sus propdsitos
y en los procesos de obtencién de informacion, la descripcién de puestos y el
andlisis de puestos son dos técnicas perfectamente distintas. Mientras la
descripcion se preocupa por el contenido del puesto (qué es lo que el ocupante
hace, cdmo lo hace y por qué lo hace), el andlisis pretende estudiar y determinar los
requisitos, responsabilidades y condiciones que el puesto exige para su adecuado
desempefio. Por medio del andlisis los puestos posteriormente se valoran y se
clasifican para efectos de comparacion.

El andlisis de puestos se concentra en cuatro tipos de requisitos que se
aplican a cualquier tipo o nivel de puesto:

1. Requisitos intelectuales.
2. Requisitos fisicos.
3. Responsabilidades que adquiere.

4. Condiciones de trabajo.
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Requisitos intelectuales: Comprenden las exigencias del puesto por lo que se refiere
a los requisitos intelectuales que debe tener el ocupante para poder desempefiar
adecuadamente el puesto. Entre los requisitos intelectuales estan los siguientes
factores de analisis:

1. Escolaridad indispensable.

2. Experiencia indispensable.

3. Adaptabilidad al puesto.

4. Iniciativa requerida.

5. Aptitudes requeridas.
Requisitos fisicos: Comprenden la cantidad y la continuidad de la energia y del
esfuerzo fisico e intelectual que se requieren y la fatiga que ocasionan. Consideran
también la complexion fisica que debe tener el ocupante para el desempefio
adecuado del puesto. Entre los requisitos fisicos se encuentran los siguientes
factores de analisis:

1. Esfuerzo fisico requerido.

2. Concentracion visual.

3. Destrezas o habilidades.

4. Complexion fisica requerida.
Responsabilidades adquiridas: Consideran las responsabilidades que, ademas del
desempefio normal de sus atribuciones, tiene el ocupante del puesto en relaciéon
con la supervision directa de sus subordinados, del material, de las herramientas o
equipo que utiliza, el patrimonio de la empresa, el dinero, los titulos o documentos,
las pérdidas o ganancias de la empresa, las relaciones internas o externas y la
informacion confidencial. Comprenden las responsabilidades por:

1. Supervisién del personal.

2. Material, herramientas o equipo.

3. Dinero, titulos o documentos.

4. Relaciones internas o externas.

5. Informacién confidencial.
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Condiciones de trabajo Comprenden las condiciones del ambiente y los alrededores
en que se realiza el trabajo, lo hace desagradable, adverso o sujeto a riesgos, exige
del ocupante una dura adaptacion, a fi n de conservar la productividad y el
rendimiento en sus funciones. Evallan el grado de adaptacion de la persona al
ambiente y al equipo de trabajo para facilitarle su desempefio. Comprenden los
factores de analisis siguientes:
1. Ambiente de trabajo.
2. Riesgos de trabajo.
Accidentes de trabajo.
Enfermedades profesionales. (P4g. 226-230)

Mondy (2010), La descripcién del puesto es un documento que brinda
informacion acerca de las tareas, los deberes y las responsabilidades esenciales de
un puesto. Las cualidades minimas aceptables que un individuo debe poseer para
efectuar un trabajo en particular estan contenidas en la especificacion del puesto.

El analisis de puestos es un proceso sistematico para determinar las
habilidades, las obligaciones y los conocimientos que se requieren para
desempefiar los cargos dentro de una organizacion.

Con un andlisis de puestos, se identifican las tareas que se necesitan para
desempefiar un trabajo o cargo. Tradicionalmente, es una técnica esencial y
dominante de recursos humanos, y el punto de partida para otras actividades de
recursos humanos. En el ambiente laboral dinAmico de la actualidad, la necesidad
de un sistema sélido de analisis de puestos es fundamental. Se estan creando
nuevos puestos, y los puestos antiguos se redisefian o se eliminan. Un andlisis de
puestos realizado tan sélo hace algunos afios actualmente podria ser obsoleto.
Algunos sefialan incluso que los cambios ocurren con tanta rapidez que es dificil
mantener un sistema eficaz de analisis de puestos.

El andlisis de puestos se lleva a cabo en tres ocasiones:

1. Cuando se funda la organizacion y se inicia por primera vez un programa de
analisis de puestos

2. Cuando se crean nuevos puestos



23

3. Cuando los puestos cambian de manera significativa como resultado de
nuevas tecnologias, métodos, procedimientos o sistemas.

El analisis de puestos se realiza en la mayoria de las ocasiones como
resultado de cambios en la naturaleza de los trabajos. La informacion del analisis
de puestos se usa para indicar tanto las descripciones del puesto como las
especificaciones del mismo (Pag. 92,93).

1.6.2.3 Evaluacion del desempefio humano

Chiavenato (2007) La evaluacion del desempefio es una apreciacion sistematica de
como cada persona se desempefia en un puesto y de su potencial de desarrollo
futuro. Toda evaluacién es un proceso para estimular o juzgar el valor, la excelencia
y las cualidades de una persona. La evaluacion de los individuos que desempefian
papeles dentro de una organizacién se hace aplicando varios procedimientos que
se conocen por distintos nombres, como evaluacion del desempefio, evaluacion de
méritos, evaluacién de los empleados, informes de avance, evaluacién de la
eficiencia en las funciones.
Los primeros pasos del encargado de la funcién de administracién de recursos
humanos dirigidos a implantar la evaluacion del desempefio deben ser:
1. Garantizar que exista un clima laboral de respeto y confianza entre las
personas.
2. Propiciar que las personas asuman responsabilidades y definan metas de
trabajo.
Desarrollar un estilo de administracién democrético, participativo y consultivo.
Crear un propadsito de direccion, futuro y mejora continua de las personas.
Generar una expectativa permanente de aprendizaje, innovaciéon, desarrollo
personal y profesional.
6. Transformar la evaluacion del desempefio en un proceso de diagnostico de
oportunidades de crecimiento, en lugar de que sea un sistema arbitrario,

basado en juicios.
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La evaluacion del desempefio no es un fin en si, sino un instrumento, un
medio, una herramienta para mejorar los resultados de los recursos humanos de la
organizacion. Para alcanzar ese objetivo basico (mejorar los resultados de los
recursos humanos de la organizacion), la evaluacion del desempefio pretende
alcanzar diversos objetivos intermedios. Esta puede tener los siguientes objetivos
intermedios:

1. Idoneidad del individuo para el puesto.
. Capacitacion.
. Promociones.
. Incentivo salarial por buen desempefio.
. Mejora de las relaciones humanas entre superiores y subordinados.
. Desarrollo personal del empleado.
. Informacién basica para la investigacion de recursos humanos.

. Estimacion del potencial de desarrollo de los empleados.
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. Estimulo para una mayor productividad.

10. Conocimiento de los indicadores de desempefio de la organizacion.

11. Retroalimentacion (feedback) de informacion al individuo evaluado.

12. Otras decisiones de personal, como transferencias, contrataciones.

En resumen, los objetivos fundamentales de la evaluacion del desempefio se
pueden presentar en tres fases:

1. Permitir condiciones de medicion del potencial humano a efecto de determinar
su plena utilizacion.

2. Permitir que los recursos humanos sean tratados como una importante
ventaja competitiva de la organizacion, cuya productividad puede ser
desarrollada dependiendo, obviamente, de la forma de la administracion.

3. Ofrecer oportunidades de crecimiento y condiciones de participacion efectiva

a todos los miembros de la organizacion, con la consideracion de los objetivos
de la organizacion, de una parte, y los objetivos de los individuos, de la otra
(Pag. 243-246).
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1.6.3 Subsistema de mantenimiento de recursos humanos o proceso de

retenciéon

Segun Chiavenato (2007) La retencidn de los recursos humanos exige una serie de
cuidados especiales, entre los cuales sobresalen los planes de remuneracion
econOmica, de prestaciones sociales y de higiene y seguridad en el trabajo.

Para Vallejo (2015) La administracion del talento, ademas de captar personas
idoneas, trata de mantenerlas satisfechas, motivadas a largo plazo dentro de la
organizacion, asegurandoles las condiciones fisicas, psicologicas y sociales (Pag.
103).

1.6.3.1 Remuneracioén

La remuneracion se refiere a la recompensa que el individuo recibe a cambio de
realizar las tareas de la organizacién. Se trata, basicamente, de una relacion de
intercambio entre las personasy la organizacién. Cada empleado negocia su trabajo
para obtener un pago econémico y extraeconémico. La remuneracién econémica
puede ser directa o indirecta.

1. Laremuneracién econdmica directa es la paga que cada empleado recibe en
forma de salarios, bonos, premios y comisiones. El salario representa el elemento
mas importante. El término salario se entiende como la remuneracion monetaria o
la paga que el empleador entrega al empleado en funcion del puesto que ocupa y
de los servicios que presta durante determinado tiempo.

El salario puede ser directo o indirecto. El salario directo es el dinero que se
percibe como contraprestacion por el servicio brindado en el puesto ocupado. En el
caso de los empleados por horas, el salario es equivalente al nUmero de horas que
hayan laborado, de hecho, durante el mes (con la exclusion del descanso semanal
remunerado). En el caso de los empleados por mes corresponde al salario mensual

gue perciben.
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2. La remuneracion econdmica indirecta es el salario indirecto que se desprende
de las clausulas del contrato colectivo de trabajo y del plan de prestaciones y
servicios sociales que ofrece la organizacion. El salario indirecto incluye:
vacaciones, gratificaciones, bonos, extras (peligrosidad, insalubridad, turno
nocturno, afos de servicio), participacion de utilidades, horas extra, asi como el
dinero correspondiente a los servicios y las prestaciones sociales que ofrece la
organizaciéon (como subsidios para alimentacion y transporte, seguro de vida
grupal.).

La suma del salario directo y él indirecto constituye la remuneracion. Luego
entonces, ésta abarca todos los componentes del salario directo, asi como todos
los derivados del salario indirecto. En otras palabras, la remuneracion representa
todo lo que recibe el empleado, directa o indirectamente, como consecuencia del
trabajo que desempefia en una organizacion. Asi, la remuneracién se paga en
género y el salario en especie.

Los premios extraecondmicos, como el orgullo, la autoestima, el
reconocimiento, la seguridad en el empleo, también afectan profundamente la
satisfaccion que se deriva del sistema de remuneracion (Pag. 283)

Para Galicia (2010), “es una herramienta de gestion que, como muchas otras,
pretende actuar en el comportamiento de las personas que trabajan en la empresa,
influyendo directamente sobre la motivacion de las mismas y sobre su grado de
satisfaccion”. Por tanto, es importante que, los incentivos y compensaciones se
disefian en la empresa, para estimular desempefios y comportamientos deseados
(Chiavenato, 2007, Pag. 67).

1.6.3.2 Prestaciones sociales

Segun Chiavenato (2007) Las prestaciones sociales son las facilidades,
comodidades, ventajas y servicios que las empresas ofrecen a sus empleados con
el objeto de ahorrarles esfuerzos y preocupaciones. Estas suelen ser financiadas

total o parcialmente por la organizacion, pero casi hunca son pagadas directamente
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por los trabajadores. No obstante, son medios indispensables para mantener a la
fuerza de trabajo dentro de un nivel 6ptimo de productividad y de satisfaccion.

Las prestaciones sociales representan un aspecto importante del paquete de
remuneracion. La prestacion es una forma de remuneracién indirecta que pretende
ofrecer a los trabajadores una base para satisfacer sus necesidades personales.
Sus elementos mas importantes son: asistencia médico-hospitalaria, seguro de
vida, alimentacién, transporte, seguridad social privada, etcétera.

La historia de las prestaciones y la seguridad social es reciente y se relaciona
con la gradual concienciacion de la responsabilidad social de la empresa. El origen
y el crecimiento de los planes de prestaciones y de seguridad social se deben a los
factores siguientes:

1. Actitudes y expectativas de las personas en cuanto a las prestaciones
sociales.

2. Demandas de los sindicatos.

Legislacion laboral y de seguridad social impuesta por el gobierno.

Competencia entre las organizaciones en la lucha por atraer y retener a

personas talentosas.

5. Controles salariales ejercidos indirectamente por el mercado a razén de la
competencia de los precios de productos o servicios.

6. Impuestos y contribuciones gravadas a las empresas, las cuales procuran
encontrar y explorar medios licitos para aplicar deducciones a sus
obligaciones tributarias.

Los planes de prestaciones y de seguridad social tienen por objeto ayudar al
empleado en tres campos de su vida:

1. En el ejercicio del puesto (como gratificaciones, seguro de vida, premios de
produccion, etcétera).

2. Fuera del puesto, pero dentro de la empresa (ocio, cafeteria, transporte,
etcétera).

3. Fuera de la empresa, o sea, en la comunidad (recreacion, actividades

comunitarias, entre otros).
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Los planes de prestaciones y de seguridad social se pueden clasificar de
acuerdo con su exigencia, naturaleza y objetivos.
1. Respecto a su exigencia

1. Las prestaciones por obligatoriedad legal: son aquellas que el empleador
debe otorgar a sus trabajadores por disposicién de las leyes laborales, de
seguridad social o por un acuerdo colectivo entre sindicatos.

2. Prestaciones espontaneas: son las otorgadas por la generosidad de las
empresas, dado que no son exigidas por ley ni por negociacion colectiva.
También se conocen como prestaciones adicionales a las de ley.

2. Respecto a su naturaleza

1. Prestaciones econdmicas: son las entregadas en forma de dinero, por
medio del cheque de pago, y son las que generan las obligaciones de
seguridad social.

2. Prestaciones extraeconomicas: son las ofrecidas en forma de servicios,
ventajas o facilidades para los usuarios.

3. Respecto a sus objetivos

1. Planes asistenciales: son las prestaciones que buscan proporcionar al
empleado y a su familia ciertas condiciones de seguridad y ayuda para
casos imprevistos y urgencias, que muchas veces estan fuera de su
control o voluntad.

2. Planes recreativos: son las prestaciones y los servicios que buscan
proporcionar al empleado condiciones de descanso, diversion, recreacion,
higiene mental y ocio constructivo. En algunos casos, estas prestaciones
también se extienden a la familia del empleado.

3. Planes complementarios: son las prestaciones y servicios con los que se
busca proporcionar a los empleados facilidades, comodidad y utilidad, a
efecto de mejorar su calidad de vida.

El plan de prestaciones sociales generalmente se ofrece para cubrir las

distintas necesidades que tienen las personas. Dentro de esta concepcion que
busca cubrir las necesidades humanas, las prestaciones y la seguridad social son

como un software de apoyo; es decir, un esquema integrado capaz de satisfacer los
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factores de insatisfaccion (ambientales o higiénicos), asi como los factores de

satisfaccion (motivacionales o intrinsecos) (Pag. 319-322).

1.6.3.3 Higiene y seguridad en el trabajo

La higiene laboral se refiere al conjunto de normas y procedimientos que busca

proteger la integridad fisica y mental del trabajador, al resguardarlo de los riesgos

de salud inherentes a las tareas del puesto y al ambiente fisico donde las realiza.

La higiene laboral gira en torno al diagndstico y la prevencion de males

ocupacionales, a partir del estudio y el control de dos variables: el hombre y su

ambiente laboral. Un plan de higiene laboral generalmente incluye los puntos

siguientes:

1.

Un plan organizado: el cual no sélo entrafia la prestacion de servicios
meédicos, sino también de enfermeros y auxiliares, de tiempo completo o
parcial, esto ultimo depende del tamafio de la empresa.

Servicios médicos adecuados: los cuales incluyen un dispensario para
urgencias y primeros auxilios en caso de que se necesitaran.

Prevencion de riesgos para la salud

Servicios adicionales: como parte de la inversion que la empresa destina a la

salud del empleado y de la comunidad.

Las higienes laborales se pueden alcanzar por medio de:

1.

La educacion de los obreros, jefes, capataces, gerentes, etc., al sefialarles los
peligros existentes y como evitarlos.

Constante estado de alerta contra los riesgos existentes en la empresa.
Estudios y supervision de los nuevos procesos 0 materiales que seran
utilizados.

La seguridad y la higiene laboral son actividades entrelazadas que

repercuten directamente en la continuidad de la produccién y en la moral de los

empleados.



30

La seguridad laboral es el conjunto de medidas técnicas, educativas, médicas
y psicolégicas utilizadas para prevenir accidentes, sea con la eliminacion de las
condiciones inseguras del ambiente, con la instruccion o convencimiento de las
personas para que apliquen practicas preventivas, lo cual es indispensable para un
desempefio satisfactorio del trabajo.

Un plan de seguridad implica los requisitos siguientes:

1. La seguridad en si es una responsabilidad de linea y una funcién de staff
debido a su especializacion.

2. Las condiciones de trabajo, el ramo de actividad, el tamafio, la ubicacion de
la empresa, determinan los medios materiales para la prevencion.

3. La seguridad no se debe limitar tan sélo al area de produccion. Las oficinas,
los almacenes, también presentan riesgos cuyas implicaciones afectan a toda
la empresa.

4. El plan de seguridad implica, necesariamente, que la persona se adapte al
trabajo (seleccion de personal) y que el trabajo se adapte a la persona
(racionalizacion del trabajo), asi como los factores socio psicologicos, lo cual
explica por qué muchas organizaciones vinculan la seguridad al departamento
encargado de los recursos humanos.

5. La seguridad laboral moviliza todos los elementos necesarios para la
capacitaciéon y el adoctrinamiento de técnicos y obreros, el control del
cumplimiento de normas de seguridad, la simulacion de accidentes, la
inspeccidén periddica de los equipos contra incendio, los primeros auxilios y la
eleccion, adquisicion y distribucion de una serie de prendas (lentes de
seguridad, guantes, overoles —o monos—, botas.) para el personal de ciertas
areas de la organizacién. (Chiavenato, 2007, Pag. 333-337)

Vallejo (2015), Son las condiciones ambientales de trabajo que garantizan la
salud fisica, mental, las condiciones de salud y bienestar de las personas.

Desde el punto de vista de salud fisica, el lugar de trabajo es el campo de
accion de la higiene laboral, permite evitar la exposicidbn de personas a agentes

externos como: ruido, aire, temperatura, humedad, iluminacion en los equipos de
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trabajo; el entorno laboral saludable debe poseer condiciones fisicas, que actien en
forma positiva.

Desde el punto de vista de salud mental, el entorno laboral debe reunir las
condiciones psicoldgicas y sociologicas saludables que influyan en forma positiva
en el comportamiento de las personas y eviten repercusiones emocionales, como el
estrés. El entorno laboral agradable mejora la productividad, disminuye los
accidentes, las enfermedades, el ausentismo y la rotacion de las personas.

La seguridad en el trabajo incluye tres areas basicas:
1. La prevencion de accidentes laborales
2. La prevencion de incendios

3. La prevencion de robos (Pag.110-111)

1.6.3.4 Relaciones con las personas

Chiavenato (2007) define las relaciones con las personas: como las relaciones
internas de la organizacién con sus colaboradores en cuestiones como ascensos,
transferencias, separaciones por jubilaciéon y dimisiones. La disciplina y las medidas
disciplinarias también representan aspectos cruciales de esas relaciones internas

El disefio de un programa de relaciones con los empleados debe incluir:

1. Comunicaciones: la organizacion debe comunicar su filosofia de recursos
humanos a los empleados y solicitarles que presenten sugerencias y
opiniones sobre asuntos de trabajo.

2. Cooperacion: la organizacién debe compartir la toma de decisiones y el
control de las actividades con los empleados a efecto de que éstos
cooperen.

3. Proteccion: el ambiente psicologico del trabajo debe contribuir al bienestar
de los trabajadores y proporcionarles proteccion contra posibles
persecuciones o represalias.

4. Asistencia: la organizacion debe responder a las necesidades especificas

de cada trabajador, al brindarle ayuda para tal efecto.
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5. Disciplina y conflicto: la organizacion debe definir reglas claras para
imponer la disciplina y lidiar con los conflictos. (Pag. 357)

1.6.4 Subsistema de desarrollo de recursos humanos

Los procesos de desarrollo de recursos humanos incluyen las actividades de
capacitacion, desarrollo del personal y desarrollo organizacional;, todas ellas
representan las inversiones que la organizacion hace en su personal. En las
organizaciones, las personas sobresalen por ser el Unico elemento vivo e
inteligente, por su caracter eminentemente dinamico y por su increible potencial de
desarrollo. Las personas tienen una enorme capacidad para aprender nuevas
habilidades, captar informacion, adquirir nuevos conocimientos, modificar actitudes
y conductas, asi como desarrollar conceptos y abstracciones. Las organizaciones
echan mano de una gran variedad de medios para desarrollar a las personas,
agregarles valor y hacer que cada vez cuenten con mas aptitudes y habilidades para
el trabajo.

La capacitacién, el desarrollo del personal y el desarrollo organizacional
constituyen tres estratos de diferente extension en la concepcién del desarrollo de
los recursos humanos. Esta division se debe al hecho de que los estratos menores,
como capacitacion y desarrollo del personal, se basan en la psicologia industrial,
mientras que los estratos mas amplios del desarrollo organizacional (DO) se basan
en la psicologia organizacional. En otras palabras, los primeros dos estratos se
refieren al aprendizaje en el nivel individual, mientras que el estrato mas amplio y
abarcante se refiere a la forma en que las organizaciones aprenden y se desarrollan.
(Chiavenato, 2007, Pag. 380)
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1.6.4.1 Capacitacion y desarrollo del personal

La capacitacion es el proceso educativo de corto plazo, aplicado de manera
sistematica y organizada, por medio del cual las personas adquieren conocimientos,
desarrollan habilidades y competencias en funcion de objetivos definidos.

El contenido de la capacitacion puede incluir cuatro formas de cambio de la
conducta, a saber:

1. Transmision de informacién: el contenido es el elemento esencial de muchos
programas de capacitacion, es decir, la informacion que se imparte entre los
educandos en forma de un conjunto de conocimientos. Normalmente, la
informacion es general, preferentemente sobre el trabajo, como informacién
respecto a la empresa, sus productos y servicios, su organizacion y politicas,
las reglas y los reglamentos. También puede involucrar la transmision de
nuevos conocimientos.

2. Desarrollo de habilidades: sobre todo, las habilidades, las destrezas y los
conocimientos que estan directamente relacionados con el desempefio del
puesto presente o de posibles funciones futuras. Se trata de una capacitacion
orientada directamente hacia las tareas y las operaciones que seran
realizadas.

3. Desarrollo o modificacion de actitudes: se busca generalmente la modificacion
de actitudes negativas de los trabajadores para convertirlas en otras mas
favorables, como aumentar la motivacién o desarrollar la sensibilidad del
personal de gerencia y de supervision en cuanto a los sentimientos y las
reacciones de las personas. Puede involucrar la adquisicion de nuevos
habitos y actitudes, sobre todo en relacién con los clientes o usuarios (como
en el caso de la capacitacion de vendedores, cajeros, etc.) o técnicas de
ventas.

4. Desarrollo de conceptos: la capacitacion puede estar dirigida a elevar la
capacidad de abstraccién y la concepcion de ideas y filosofias, sea para

facilitar la aplicacion de conceptos en la practica de la administracion, sea
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para elevar el nivel de generalizacion para desarrollar gerentes que puedan

pensar en términos globales y amplios

Los principales objetivos de la capacitacion son:

1. Preparar a las personas para la realizacion inmediata de diversas tareas del
puesto.

2. Brindar oportunidades para el desarrollo personal continuo y no soélo en sus
puestos actuales, sino también para otras funciones mas complejas y
elevadas.

3. Cambiar la actitud de las personas, sea para crear un clima mas satisfactorio
entre ellas o para aumentarles la motivacion y volverlas mas receptivas a las
nuevas tendencias de la administracion. (Chiavenato 2007, p. 386-387)
Vallejos (2015), Es el desarrollo mutuo de las organizaciones y las personas.

¢Por qué desarrollar a las personas? Porque estamos en una era de inestabilidad y
de cambios que requieren personas y las organizaciones dinamicas, flexibles,
mutables e innovadoras. Los tiempos actuales requieren de nuevas organizaciones
y personas proactivas. El desarrollo de las personas se relaciona con la educacion,
la orientacién hacia el futuro y ofrece la oportunidad de mejorar su desempefio y
crecimiento humano. (Pag.96)

Mondy (2010) indica que la capacitacion y el desarrollo constituyen la parte
central de un esfuerzo continuo disefiado para mejorar la competencia de los
empleados y el desempefio organizacional.

La capacitacion brinda a los aprendices el conocimiento y las habilidades
necesarios para desempefar sus trabajos actuales. Ensefiar a un trabajador como
operar un torno o indicar a un supervisor como programar la produccién diaria son
ejemplos de capacitacion.

Por otra parte, el desarrollo implica un aprendizaje que va mas alla del trabajo
actual y tiene un enfoque a largo plazo. Prepara a los empleados para mantenerse
al ritmo con la organizacién a medida que ésta evoluciona y crece.

Las actividades de capacitacion y desarrollo tienen el potencial de alinear a
los empleados de una empresa con sus estrategias corporativas. Algunos

beneficios estratégicos posibles de la capacitacion y el desarrollo incluyen la
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satisfaccion de los empleados, el mejoramiento de la moral, una tasa de retencién
mas alta, una tasa de rotacibn mas baja, una mejora en las contrataciones, el
aumento en las utilidades y la invaluable consecuencia de que los empleados

satisfechos producen clientes satisfechos. (Pag. 118)

1.6.5 Subsistema de auditoria de recursos humanos o proceso de

auditoria

Los subsistemas de control de recursos humanos incluyen bancos de datos,
sistemas de informacion y auditorias de recursos humanos. El control implica un
proceso de cuatro etapas:

1. Establecer los estandares deseados

2. Monitorear el desempeiio

3. Comparar el desempefio con los estandares deseados

4. Aplicar medidas correctivas para eliminar o corregir las desviaciones.

El control se basa en la informacién y ésta es obtenida por medio del
procesamiento de datos. Este puede ser manual, semiautomatico o automatico.
Exige que los datos sean almacenados y acumulados en registros o archivos, a esto
se le conoce como banco de datos. A partir de los cuales se puede planear un
sistema de informacion de recursos humanos que sirva de base para el proceso de
la toma de decisiones sobre las personas. Dado que la administracion de recursos
humanos es una responsabilidad de linea y una funcién de staff es necesario que
todos los gerentes cuenten con informacion consistente y actualizada sobre sus
subalternos (Chiavenato, 2007, Pag. 464).

1.6.5.1 Base de datos y sistema de informacion

El sistema de informacion administrativa (SIA) es un sistema planeado para reunir,
procesar, almacenar y difundir informacion de modo que permita a los gerentes
involucrados tomar decisiones eficaces. Las necesidades de informacion

administrativa en una organizacion son amplias y variadas; asimismo, exigen la
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actuacion de contadores, auditores, investigadores de mercado, analistas y una
enorme cantidad de especialistas de staff.

El sistema de informacion administrativa ocupa un lugar importante en el
desemperio de los gerentes, sobre todo en el caso de las tareas de planeacion y
control. En cuanto al aspecto especifico del control, el sistema de informacién
administrativa debe proporcionar a los gerentes informacion oportuna y relevante
para que puedan recurrir a un control anticipado relacionado con una accion, que
permita a la organizacién una ventaja competitiva ante sus competidores.

En las &reas de recursos humanos, los diversos bancos de datos vinculados
unos con otros permiten obtener y almacenar datos respecto de diferentes rubros o
niveles de complejidad, a saber:

1. Datos personales sobre cada empleado para formar un inventario de
personal.

2. Datos sobre los ocupantes de cada puesto para formar un registro de puestos.

3. Datos sobre los empleados de cada area, departamento o division, para
formar un registro de areas.

4. Datos sobre los salarios e incentivos salariales para formar un registro de
remuneracion.

5. Datos sobre las prestaciones y la seguridad social para formar un registro de
prestaciones.

6. Datos sobre candidatos (registro de candidatos) sobre cursos y actividades
de capacitacion (registro de capacitacion)

El sistema de informacién es un conjunto de elementos interdependientes
(subsistemas), ligados de forma légica, de modo que su interaccion genere la

informacion necesaria para la toma de decisiones. (Chiavenato 2007, p. 450-453)

1.6.5.2 Auditoria de Recursos Humanos

Segun Chiavenato (2007) El balance social demuestra los aspectos éticos y la
responsabilidad social de la organizacion. La auditoria de recursos humanos es un

analisis sistematico de las politicas y las practicas del personal y una evaluacién de
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su funcionamiento, tanto para corregir las desviaciones como para su mejora
continua.

Una auditoria es un sistema de control y se basa en determinar los
estandares de cantidad, calidad, tiempo y costo. Estos estandares permiten la
evaluacion y el control, al comparar el desempefio con los resultados de aquello que
se pretende controlar

Las fuentes de informacion para la auditoria de recursos humanos recurren
a los sistemas 0 procesos de la administracién de recursos humanos (integracion,
organizacion, retencién, desarrollo y auditoria de recursos humanos).

La auditoria de recursos humanos se aplica a uno o a todos los niveles que
se pueden abordar, como filosofias, misiones, politicas, programas y resultados. El
agente de la auditoria puede ser un especialista, un consultor externo o un equipo
interno. Sea como fuere, la auditoria de recursos humanos tiene un fuerte efecto
educativo en la organizacion y en sus participantes. (Pag. 480)

Segun Vallejo (2015), Auditar no es solo diagnosticar el pasado, sino apreciar
el presente y asesorar sobre la evolucion futura, es el desarrollo dindmico ciclico de
la realidad empresarial y, mas que la radiografia, es un video de seguimiento.

Hay dos caracteristicas de la auditoria que conviene examinar:

1. Auditorias voluntarias y obligatorias: la evolucion de la auditoria como sistema
fidedigno de apreciacién de la realidad conllevd la obligatoriedad de su
aplicacion como sistema de control de la rentabilidad, elaborando un sistema
minucioso de aplicacién, para homogeneizar su validez.

2. Auditorias internas y externas: su aplicacion es de dos formas diferentes, pero
complementarias, de apreciacion: la interna, como sistema continio de
cambio, y la externa, como sistema avalista de independencia en la

evaluacion (Pag. 119).
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Capitulo dos: Administracion del cambio organizacional para el

funcionamiento de las empresas

Chiavenato (2006) Cambiar es la transicion de una situacion a otra. EI cambio
implica transformacion, alteracion, interrupcion y ruptura. Esta por todas partes:
organizaciones, ciudades, habilidades personales, productos y servicios, y en el
clima, incluso en nuestra vida diaria... Todo cambio significa encontrar nuevos
caminos, enfoques y soluciones. La transformacion puede ser gradual y constante
o rapida e impactante. Es cuestion de velocidad y de profundidad. Todo cambio
implica algo diferente (P4g.411).

2.1 Concepto de cambio

“El cambio estratégico es aquel que se produce como consecuencia de las
estrategias que escoge e implementa una compafia” (Hitt, 2015, Pag. 371).

Johnson y otros (2006) sefalan que hay un supuesto implicito sobre la
tendencia hacia la inercia y la resistencia al cambio entre los individuos de una
organizacién (...) Las personas tienden a aferrarse a las condiciones actuales, lo
cual suele marcar la pauta de una desviacién estratégica (Pag. 502).

Zaltman y Duncan (1977), indican que para hablar de cambio organizacional
es necesario considerar el cambio social que viéndolo desde el enfoque sistémico
se puede definir como “(...) toda alteraciéon en el estatus estacionario de un
organismo o situacion o proceso que afecte a la estructura, a la tecnologia y a los
recursos humanos de la organizacion global” .

“El cambio estratégico es aquel que se produce como consecuencia de las
estrategias que escoge e implementa una compania” (Hitt y otros 2015: 371).

Segun David (2013) ninguna organizacion o individuo puede escapar del
cambio. Pero pensar en el cambio angustia a las personas, pues temen la pérdida
econdmica, los inconvenientes, la incertidumbre y la ruptura de los patrones sociales
normales. Casi cualquier cambio en la estructura, la tecnologia, personas o

estrategias tienen el potencial de desestabilizar los patrones de interaccion
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confortable. Por esta razon, las personas se resisten al cambio. El proceso mismo
de administracion estratégica puede imponer cambios importantes a los individuos
y procesos. Reorientar la organizacion para ayudar a las personas a pensar y actuar
de manera estratégica no es una tarea facil (pag. 234).

Asi mismo Poole y Van de Ven (1995) definen el cambio como” (...) la
diferencia en forma, calidad o estado a lo largo del tiempo en una entidad
organizacional” considerando tres elementos importantes a destacar en esta
definicion:

1. Diferencia: debe ser establecida por el cambio con actitudes, preceptos e
ideas: para el caso de la cultura empresarial, las modificaciones deben hacer
referencia en ocasiones a elementos relacionados con los artefactos (logos,
tecnologia, ubicacion fisica), o cambio en los valores organizacionales.

2. A lo largo del tiempo: su orientacion debe buscar la permanencia en el
tiempo, debido a que, independientemente de esta transformacion, es
necesario incidir en que los cambios se producen de forma subita o continua
en un espacio de tiempo mas o menos amplio. El continuo del tiempo viene
delimitado por factores externo o internos de la organizacién (que pueden ser
volatiles), el perfil de los empleados o la estructura interna de la organizacion.

3. Forma, calidad o estado, estableciendo diferencias cualitativas del propio
cambio creando niveles diferentes. (Pag. 252)

Segun Stoner (1992), el cambio planeado ha sido definido como “el disefio
premeditado y el establecimiento de una innovacion estructural, un nuevo plan de
accion o nuevas metas, o un cambio en la filosofia de operacion, clima o estilo”. Por
supuesto, todas las organizaciones realizan adaptaciones estructurales menores
como reaccién a los cambios en sus entornos de accion directa y accién indirecta
(Pag. 110).
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2.2 Administracién del Cambio

Velarde (2015), indica que la administracion del cambio es el proceso, las
herramientas y las técnicas para administrar desde el lado de las personas el
cambio en procesos, para alcanzar los resultados requeridos, y concretar el cambio
de manera efectiva desde el agente individual del cambio, el interior del equipo y la
totalidad del sistema (s.p.)

La administracion del cambio es uno de los aspectos relevantes de los
tomadores de decisiones en las organizaciones, quienes deben afrontar diversas
adversidades, en diversos ambitos, tales como el comercial, operativa, financiero,
circunstancias a la que debe de afiadirse las velocidades de cambio, que exigen
una toma de decisiones rapida y eficaz (Weick. 1999. pag. 361).

La administracién del cambio en las organizaciones debe desarrollar sus
procesos con la presencia de dos obstaculos relevantes:

1. La calidad académica de los colaboradores de la firma, hecho a considerar dado
gue a pesar de que existen filtros en los procesos de reclutamiento, los conceptos
de mejora continua y administracion de cambio implican un nivel de exigencia mayor
para los colaboradores de las organizaciones, quienes a partir de cierto nivel de
exigencia tienden a reducir su productividad dado su limitado nivel académico para
la exigencia actual de la organizacion

2. La relevancia préctica, la cual corresponde a la importancia de los proyectos de
cambio para lo colaboradores de la organizacién, quienes ante el balance de costo
beneficio individual, son factibles de considerar que los cambios propuestos
implican, salir de una zona de confort, a mas de considerar relevante el interés
personal y dejar el del grupo de trabajo y de la empresa (Pettigrew A.M., 2001, p.
772-792)

La administracion implica un alto grado de incertidumbre aunado a la
omnipresencia del riesgo, incluso aquellas gestiones de cambio con un alcance de
muy corto plazo, afrontan niveles de riesgo importantes y a pesar de su horizonte
de accion, el riesgo no es factible de ser eliminado y por ende es una constante

durante los procesos de cambio en las empresas.



41

La administracion del cambio, implica una gestion compleja dados los
lineamientos de diversos tipos existentes en las organizaciones, tales como
operativos, financieros, legales, entre otros aunado a niveles de fragmentacion e
interaccion entre si, niveles determinados como:

1. Micro, individuos-colaboradores de la organizaciéon
2. Meso, correspondientes a grupos dentro de la organizacion)
3. Macro, hecho referencial al ambiente organizacional

La administracion del cambio basada en la naturaleza fragmentada de la
organizacién, enfocada en la perspectiva micro, considera los factores sicoldgicos
del cambio organizacional, considerando en los efectos que este provoca sobre los
colaboradores de la empresa asi como la percepcion de los individuos sobre el
cambio, las estrategias implementadas por los miembros de la organizacion para
afrontar la incertidumbre vy los niveles de strees generados por los cambios que se
presentan en la organizacion.

Un enfoque adicional de la administracién del cambio en la organizacion, en
funcién de la naturaleza fragmentada de una empresa, corresponde a la perspectiva
meso, la que relacionada con la evaluacion del impacto del cambio sobre la
identificacion organizacional y los procesos de institucionalizacion y expectativas de
los colaboradores de la empresa.

El enfoque fragmentado de la administracion del cambio se basa en la macro
perspectiva de la organizacion, la que considera un enfoque global de la
organizacién, en funciébn de variables socioldégicas para evaluar la inercia
organizacional, su consideracion sobre la solvencia de la empresa, sus niveles de
competitiva y el riesgo de mortalidad o incumplimiento del principio de empresa en
marcha (Jacobs, Witteloostuijn, & Christe-Zeyse, 2013 p. 772-792).

Es de considerar que la administracion del cambio en las organizaciones ha
sido evaluada desde enfoques diferentes por parte del claustro académico y de las
Gerencias, estudios que han convergido hacia esquemas para potenciar el
cumplimiento de los objetivos por parte de las organizaciones, sin embargo es de
considerar que las evaluaciones de las Gerencias han presentado un mayor grado

de eficacia que el de los académicos, hecho basado en la vision multiple de las
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distintas Gerencias de una organizacion aunado a la experiencia y vigencia en el
campo laboral.

Las gerencias dedican un porcentaje importante de tiempo al asesoramiento
y apoyo al grupo de colaboradores de menor rendimiento laboral, en la organizacion
de asuntos laborales, solucionando disputas entre colaboradores y/o
departamentos operativos a mas del planteamiento de planes de carrera para

colaboradores de su area funciones (Bono & Foster, 2004 p. 1-27).

2.3 Importancia del cambio organizacional

El cambio organizacion, es importante reconocer que el cambio organizacional no
Gnicamente implica la revision de estrategias, estructuras o tecnologia, sino que a
menudo entrafia cambios en un nivel mas personal. EI cambio de estrategia no es
posible sin el cambio de los individuos en la organizacidén. Para organizar equipos
interfuncionales de manera eficaz, a veces los gerentes de investigacion y desarrollo
deben enfocarse en las relaciones interpersonales de los miembros del equipo, y no
en las cuestiones técnicas del proyecto en las que generalmente se enfocan. Para
apoyar la nueva estrategia, quiza los administradores deban cambiar la forma en
gue motivan a sus subalternos, la forma en que resuelven los conflictos o su estilo
para negociar. Como es evidente, el cambio es un hecho de la vida organizacional
que llega a influir en todos los aspectos de las responsabilidades del administrador
( Hitt, 2006, Pag. 41).

2.4 Tipologia del cambio

Alles (2007) argumenta que en las organizaciones es muy usual que gerentes y
lideres proclamen ideas de cambio, pero nada hagan al respecto. Se declama sobre
el cambio, ya que se entiende que éste debe ser parte del discurso, pero no
necesariamente estan dispuestos a soportar el costo de cambiar. Por lo tanto, es
frecuente observar organizaciones que so6lo cambian “cuando no les queda otro

remedio”, aunque en su discurso expresen lo contrario. Similares comportamientos
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pueden observarse en personas de cualquier ambito. Los inicios de afio suelen estar
acompafiados por innumerables propositos de cambio a nivel personal que
raramente se cumplen (Pag. 101).

Desde el punto de vista de Sherman (citado por Allen 2007) se refiere al
cambio de manera similar, clasificandolo en:

1. Reactivo: evolucion que ocurre después que fuerzas externas han afectado
el desemperfio.

2. Proactivo: evolucion iniciada para aprovechar oportunidades que -
eventualmente— se presentaran. (Pag. 101).

Como sefala Daft (2011), puede haber varios tipos de cambios en las
organizaciones a propésito de las fuerzas que ocurran en su entorno externo
(oportunidades 0 amenazas, que tienen su origen en los cambios globales, de la
competencia y de los diversos mercados donde la organizacién se desenvuelve):
cambio en la estructura, cambio estratégico, cambio en la cultura, administracion
bien informada, planeacion de los recursos empresariales, programas de calidad,
fusiones, joint ventures, consorcios, organizaciones horizontales, equipos, redes,
nuevas tecnologias y productos, nuevos procesos de negocio, e-business y
organizaciones que aprenden. Resume los tipos de cambio en cuatro:

1. Cambios en la tecnologia, que pueden ser modificaciones en el proceso de
produccion o en su base de conocimiento
2. Cambios en el producto y servicio, que pueden incluir adaptaciones, mejoras o
lineas nuevas
3. Cambios en la estrategia y estructura, que incluyen la supervision y
administracion de la organizacion;
4. Cambios en la cultura, por ejemplo, la transformacion de los valores, actitudes,
conductas, entre otros (Pag. 413-414)
Como expresa Schein (2006) “La clase de cambio que puede producirse
depende de la etapa de desarrollo de la empresa, de su grado de apertura y
disposicion de cara al cambio, bien sea a causa de una crisis provocada desde el

exterior, 0 bien por las fuerzas internas que estimulen el cambio” (pag. 268).
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Segun Kreitner y Kinicki (1996), presenta una tipologia del cambio que resulta
sencilla y distingue tres tipos segun el grado de complejidad, coste, incertidumbre o
resistencia potencial que el cambio soporta:

1. Cambio Adaptativo: que resulta ser el mas sencillo, de poco coste y que
suscita escasas resistencias. Lo definen como “volver a introducir una
practica ya conocida”

2. Cambio Innovador: situado en el nivel medio de complejidad, costes o
incertidumbre. Consiste en la introduccion, propiamente dicha, de una
practica nueva en la organizacion.

3. Cambio radicalmente innovador: de maxima complejidad, incertidumbre
en los usuarios y que generalmente produce mayores resistencias.

Como dice Quinny Voyer (1997), en el contexto de la formulacién estratégica:
el incrementalismo loégico. “Los procesos de los cambios estratégicos suelen ser
fragmentados, evolutivos e intuitivos. La estrategia real evoluciona conforme las
decisiones internas y los hechos externos fluyen juntos y crean un consenso nuevo,
compartido en general, para la acciéon” (Pag. 139).

Tushman, Newman y Romanelli (1997), manifiesta que existen los cambios
convergentes que suelen ser incrementales; sin embargo, también hay cambios que
rompen con la estructura: “El cambio incremental es compatible con la estructura
existente de una empresa y es reforzado durante un periodo de dos afios. En
contraste, el cambio que rompe la estructura es abrupto, doloroso para los

particulares y, con frecuencia, resistido por la vieja guardia” (pag. 419).

2.5 Consideraciones generales para todos los tipos del cambio

Castafieda, R. (2011), propone un cambio sin objetivo puede crear inestabilidad y
desconcierto. Cuando se transmite indefinicion, se comunica confusion por eso la
direccidon debe estar al tanto de las siguientes consideraciones:

1. Examinar con seriedad el mercado y las realidades de la competencia

2. lIdentificar oportunidades importantes

3. Reunir grupos con poder suficiente para liderar el cambio
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Conseguir que los miembros del grupo colaboren como un equipo
Crear una vision que ayude a orientar los esfuerzos del cambio
Desarrollar estrategias para la realizacion de esa vision

Comunicar la visiéon

© N o g &

Utilizar todos los medios para transmitir incesantemente la nueva mision y las

nuevas estrategias

9. Dar amplia participacion y autonomia de actuacion

10.Cambiar los sistemas o estructuras incompatibles con la vision

11.Animar a asumir riesgos y estimular las ideas, actividades y acciones no
tradicionales

12.Recompensar y reconocer publicamente a quienes hicieron posibles las
mejoras

13.Consolidar las mejoras y producir ain mas cambios

14.Cambiar todos los sistemas, estructuras y politicas que no encajan entre siy

gue no se ajustan a la vision.

Estas son algunas consideraciones que desde cualquier nivel de direccion

que se ejecuten seran un fundamento en el proceso del cambio. (Pag. 18-19)

2.6 Desarrollo organizacional

Robbin (2004) define el desarrollo organizacional como un conjunto de
intervenciones de cambio planeado, fundadas en valores humanistas vy
democraticos, para mejorar la eficacia de la organizacion y el bienestar de los
empleados.

El paradigma del desarrollo organizacional valora el crecimiento de los
individuos y la organizacién, los procesos de colaboracion y participacién y un
espiritu de indagacion. El agente de cambio puede ser impositivo, pero se pone un
acento fuerte en la colaboracion. Los siguientes puntos sintetizan los valores en que

se fundan las iniciativas de desarrollo organizacional.



46

1. Respeto por las personas. Se considera que los individuos son
responsables, conscientes y cuidadosos. Deben ser tratados
con dignidad y respeto.

2. Confianza y apoyo. La organizacion eficaz y saludable se caracteriza
por su ambiente de confianza, autenticidad, franqueza y apoyo.

3. Distribucion del poder. Las organizaciones eficaces restan importancia
al control y la autoridad jerarquica.

4. Confrontacion. Los problemas no se barren debajo de la alfombra, sino
gue deben ser enfrentados abiertamente.

5. Participacion. Cuanto mas participen los afectados por un cambio en las
decisiones que lo rodean, mas se comprometeran a echar a andar esas

decisiones (Pag. 566).

2.6.1 Técnicas o intervenciones del desarrollo organizacional para

producir cambios

Existen seis intervenciones del desarrollo organizacional para consideracién de los
agentes de cambio.

1. Entrenamiento en sensibilizacion

Grupos de entrenamiento que pretenden cambiar la conducta mediante una
interaccion no estructurada

2. Retroalimentacién por encuestas

Uso de cuestionarios para identificar discrepancias entre las percepciones de los
miembros; sigue un analisis y se proponen soluciones.

3. Consultoria de procesos

Un consultor ofrece al cliente conocimientos sobre Io que pasa en su entorno,
dentro de la empresa y entre la empresa y otras entidades; identifica los procesos
que hay que mejorar.

4. Construccion de equipos

Alto grado de interaccion entre los miembros de un equipo para aumentar su

confianza y apertura.
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5. Desarrollo intergrupal

Intervencion del desarrollo organizacional que busca cambiar las actitudes,
estereotipos y percepciones que tienen los grupos unos de otros.

6. Investigacion de apreciacion

Investigacion para determinarlas cualidades distintivas y fortalezas especiales de
una organizacion, las cuales pueden aprovecharse para mejorar el desempefio
(Robbins, 2004, Pag. 567-570).

2.7 Cultura organizacional

La Cultura organizacional es el patron de premisas basicas que un determinado
grupo inventd, descubrié o desarroll6 en el proceso de aprender a resolver sus
problemas de adaptacién externa y de integracion interna y que funcionaron
suficientemente bien a punto de ser consideradas vélidas y, por ende, de ser
ensefiadas a nuevos miembros del grupo como la manera correcta de percibir,
pensar y sentir en relacion a estos problemas (Schein 1984, Pag. 56).

La Cultura organizacional es un sistema de significado compartido por los
miembros, el cual distingue a una organizacion de las demas. Existen siete
caracteristicas principales que, al reunirse, capturan la esencia de la cultura de una
organizacion:

1. Innovacién y aceptacion del riesgo. Grado en que se estimula a los
empleados para que sean innovadores y corran riesgos.

2. Atencion al detalle. Grado en que se espera que los empleados
muestren precision, analisis y atencion por los detalles.

3. Orientacion a los resultados. Grado en que la administracién se centra
en los resultados o eventos, en lugar de las técnicas y procesos usados
para lograrlos.

4. Orientaciéon a la gente. Grado en que las decisiones de la direccién
toman en cuenta el efecto de los resultados sobre las personas de la

organizacion.
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5. Orientacion a los equipos. Grado en que las actividades del trabajo estan
organizadas por equipos en lugar de individuos.

6. Agresividad. Grado en que las personas son agresivas y competitivas
en lugar de buscar lo facil.

7. Estabilidad. Grado en que las actividades organizacionales hacen
énfasis en mantener el status quo en contraste con el crecimiento.

La cultura organizacional tiene que ver con la manera en que los empleados
perciben las caracteristicas de la cultura de una organizacion, no si les gusta. Es
decir, es un término descriptivo. Esto es importante debido a que diferencia este
concepto del de satisfaccion en el trabajo. Entre las clasificaciones estan:

1. Cultura fuerte: cultura en que los valores centrales se sostienen con
intensidad y se comparten ampliamente. En donde la administracion
debera preocuparse menos por establecer reglas y reglamentos
formales para guiar la conducta de los empleados.

2. Cultura débil: existe mucho desperdicio de tiempo, los empleados no
saben por donde empezar, por lo cual se hace necesario la
implementacion de reglas y reglamentos formales que orienten o
guienla conducta de los trabajadores. (Robbins, 2009 P.551-552)

La cultura organizacional es el patron de creencias y expectativas
compartidas por los integrantes de una organizacion. Incluye una filosofia, normas
y valores comunes. En otras palabras, expresa las “reglas del juego” para llevarse
bien con los demés y lograr que se hagan las cosas, asi como la forma de interactuar
con personas externas de la empresa, como proveedores y clientes. Algunos
aspectos de la cultura organizacional estan representados por simbolos, héroes,
ritos y ceremonias culturales. La cultura organizacional se desarrolla como
respuesta a los retos de la adaptacion externa, la supervivencia y la integracion
interna. La creacion de la cultura de una organizacioén también recibe la influencia
de la cultura de la sociedad en general dentro de la cual debe funcionar la

organizacion.
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Los métodos principales para mantener y cambiar la cultura organizacional

incluyen:

1.

6.

Identificar aquello a lo que los directivos y los equipos prestan atencion,
miden y controlen

Reconocer las formas en que los directivos y empleados reaccionan
ante las crisis

Usar el modelado, ensefianza y asesoria de funciones

Desarrollar y aplicar criterios para la premiacion

Utilizar criterios congruentes en el reclutamiento, seleccion y
promociones internas y el despido de la organizacion

Los ritos, ceremonias y relatos organizacionales.

El cambio exitoso en la cultura organizacional requiere:

1.

Comprender primero la cultura anterior, porque no es posible desarrollar
una cultura nueva a menos que directivos y empleados comprendan a
partir de donde comienzan

Brindar apoyo a empleados y equipos con ideas para una mejor cultura
y estar dispuestos a actuar segun esas ideas

Encontrar la subcultura mas eficaz de la organizacién y emplearla como
un ejemplo del cual puedan aprender los empleados

No atacar en forma frontal la cultura, sino determinar modos de ayudar
a empleados y equipos para que realicen sus trabajos con mas eficacia
Considerar la vision de una cultura nueva como un principio guia para el
cambio, no como un productor de milagros.

Reconocer que un cambio cultural importante en toda la organizacion
exige de cinco a 10 afios

Vivir la cultura nueva, porque las acciones dicen mas que las palabras.
( Hellriegel & Slocum Pag. 400)
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2.8 Agente del cambio

Johnson y otros (2006) los agentes de cambio hacen referencia al rol que
desempenian las personas para gestionar el cambio, como lo hacen (estilos: educar
y comunicar, colaborar y participar, intervenir, dirigir y coaccionar) y los papeles que
deben tener los lideres del proceso, los directivos intermedios, los terceros
(asesores) y los externos interesados (Pag. 513-521)

Chiavenato (2009) indica que podria parecer que el cambio planeado no tiene
duefio, pero siempre lo tiene. Los responsables de administrar las actividades de
transformacion en las organizaciones se llaman agentes de cambio. Pueden ser
administradores, trabajadores o consultores internos o externos.

Los altos ejecutivos son vistos como agentes de cambio naturales. Los
directivos de las organizaciones suelen recurrir a consultores externos
especializados en metodologias de cambio.

Las ventajas son claras: por una parte, poseen habilidades especializadas,
no los distraen las responsabilidades de las operaciones diarias y pueden tener mas
influencia y prestigio que un elemento interno, pero estan en desventaja porque
conocen poco acerca de la historia, la cultura, los procedimientos y las personas de
la organizacion. Casi siempre prefieren cambios de segundo orden.

En cambio, los administradores o consultores internos son mas cautelosos,
pues prefieren no herir a sus viejos amigos y comparfieros, y suelen aplicar cambios
de primer orden (Pag. 423).

Para Robbins (2004), los agentes de cambio actian como catalizadores y
administran los procesos de cambio (Pag. 529).

Segun Faria Mello (1999), debe obtener el liderazgo para las dimensiones de
tarea, clima organizacional y la dindmica social, para que de este modo se pueda
ayudar a la organizacion en las situaciones técnicas de la estructura, los aspectos
administrativos y el comportamiento humano. Para poder ser efectivo en estas
dimensiones, se requiere que cuente con las siguientes habilidades vy/o

conocimientos:
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1. Autoconocimiento: debe estar consciente de su personalidad, sus puntos
fuertes y sus areas débiles o de mejora, esto es, en sus capacidades y limitaciones,
sus motivaciones y necesidades personales, asi como en sus valores y actitudes.

2. Comprension de la organizacion: debe conocer y entender a la organizacion y
el sistema objetivo, esto es, lo que requiere o necesita la organizacion y para ello
debe contar con:

Conocimientos tedricos y practicos sobre desarrollo organizacional.
Experiencia de trabajo en la empresa, donde haya ocupado funciones a
nivel gerencial.

Capacidad de diagnosticar situaciones o condiciones de sistemas socio-
técnicos abiertos.

Identificacion de problemas, oportunidades, potencialidades y limitaciones
del sistema organizacional.

3. Competencia interpersonal: debe tener la capacidad de relacionarse en forma
efectiva con el personal de la organizacion y los participantes en el proceso de
cambio, debe crear un clima de confianza, apertura, respeto y colaboracién entre
todos los participantes.

4. Flexibilidad de accion: debe tener la capacidad para representar diferentes
papeles o roles dentro de una funcion multiple de facetas, requiere de intervenir en
un sistema de relacién y actividades de personas y grupos, con el propésito de
ayudarlos a mejorar su funcionamiento y desempefio en los aspectos que juzgue
relevantes (Pag. 101).

Segun Kenneth Benne (citado por Faria Mello,1999) sefiala que las
habilidades requeridas en un agente de cambio se agrupan en siete areas, a saber:
1. Identificacion y evaluacion, por el propio agente de cambios, de sus
motivaciones personales y su relacion con el cliente.
3. Ayudar al cliente a percibir, concientizar y asumir la necesidad del cambio y
del proceso de diagnadstico.
4. Diagnéstico por el agente de cambios y el cliente, en un trabajo de

colaboracion.
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5. Analizar y tomar decisiones sobre problemas identificados, implicando otras
personas en el proceso de decision, planeacion y ejecucion de acciones.

6. Ejecucion del plan, de modo productivo y con éxito.

7. Evaluacion del proceso.

8. Continuacion, irradiacion y sustentacion de los cambios conseguidos
(P&g.107).

2.9 Resistencia al cambio

Segun Chiavenato (2009) las organizaciones tradicionales obstaculizan tanto la
libertad de las personas que éstas se acostumbran a trabajar con viseras que so6lo
los dejan buscar la continuidad y hacen del conservadurismo y la tradicion una
filosofia de trabajo. Como no estan acostumbradas al cambio ni preparadas para él,
las personas lo ven como algo extrafio, que implica situaciones no previstas y riesgo
de fracaso (Pag. 423).

Segun Daft, Richards (1994) la resistencia al cambio puede ser consecuencia
de factores l6gicos, psicolégicos o socioldgicos.

1. Aspectos légicos. La resistencia logica se deriva del tiempo y el esfuerzo
requeridos para que una persona se adapte al cambio y a los nuevos deberes y
tareas que debe aprender. Estos son los costos reales que se imponen a las
personas. Cuando las personas piensan que el cambio le favorecera a la larga
estaran dispuestas a pagar la inversion a corto plazo.

2. Aspectos psicolégicos. Son las actitudes y sentimientos de resistencia hacia el
cambio. Las personas pueden temer lo desconocido, desconfiar del liderazgo del
gerente o percibir que su empleo esta en riesgo. Aun cuando la organizacion piense
que estos temores son infundados, debe reconocer que existen.

3. Aspectos sociologicos. La resistencia sociolégica es “légica” desde la
perspectiva de los intereses de grupo y de los valores sociales. Estos ultimos son
fuerzas poderosas que deben ser tomadas en cuenta. Algunas alianzas politicas,
posturas sindicales encontradas y valores de diferentes comunidades pueden

afectar el comportamiento de las personas ante los cambios (Pag. 185-187).
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Segun Robbins y Thimothy (2009) resume las fuerzas principales de la
resistencia al cambio, clasificadas de acuerdo con los origenes individuales y
organizacionales.

1. Las fuerzas individuales de la resistencia residen en las caracteristicas basicas
humanas tales como percepcion, personalidad y necesidades.

2. Los origenes organizacionales residen en la estructura de las organizaciones
en si mismas. Antes de avanzar en el estudio de las formas de vencer la
resistencia al cambio, es importante notar que no todos los cambios son
buenos.

Las investigaciones han demostrado que a veces el énfasis en tomar
decisiones con rapidez lleva a que éstas sean malas. En ocasiones, la linea entre
la resistencia necesaria al cambio y caer en la “trampa de la velocidad” es muy
tenue. Es mas, en ocasiones en la “niebla del cambio” aquellos que lo inician no se
dan cuenta de toda la magnitud de los efectos que ocasionard o de sus costos
verdaderos para la organizacion. Asi, aunque la perspectiva que se toma por lo
general es rapida, el cambio transformacional es bueno, pero no siempre este es el
caso (Pag. 622)

2.9.1 Resistencia al cambio individuales

Segun Robbins y Thimothy (2009) las clasifica en cinco origenes individuales que
son:

1. Habito: a fin de resolver las complejidades de la vida nos basamos en
habitos o respuestas programadas. Pero cuando nos enfrentamos al
cambio, esta tendencia a responder en la forma acostumbrada se vuelve
una fuente de resistencia.

2. Seguridad: las personas con mucha necesidad de seguridad es probable
gue se resistan al cambio porque amenaza su sentimiento de seguridad.

3. Factores econdmicos: Los cambios en las tareas o las rutinas establecidas

de trabajo originan temores econémicos si a las personas les preocupa no
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ser capaces de realizar las nuevas actividades, en especial cuando el pago
esta en funcion de la productividad.

4. Miedo a lo desconocido: ElI cambio sustituye la ambigledad y lo incierto
por lo desconocido.

5. Procesamiento selectivo de informacion: Los individuos son responsables
de procesar selectivamente la informacion a fin de mantener sus
percepciones intactas. Escuchan lo que quieren escuchar e ignoran la
informacion que contradice el mundo creado por ellos (Pag 623).

Garcia Lopez (2010), menciona los principales problemas o fuerzas

restrictivas que se pueden presentar en el cambio pueden ser:
1. La cultura organizacional
2. Elinterés Propio

3. La percepcion de las metas y estrategias de la organizacion (Pag. 4)

1. La cultura organizacional:
De acuerdo con Garcia (2010), Esta es la mas importante para dar forma a la
identidad de la organizacién y para conservarla. Con frecuencia, las personas
permanecen en las organizaciones porque el trabajo ahi realizado les identifica con
sus metas y objetivos personales, o de cierta forma su personalidad y su cultura se
identifica con ella (Pag. 4).

Stoner (1996) argumenta que: “De hecho, muchos empleados se identifican
con la organizacion y toman sus pérdidas y ganancias como una cuestion personal.
En consecuencia, quiza se sientan amenazados por las actividades que pretenden
efectuar cambios radicales en la cultura organizacional o la manera de hacer las
cosas” (Pag. 455).

2. Elinterés propio:
Cuando las personas se identifican con sus organizaciones, también se interesan
por su persona, sus intereses personales que se ven amenazados, a cambio de su
trabajo, esperan una recompensa de igual intensidad a la de su esfuerzo. Cuando

se operan cambios, los empleados enfrentan un periodo de ajuste fisico y
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emocional, posiblemente incomodo mientras se adaptan a la nueva estructura de la
organizacion o al trabajo redisefiado (Pag. 4).

3. La percepcion de las metas y estrategias de la organizacion:

Es importante para organizar y coordinar las actividades de toda organizacion, de
hecho, la definicion de la misiébn puede dirigir los actos de los empleados en
ausencia de politicas y procedimientos formales.

En ocasiones los empleados no entienden que se requiere una nueva meta
porque no cuentan con la misma informacion que manejan sus gerentes. Ademas,
quiza anoren los “viejos tiempos” y se resisten a cambiar a las nuevas metas porque
se sienten comodos por el desequilibrio en que se encuentran provocado por el
cambio (Garcia .2010. Pag. 4).

2.9.2 Resistencia al cambio organizacionales

De acuerdo Robbins y Thimothy (2009) menciona en seis origenes organizacionales
que son:

1. Inercia estructural: las organizaciones han construido mecanismos —como sus
procesos de seleccién y regulaciones formales para producir estabilidad.
Cuando una organizacion se enfrenta al cambio, esta inercia estructural actla
en contra a fin de sostener la estabilidad.

2. Centro limitado del cambio: Las organizaciones estan constituidas por cierto
namero de subsistemas interdependientes. No puede cambiarse uno sin
afectar a los deméas. Por tanto, los cambios limitados en los subsistemas
tienden a ser anulados por el sistema mayor.

3. Inercia de grupo: Aun si los individuos quieren cambiar su comportamiento, las
normas grupales actian como una restriccion.

4. Amenaza a la experiencia: Los cambios en los patrones organizacionales
amenazan la experiencia de los grupos especializados.

5. Amenaza a las relaciones de poder establecidas: Cualquier redistribucion de la
autoridad para tomar decisiones amenaza las relaciones de poder establecidas

desde tiempo antes dentro de la organizacion.
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6. Amenaza a la asignacion establecida de los recursos: Los grupos en la
organizacion que controlan los recursos limitados con frecuencia ven al cambio
como una amenaza. Tienden a estar contentos con las cosas como estan.
(Pag. 623)

2.9.4 Acciones tacticas para disminuir la resistencia del cambio

La resistencia al cambio puede ser superada, pero no se deben subestimar las
reacciones de las personas ni menospreciar el hecho de que ellas pueden influir en
forma positiva 0 negativa en otros individuos y grupos durante la implantacién del
cambio (Chiavenato,2009, Pag. 425).

Como expresa Franco (2013), propone que: para lograr disminuir la
resistencia al cambio experimentada por los individuos, se hace necesario hacer un
analisis situacional y de las fuerzas que lo restringen; sugiere una serie de acciones
gue ayudan a este fin:

1. Escuchar las expresiones de resistencia y mostrar empatia.
Generar informacion de hechos, necesidades, objetivos y efectos del cambio.
Hacer ajustes a la manera de implementar el cambio.
Reducir la incertidumbre y la inseguridad.
Buscar apoyos que aumenten la credibilidad.
Buscar la raiz de la resistencia.
No imponer el cambio.

Desarrollar un cambio participativo.

© 0 N o g b~ WD

Confrontar percepciones y opiniones.

[ERN
o

. No plantar soluciones unilaterales.

=
[E

. Realizar cambios continuamente.

[ERN
N

. Establecer compromiso comun.

=
w

. Plantear el costo-beneficio del cambio (Pag. 21-50).
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Como dice Robbins y Thimothy (2009) se sugiere siete tacticas para que las
usen los agentes del cambio cuando tengan que luchar contra la resistencia al
cambio siendo estas las siguientes:

1. Educacion y Comunicacion
. Participacion
. Obtener el apoyo y compromiso
. Implementar los cambios con justicia
. Manipulacion y cooptacion
. Seleccionar a las personas que aceptan el cambio
. Coercibn (Pag. 623)

~N O 0o WD

1. Educacién y comunicacién
La resistencia se reduce por medio de la comunicacion con los empleados a fin de
ayudarlos a que vean la l6gica de un cambio. La comunicacién reduce la resistencia
en dos niveles:

El primero es que combate los efectos de la mala informacion y la
comunicacién deficiente: si los empleados conocen todos los hechos y se les
aclaran todos los malos entendidos, la resistencia debiera disminuir.

El segundo es que la comunicacion es de ayuda para “vender” la necesidad
de un cambio.

En realidad, las investigaciones demuestran que la forma en que se venda la
necesidad del cambio si importa: el cambio es mas factible cuando la necesidad de
cambiar lleva el empaque apropiado.

2. Participacion
Es dificil que los individuos resistan la decisibn de un cambio en el que hayan
participado. Antes de hacer el cambio, aquellos que se oponen a él debieran ser
llamados al proceso de decision. Con la suposicion de que los participantes tienen
la experiencia de hacer una contribucion significativa, su involucramiento reducira
la resistencia, se obtendra su compromiso y aumentara la calidad de la decision de
cambiar. Sin embargo, contra estas ventajas estan algunos puntos negativos: el

potencial para una solucion deficiente y el gran consumo de tiempo.
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3. Obtener el apoyo y compromiso
Los agentes del cambio pueden ofrecer un conjunto de esfuerzos de apoyo a fin de
reducir la resistencia. Cuando el temor y ansiedad de los empleados son grandes,
los consejos y terapia para ellos, la capacitacion en las nuevas aptitudes o unas
vacaciones breves pagadas pueden facilitar el ajuste.

Las investigaciones acerca de los gerentes de nivel medio han demostrado
gue cuando ellos o los empleados tienen un compromiso emocional bajo para con
el cambio favorecen el statu quo y lo resisten. Asi que despedir empleados también
los ayuda a comprometerse emocionalmente con el cambio en vez de que se
aferren al statu quo.

4. Implementar los cambios con justicia
Si trata que los gerentes hagan que los empleados vean el cambio positivamente,
la mayor parte de éstos reaccionaran en forma negativa. A la mayoria de las
personas simplemente no les gusta el cambio. Pero una forma en que las
organizaciones minimizan el impacto negativo del cambio, aun cuando los
empleados lo perciban como negativo, es asegurarles que el cambio se
implementara con justicia. La justicia de procedimientos se vuelve especialmente
importante cuando los empleados perciben un resultado como negativo, por lo que
al implementar los cambios es crucial que las organizaciones enfrenten las
desventajas para garantizar que los empleados vean la razon del cambio, y perciban
que éste se va a implementar en forma consistente y justa.

5. Manipulacion y cooptacion
La manipulacion se refiere a ocultar los intentos de ejercer influencia. Cambiar y
distorsionar los hechos para hacer que parezcan mas atractivos, esparcir
informacion indeseable y crear falsos rumores para hacer que los empleados
acepten un cambio, son ejemplos de manipulacion.

Sila direccién de la empresa amenaza con cerrar una planta de manufactura

en particular en el caso en que los empleados no acepten un recorte general de

salarios, y sila amenaza en realidad es falsa, la direccion esta usando manipulacion.
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La cooptacion, por otro lado, es una forma tanto de manipular como de
participar. Busca “comprar” a los lideres de un grupo en resistencia al darles un
papel clave en la decision del cambio. Tanto la manipulacién como la cooptacion
son formas baratas y faciles de ganar el apoyo de los adversarios, Una vez
descubierto, el agente del cambio vera su credibilidad reducida a cero.

6. Seleccionar a las personas que aceptan el cambio
Las investigaciones sugieren que la aptitud de aceptar con facilidad el cambio y
adaptarse a éste se relaciona con la personalidad: algunas personas simplemente
tienen actitudes mas positivas hacia el cambio que otras.

Parece que las personas que se ajustan mejor al cambio son aquellas que
estan abiertas a las experiencias, adoptan una actitud positiva hacia el cambio,
estan dispuestas a correr riesgos y son flexibles en su comportamiento. Un estudio
descubrié que la seleccion de personal con base en una escala de resistencia al
cambio funcionaba bien para descartar a aquellos que tenderian a reaccionar
emocionalmente hacia el cambio o a comportarse en forma rigida.

7. Coercion
La ultima tactica de la lista es la coercion, es decir la aplicacion de amenazas o
fuerza directa sobre quienes resisten. Si la direccion corporativa mencionada en el
analisis anterior realmente estuviera determinada a cerrar una planta de
manufactura si los empleados no acceden al recorte de salarios, entonces la
coercion seria el acto implicito a esta tactica para el cambio (Robbins y Thimothy
,2009, Pag. 623-624).

2.10 Motivacioén

Chiavenato (2009) refiere que “la motivacion es la manera de incitar un
comportamiento, imbuirle energia, mantenerlo y dirigirlo, asi como el tipo de
reaccion subjetiva que se presenta cuando todo ello ocurre” (Pag. 236).

De acuerdo a Hitt (2006) La motivacion se define como un conjunto de
fuerzas que impulsan, dirigen y mantienen cierta conducta. Tales fuerzas quiza

provengan del interior de las personas, y se conocen como “empuje” de las fuerzas
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internas; o tal vez provengan del entorno y se denominan “arrastre” de las fuerzas
externas. Por ello resulta esencial que los administradores reconozcan la
importancia de ambos tipos de fuerzas (una dualidad mas importante), cuando se
analizan las causas que motivan la conducta (Pag. 412).
Para Gibson (1972). Las conclusiones iniciales sobre la motivacion se
pueden resumir asi:
1. Varias teorias tratan de interpretar y resaltar de manera diferente ciertos
aspectos de la motivacion.
2. El concepto de motivacion estd intimamente relacionado con el
comportamiento y el desempefio de las personas.
La motivacion de los individuos involucra metas y objetivos.
Las diferencias fisiologicas, psicologicas y ambientales entre las
personas son factores importantes para explicar la motivacion. (Pag.
129)
Segun Luthans (sf) desde una perspectiva sistémica, la motivacion esta
compuesta por tres elementos interdependientes que interactian entre si:

1. Necesidades: Aparecen cuando surge un desequilibrio fisiolégico o psicolégico,
por ejemplo, cuando las células del cuerpo se ven privadas de alimento y agua,
0 cuando la persona es separada de sus amigos o0 compafieros. Las
necesidades son variables, surgen del interior de cada individuo y dependen
de elementos culturales. El organismo se caracteriza por buscar
constantemente un estado de equilibrio, el cual se rompe cada vez que surge
una necesidad, un estado interno que, cuando no es satisfecho, crea tension e
impulsa al individuo a reducirlo o atenuarlo.

2. Impulsos: También se les llaman motivos, son los medios que sirven para
aliviar las necesidades. El impulso genera un comportamiento de busqueda e
investigacion, cuya finalidad es identificar objetivos o incentivos que, una vez
atendidos, satisfaran la necesidad y reduciran la tension. Cuanto mayor sea la
tensién, mayor sera el grado de esfuerzo. Los impulsos fisiologicos y
psicologicos se orientan hacia la accion y crean las condiciones que generaran

la energia para alcanzar un objetivo. Los impulsos son el corazén del proceso
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de motivacion. Las necesidades de alimento y agua se transforman en hambre
y sed, y la necesidad de tener amigos se convierte en un impulso para la
afiliacion.

Incentivos. Al final del ciclo de la motivacion esta el incentivo, definido como
algo que puede aliviar una necesidad o reducir un impulso. Alcanzar un
incentivo tiende a restaurar el equilibrio fisiolégico o psicoldgico y puede reducir
o eliminar el impulso. Comer alimentos, beber agua o reunirse con los amigos
tendera a restaurar el equilibrio y a reducir los impulsos correspondientes. En
estos ejemplos, el alimento, el agua y los amigos son los incentivos. En general,
los incentivos estan fuera del individuo y varian enormemente de acuerdo con
la situacion.

Estas tres dimensiones del proceso de motivacion clasico, o sea las

necesidades, los impulsos y los incentivos, son el punto de partida de las teorias de
la motivacion (Pag. 249- 250).

Por su parte, Chiavenato (2009) indica diez maneras de recompensar a las

personas.

1.

Busque siempre nuevas actividades: aumente continuamente las
responsabilidades y los desafios. Salga de la rutina.

Ofrezca oportunidades para lograr una mayor visibilidad: Plantee mejores
horizontes a las personas, ya sea en reuniones o en forma individual.

Invierta su tiempo en las personas y en el tiempo de ellas: no tenga prisa
cuando converse o intercambie ideas con otros. Deles tiempo para que
desarrollen actividades con sus familias y amigos. Esta es una nueva manera
de reconocer el desempefio.

Comparta informacion: Exponga siempre el estado de la empresa, el
departamento o el proyecto. Procure que las personas sientan que estan
involucradas y que se les valora.

Genere realimentacion: salga de la rutina y pida sugerencias. Intercambie
informacion y puntos de vista sobre el desempefio de inmediato, no tres o seis
meses después. Exponga las necesidades de la empresa, del departamento y

de las personas.
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6. Convierta a los empleados en asociados: invollcrelos en las decisiones que
les afectan. Respete sus opiniones e ideas. Hagalos parte de la solucion y no
del problema.

7. Atribuya facultades a las personas: deje que hagan su trabajo de la manera
que mejor les parezca. darle independencia y autonomia. Ofrézcales
capacitacion y desarrollo y deje que decidan sobre sus actividades.

8. Celebre los éxitos de individuos y grupos y se ganara su lealtad: Una pizza o
un sandwich son un mejor festejo que una simple felicitacion.

9. Ofrezca un horario flexible: No todo el trabajo se debe hacer dentro del horario
normal ni en la empresa. Encuentre la manera de flexibilizar la hora de entrada
o de salida y lo que se puede hacer en casa. Permita que las personas decidan
si trabajan en casa o en la oficina.

10. Aumente las posibilidades de empleo: En la actualidad es imposible ofrecer a
las personas seguridad en el empleo, pero se pueden aumentar sus
posibilidades de encontrar trabajo por medio de una capacitacién continua que
mantenga actualizadas sus habilidades y capacidades. (Pag. 258)

El motivo es aquello que impulsa a una persona a actuar de determinada
manera o por lo menos que origina una propension hacia el comportamiento
especifico. Este impulso puede provocarlo un estimulo externo o puede ser
generado internamente en los procesos mentales del individuo, las necesidades
varian de individuo a individuo y producen diversos patrones de comportamiento,
aunque varien los patrones de comportamiento, en esencia el proceso que los

origina es el mismo para todas las personas (Chiavenato. 2000. P4g. 68).

2.11 Innovacioén y el cambio

Rogers y Shoemaker (1971) expresa que una innovacion es una idea, practica u
objeto que el individuo percibe como nuevo. En lo que la conducta humana se
refiere, poco importa, que la idea sea objetivamente nueva, medida con el tiempo

transcurrido desde su primera utilizacion o su descubrimiento.



63

Rogers & Agarwala (1980) afirma que innovacion implica la adopcion de una
idea percibida como nueva y el cambio también puede implicar el reemplazo de una
idea que ya existe por otra idea.

El cambio también se hace patente cuando se altera la estructura de la
comunicacién (Pag. 161- 162).

Para, Pefia, Paniagua, y Veldzquez (2012) La gestiébn del cambio e
innovacion organizacional como factor de la responsabilidad social, implica
aumentar la capacidad de la organizacién o institucional para adaptarse al cambio
del entorno, y a su vez impactar en la conducta de los empleados o actores que
intervengan el proceso del cambio (Pag. 10).

“El potencial que tiene una organizacion para innovar, es decir la habilidad
para adoptar o implementar con éxito mejoras graduales o productos nuevos puede
diferir sustancialmente de una organizacion a otra” (Rueda-Céceres y Sanchez-
Torres 2015: 1).

Tal como Rueda-Céaceresy Sanchez-Torres (2015), agrega que: los factores
gue apoyan la capacidad de innovacion organizacional son cinco facilitadores de
gestion:

1. Cultura
Estrategia
Estructura organizacional

Asignacion de recursos

ok~ 0N

Gestion de conocimiento

Estos favorecen la transformacion continua de conocimiento. La cultura se
considera como un elemento primordial que serd la columna vertebral de los otros
facilitadores de gestion. Por otro lado, el vinculo entre la estrategia y la estructura
organizacional es vital como motor de la gestion de la innovacion (Pag.1).

Segun Kanter, (1983) (citado por Rueda-Caceres y Sanchez-Torres 2015),
expresa que las empresas crecen, hay una tendencia a afladir capas, cada vez mas
mecanicistas y de burocracia institucionalizada (Pag.4).

Como lo hace notar Ashkenas; Maira & Thomas, (1998) (citado por Rueda-

Céaceres y Sanchez-Torres 2015) Las empresas de alto rendimiento permiten y
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motivan el comportamiento innovador creando fronteras de negocio permeables
ayudando a romper las barreras que separan las funciones, los grupos de productos
y los negocios. (Pag.4).

Crossan & Apaydin (2010) (citado por Rueda-Caceres y Sanchez-Torres
2015) afirma que: Cuanto mas permeable y organica la estructura, mayor sera la
posibilidad de que las ideas innovadoras surjan (Pag. 4).

2.12 Proceso del cambio organizacional

Kurt Lewin (1946) propone un modelo de cambio organizacional enfocado
exclusivamente en solo tres pasos:
1. Descongelar
2. Avance

3. Recongelar

1. Descongelar

Segun Lewin (1946) (citado por Hitt, 2006) argumentaba que a menos que
deshagamos o descongelemos estos viejos patrones, sera dificil cambiar hacia algo
nuevo. Con el propdsito de apreciar mejor la idea de Lewin, piense en una escultura
de hielo. Suponga que desea cambiar la escultura en hielo de un ave por la de un
pez. Intenta tallar la escultura vieja y modelar la nueva, pero el proceso le resulta
complicado. En cambio, ¢ qué pasaria si descongela o derrite la escultura del ave?
De esta forma podria usar el agua para crear un nuevo bloque de hielo, a partir del
cual esculpir el pez. Tal vez sea posible intentar tallar el pez directamente de la
escultura original del ave, aunque ello no seria muy eficiente ni eficaz.

En otras palabras, desde la perspectiva de Lewin, cambiar hacia algo nuevo
requiere deshacer o descongelar algo viejo. Quiza Lewin no estaria de acuerdo con
el viejo adagio que dice “usted no puede ensefiarle trucos nuevos a un perro viejo”,
ante el cual él mas bien argumentaria que un perro viejo tiene dificultades para

desaprender los trucos viejos.
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2. Avance
Una vez que las viejas formas se descongelan, usted esta en una posicion desde la
cual, de hecho, se podra mover para realizar los cambios necesarios. El movimiento
implicaria cambios en sus percepciones, en su enfoque de toma de decisiones, en
su estilo de comunicacion. De acuerdo con lo demostrado por ciertas
investigaciones, el nivel de incertidumbre o certidumbre asociado con el cambio es
una de las determinantes mas significativas del movimiento. Cuanto mayor sea la
incertidumbre sobre lo que va a suceder, mayor serd la resistencia al cambio y habra
menores probabilidades de que se presente cualquier movimiento en la direccion
del cambio que se desea.

3. Recongelar
El proceso de recongelar implica supervisar el cambio para observar si esta
generando los resultados deseados que se anticiparon. Cuanto mayor sea el éxito
del cambio, mayor debera ser la exigencia en la fase de recongelamiento, hasta que

el cambio se convierta en algo, digamos, mas establecido (Pag. 48-49).

2.13 Factores necesarios para el cambio

Baltodano (2017), indica que: para conseguir un cambio exitoso, requiere de los
siguientes factores:

1. Conocimiento (Capacidad intelectual)

2. Emociones (Voluntad)

3. Procesos (Habito) (Pag. 308).

2.13.1 Conocimiento

Segun Baltodano (2017), refiere al conocimiento y reconocimiento por parte del
equipo de:

1. Elgrado de madurez del equipo u organizacion.

2. ldentificacion de las fortalezas y debilidades.

3. ldentificacion del conocimiento técnico previo.
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4. Identificacién de experiencias similares previas de algunos miembros del
equipo.

5. Identificacion de roles que desempefia cada miembro del equipo
Identificacion de metas y objetivos.

7. Planeacion de la implementacion desde el punto de vista técnico.

El conocimiento debe estar apoyado por tres aspectos:

1. Desarrollo de la comunicacion efectiva.

2. Capacitacion técnica (tales como conocimiento de los motivos del
cambio, las metas, las razones de elegir ciertos lineamientos para
el cambio, las técnicas conocidas, la normatividad o regulacion
aplicables).

3. Capacitaciéon en habilidades de interaccion humana (tales como
supervision, negociacion, solucién de conflictos, sensibilizacion al
cambio).

Es mas facil conseguir llevar a cabo una idea medianamente buena apoyada
por muchas personas que una excelente idea con pocos seguidores. Por eso, es
preferible no tratar de hacer planes perfectos, sino simples y con metas cortas en
varias etapas, que permanezcan flexibles y puedan ser mejorados durante la
marcha. Cuando un equipo cuenta con un coach, éste ayuda al equipo y
especialmente al lider a identificar algunos de estos aspectos y ampliarlos en base

a su percepcién y conocimiento.

2.13.2 Emociones

Los equipos necesitan motivadores para volverse impulsores del cambio. Los
mejores motivadores son los que satisfacen las necesidades e intereses propios.
En el caso de un equipo, los motivadores personales siguen teniendo gran impacto,
pero resulta dificil conseguir ligar el cambio a la satisfaccion de los intereses
individuales. Por ello, la motivacion se centra mas bien en aquéllos que todos
pueden reconocer como beneficios personales, ya sea para el desempeiio de su

funcién o a nivel personal.
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Es necesario entonces identificar:

1. Las necesidades personales comunes a los individuos que conforman el
equipo. Estas necesidades se pueden explorar en el ambito profesional y
personal. Algunas de las mas comunes tienen que ver con el dinero y el
tiempo personal para compartir y convivir con sus familiares, pero
frecuentemente aparecen también necesidades de reconocimiento publico o
personalizado.

2. Los intereses comunes de los miembros del equipo, que se pretende cubrir
con el cambio en cuestion y los que podrian usarse como motivadores
externos. Son frecuentes los intereses de interaccion social, como serian
reuniones de celebracién por el logro.

3. Las necesidades comunes de los individuos que participaran en el cambio
una vez que éste se despliegue. Este es un factor clave para conseguir un
cambio exitoso. Por lo general, el despliegue se lleva a cabo hacia el nivel
mas bajo de la organizacion. En este nivel suele prevalecer la satisfaccion de
necesidades basicas del individuo y el dinero o articulos tangibles suelen ser
el mayor atractivo, aunque no el unico.

4. Los intereses comunes de los individuos que participaran en el cambio. Uno
de los motivadores mas valorados por el personal de bajo nivel es la
interaccidn con los altos niveles como medio de reconocimiento al logro.

5. La capacidad de la organizacion de satisfacer las necesidades e intereses.

Una vez realizada la deteccion, se debe proceder a la planeacion:

1. Planear cémo obtener los recursos que se requieren para los motivadores,
incluyendo en esto los tangibles y los intangibles. Parece simple pensar que
el Director de una organizacion participe en un evento con el personal de mas
bajo nivel, pero frecuentemente esto resulta dificil de conseguir.

2. Planear como administrar los motivadores. Cuando los que participan en el
cambio no estan acostumbrados a estas dinamicas, es preferible administrar
motivadores de corto plazo por logros pequefios, mientras que los
motivadores de mediano plazo funcionan muy bien cuando el personal ha

participado en dindmicas previamente.
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3. Estructurar el esquema de motivadores en relacion al logro en funcion de

indicadores objetivos, en base a datos medibles, que sean equitativos para

todos los participantes.

4. Planear un calendario de realimentacion positiva, tanto para el equipo de

implantacion como para todos los participantes.

2.13.3 Proceso

El liderazgo de un equipo no tendra efecto alguno sobre la organizacion sin

disciplina. Al momento de desplegar las tareas y responsabilidades que llevaran al

éxito en la implantacion del cambio, es necesario definir claramente quién se

encargara de llevar a cabo cada tarea y quién supervisara que ésta se lleve a cabo.

El despliegue de tareas requiere detallar lo siguiente:

1.
2.

7.

Quién llevara a cabo las nuevas tareas y la supervision.

Las instrucciones, procedimientos y ayudas visuales para la ejecucion
de las nuevas tareas o de las nuevas formas de hacer las tareas.

La entrega de las tareas especificas a cada individuo involucrado,
preferiblemente a través de procedimientos o instrucciones de trabajo.
Estos documentos deben detallar los criterios de ejecuciéon, y la
frecuencia.

La entrega de la funcién de supervision, a través de descripciones de
puesto. Se debe dejar clara la frecuencia de la supervision y los criterios
de evaluacion.

La forma de presentacion de los resultados, que se hace cuando menos
mediante indicadores de desempefio, su frecuencia y sitio y forma de
publicacion.

El papel del lider de la operacion en esta etapa y la importancia del
seguimiento al indicador como medida de control.

Comunicacion del plan de motivadores.

En esta etapa se requieren los siguientes apoyos:

1. Desarrollo y/o modificaciéon de documentacion.
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2. Adecuacion de los sistemas afectados (ejemplo ISO 9001).

3. Reuniones con el personal para establecer una comunicacion efectiva,
detallando lo que se espera de cada uno, la forma de conseguirlo y las
consecuencias positivas o negativas de hacerlo o no.

4. Creacion de un sistema de publicacion de indicadores (un pizarrén,
computadora, o area designada, la frecuencia, el orden, el historial.) (Pag.
309-311).
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Capitulo tres: Estrategias de recursos humanos para la adecuada gestion del
cambio

Chiavenato (2009), indica que las empresas no existen en el vacio y no funcionan
por azar. Son sistemas abiertos que operan mecanismos de cooperacion y de
competencia con otras organizaciones (...) La estrategia define el comportamiento
de la organizacion en un mundo cambiante, dinamico y competitivo. La mision de la
organizacion, su vision del futuro y sus principales objetivos condicionan su
estrategia organizacional. El uUnico integrante racional e inteligente de esta
estrategia es el elemento humano, la cabeza y el sistema nervioso de la

organizacion. El cerebro del negocio. La inteligencia que toma decisiones. (Pag. 64)

3.1 Concepto de estrategia

Andrews (1977) define la estrategia como “el patron de los principales objetivos,
propdésitos 0 metas y las politicas y planes esenciales para la consecucién de dichas
metas, establecidos de tal manera que definan en qué clase de negocio la empresa
esta o quiere estar y qué clase de empresa es o quiere ser” (Pag. 59)

Para Torres Zacarias (2004), es un proceso que exploray crea oportunidades
nuevas Yy diferentes para el futuro de las organizaciones, basado en la planeacion,
en la implantacién y ejecucion de lo planeado y, en la evaluacién de resultados con
miras a tomar decisiones anticipadas, en cuanto a crecimiento, desarrollo,
consolidacion y cesacion o desaparicion (Pag. 38).

Garrido (2006), refiere que la estrategia, es un elemento en una estructura
de cuatro partes. Primero estan los fines a alcanzar; en segundo lugar, estan los
caminos en los que los recursos seran utilizados; en tercer lugar, las tacticas, las
formas en que los recursos que han sido empleados han sido realmente usados y
por ultimo, en cuarto lugar estan los recursos como tales, los medios a nuestra

disposicion.
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Para este autor el éxito de una estrategia dependera de mdltiples factores

entre otros:

1.

4.

Lo acertado de nuestro analisis de recursos, capacidades, fortalezas,
debilidades, amenazas y oportunidades

La evaluacion que hayamos podido hacer de nuestros competidores,

La evolucién del entorno y su consonancia con nuestras previsiones,
planes y célculos

Las acciones de la competencia (Pag.229)

Castafnieda (2009), considera que estrategia es un plan que permite a la

empresa obtener una ventaja importante sobre sus competidores.

Por su parte Hax y Majluf (1996), proponen que la estrategia:

1.

S A

Determina y revela el propio centro de la organizacion en términos de sus
objetivos de largo plazo, de sus programas de accion y/o sus prioridades
en la asignacion de recursos.

Refleja la decision acerca del giro del negocio en que esta la organizacion.
Persigue la ventaja competitiva sustentable de largo plazo al responder
apropiadamente a las oportunidades y amenazas del entorno de la
empresa, mediante el manejo adecuado de las fortalezas y debilidades de
la organizacion.

Identifica las tareas gerenciales con claridad en los niveles directivos.
Identifica las tareas gerenciales con claridad en los niveles funcionales.
Es un patrén de decisiones unificador, coherente e integral.

Define la naturaleza de las contribuciones econémicas y no econémicas
gue la empresa hace a sus grupos de interés.

Es la expresion de un intento estratégico para mover la empresa hacia un
estado de excelencia.

Esta orientada a desarrollar y fortalecer las competencias sustantivas,
habilidades distintivas y capacidades de la empresa que contribuyan a

asegurar la ventaja competitiva sustentable (P4g.63).
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3.2 Ramificaciones de la estrategia

Chiavenato (2009) La estrategia debe ser planificada. Requiere de una planificacion
estratégica para entrar en accion; en general, ésta deriva en planes tacticos y éstos
en planes operativos.

1. La planificacién estratégica se refiere a la organizacion como un todo e
indica la manera en que se debe formular y ejecutar la estrategia. Sus
principales caracteristicas son:

1. Es holistica y sistémica e involucra a toda la organizacion en
relacion con el entorno.

2. Su horizonte temporal es de largo plazo.

3. La define la cupula de la organizacion.

2. La planificacién tactica se refiere al campo medio de la organizacion para
cada unidad organizacional o departamento de la empresa. Sus caracteristicas
son:

1. Indica la participacion de cada unidad en la planificacion global. Se
refiere a cada area o departamento de la empresa.

2. Su horizonte temporal es el mediano plazo, generalmente un afo.

3. Se define por cada unidad de la organizacion como contribucion a
la planificacion estratégica.

3. La planificacion operativa se refiere a la base de la organizacién e involucra
a cada una de las tareas o actividades de la empresa. Sus caracteristicas son:

1. Indica como cada tarea, operacion o actividad contribuird a la
planificacion tactica de la unidad o departamento.
Su horizonte temporal es de corto plazo, por lo habitual un mes.
3. Se define en exclusiva para cada tarea, operacion o actividad.
(Pag. 76-77).
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3.3 Planeacion estratégica de la gestion del talento humano

Segun Walter y Davis (Citado por Garcia—Tenorio 2004) La planeacion de recursos
Humanos es una funcion para determinar de forma sistémica la provision y demanda
de empleados que una organizacion necesitaria en un futuro mas o menos préximo
(Pag. 85).

Para Noe, Hollenbeck, Gerhart y Wright (Citado por Garcia—Tenorio 2004).
Indica que: La planeacion de recursos humanos, como guia general de la politica
social de la empresa que es, incide en la adquisicién, evaluacion, desarrollo y
compensacion de las personas que forman o formarian parte de la misma. (Pag.
85).

Por su parte Mintzberg (2009) indica que la planeacién estratégica es una de
las herramientas mas poderosas con la que debemos contar para llevar siempre
hacia adelante un negocio. No es exclusiva de las grandes empresas
multinacionales o enormes corporativas. La utilizan los empresarios con una vision
emprendedora (Pag. 32).

Rodriguez (2007), indica que la planeacion estratégica de recursos humanos
se plantea como una estrategia capaz de dar cuenta del equilibrio entre el ingreso
y el despido de personal. Y posibilitar la armonia en la ejecucion de los procesos
entre el personal ejecutante y el entrante (Pag. 232).

Steiner (2007), considera que para iniciar un proceso de planeacion
estratégica se puede proceder desde diferentes puntos de partida, sin embargo,
tarde o temprano todos los elementos del modelo de planeacion estratégica que se
haya decidido usar deberdn ser abarcados, ya sea explicita o implicitamente.
Sefala los siguientes puntos de partida para una planeacién estratégica formal:
Mision de la empresa.

Suerte.

Identificacion de oportunidades y peligros, potencialidades y debilidades.
Objetivos.

Un problema.

S T oA

Momento de intuicion.
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7. Pronostico y recopilacion de informacion sistematicos.
8. Investigacion y desarrollo.

9. Estrategia.

10.Productos y/o mercados

11.Oportunismo (P&g.76).

3.3.1 Etapas del proceso de la planeacion estratégica

Segun Fred, R. (2003) indica que el proceso de planeacion estratégica presenta tres
etapas:

1. La formulacion de la estrategia

2. Implantacion de la estrategia

3. Evaluacion de la estrategia.

1. Formulacion de estrategias

Segun Fred, R. (2003) sefiala que la formulacion de la estrategia incluye la creacion
de una visién y mision, la identificacion de las oportunidades y amenazas externas
de una empresa, la determinacion de las fortalezas y debilidades internas, el
establecimiento de objetivos a largo plazo, la creacion de estrategias alternativas y
la eleccion de estrategias especificas a seguir.

Los asuntos relacionados con la formulacion de la estrategia incluyen la toma
de decisiones sobre los negocios a los que ingresara la empresa, los negocios que
debe abandonar, la distribucién de los recursos, si se deben expandir o diversificar
las operaciones, si es conveniente entrar a los mercados internacionales, si es mejor
fusionarse con otra empresa o formar una empresa comun, y la manera de evitar
una toma de control hostil.

2. Implantacién de las estrategias
La implantacién de la estrategia requiere que una empresa establezca objetivos
anuales, disefie politicas, motive a los empleados y distribuya los recursos de tal
manera que se ejecuten las estrategias formuladas; la implantacion de la estrategia
incluye el desarrollo de una cultura que apoye las estrategias, la creacion de una

estructura de organizacion eficaz, la preparacion de presupuestos, la creacién y la
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utilizacion de sistemas de informacion y la vinculacion de la compensacion de los
empleados con el rendimiento de la empresa.
3. Evaluacién de las estrategias
La evaluacion de la estrategia es la etapa final de la planeacion estratégica. Los
gerentes necesitan saber cuando ciertas estrategias no funcionan adecuadamente;
y la evaluacion de la estrategia es el principal medio para obtener esta informacion.
Todas las estrategias estan sujetas a modificaciones futuras porque los factores
externos e internos cambian constantemente.

Existen tres actividades fundamentales en la evaluacion de la estrategia:

1. Larevisién de los factores externos e internos en que se basan las
estrategias actuales.

2. La medicion del rendimiento

3. Latoma de medidas correctivas.

La evaluacién de la estrategia es necesaria porque el éxito de hoy no
garantiza el éxito de mafana. El éxito genera siempre problemas nuevos y
diferentes, y las empresas complacientes desaparecen.

Las actividades de formulacién, implantacién y evaluacién de la estrategia
ocurren en tres niveles jerarquicos en una empresa grande: directivos, de divisién o
unidad de negocios estratégica, y funcional. La direccién estratégica ayuda a una
empresa a funcionar como un equipo competitivo por medio del fomento de la
comunicacién y la interaccion entre gerentes y empleados a través de los niveles
jerarquicos. La mayoria de las empresas pequefias y algunas grandes no poseen
divisiones ni unidades de negocios estratégicas, sino soélo los niveles directivos y
funcionales; no obstante, los gerentes y empleados en estos dos niveles deben

participar en forma activa en las actividades de direccidn estratégica (Pag. 5y 6).

1.3.2 Beneficios de la planeacion estratégica

Para Steiner (2007), algunos beneficios de la planeacion estratégicas son:
1. Es esencial para cumplir con las responsabilidades de la alta direccion.

2. Formula y contesta preguntas importantes para una empresa.
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3. Introduce un conjunto de fuerzas decisivas en un negocio:

1.

~N O O b~ WN

Simula el futuro

. Aplica el enfoque de sistemas

. Exige el establecimiento de objetivos

. Revela y aclara oportunidades y peligros futuros

. Proporciona la estructura para la toma de decisiones en toda la empresa
. Sirve de base para otras funciones directivas

. Mide el desempefio

8.

Sefiala asuntos estratégicos

4. Brinda beneficios conductuales en diferentes areas:

1. Mejora el canal de comunicacion,
2. Capacitacion de los directivos,

3. Incrementa el sentido de participacion. (Pag. 41)

Quintal (2005), considera que entre los beneficios mas importantes se

encuentran los siguientes:

1. Mejorar la eficiencia y la efectividad organizacional.

2. Construir un equipo de trabajo experto.

3. Mejorar la toma de decisiones con una perspectiva externa y una
amplia base interna.

Mejorar las comunicaciones y relaciones publicas.

Proporcionar apoyo politico.

Incrementar la productividad de los empleados.

Reforzar la capacidad de las organizaciones para prevenir problemas.

Como proceso de capacitacion a los directivos.

© © N o 0 b

Crear sentido de participacion a todos los niveles.

10.Proporcionar una mayor capacidad para manejar las situaciones de
incertidumbre.

11.Detectar oportunidades y amenazas que se generan en el entorno, y

ubicar las fortalezas y debilidades de la organizacion.

12.Producir informacién estratégica para la toma de decisiones. (Pag. 61)
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3.3.3 Motivos por los que algunas empresas no llevan a cabo la
planeacion estratégica

Segun Fred, R. (2003) indica que algunas empresas no participan en la planeacion

estratégica y otras empresas la llevan a cabo, pero no reciben apoyo de los gerentes

ni de los empleados. Algunos motivos para no participar en la planeacion estratégica

o para realizarla en forma deficiente son las siguientes:

1.

Estructuras de recompensa inadecuadas: Cuando una empresa logra el
éxito, olvida con frecuencia recompensarlo. Cuando ocurren fracasos, la
empresa los castiga. En esta situacion, es mejor que un individuo no haga
nada (para no llamar la atencién), que arriesgarse tratando de lograr algo,
fracasar y recibir un castigo.

Manejo de crisis: Una empresa puede estar tan involucrada en el manejo
de las crisis que no tiene tiempo para planear.

Pérdida de tiempo: Algunas empresas ven la planeacién como una pérdida
de tiempo ya que no se elabora ningun producto para su venta. El tiempo
utilizado en la planeacion es una inversion.

Demasiado costosa: Algunas empresas se oponen, por motivos culturales,
a gastar recursos.

Pereza: Las personas no desean realizar el esfuerzo necesario para formular
un plan.

Contentos con el éxito: En particular, si una empresa es exitosa, las
personas podrian sentir que no existe la necesidad de planear porque las
cosas funcionan bien; sin embargo, el éxito de hoy no garantiza el éxito de
mafiana.

Temor al fracaso: Al no llevar a cabo ninguna accion, existe poco riesgo de
fracasar a menos que un problema sea apremiante. Siempre que se intenta
realizar algo que valga la pena, existe cierto riesgo de fracasar.

Confianza excesiva: Conforme los individuos adquieren experiencia,
confian menos en la planeacion formal; sin embargo, esto rara vez es

conveniente, ya que sentir una confianza excesiva 0 sobrestimar la
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experiencia propia podria conducir a la desaparicion de la empresa. La
reflexion previa no constituye un desperdicio y es a menudo la marca de
profesionalismo.

9. Experiencia previa desagradable: Las personas podrian haber tenido una
experiencia previa desagradable con la planeacion; es decir, casos en que
los planes han sido prolongados, exagerados, poco practicos o inflexibles. La
planeacién, como cualquier otra cosa, puede llevarse a cabo de manera
incorrecta.

10. Interés en si mismo: Cuando alguien ha logrado cierta posicién, privilegio o
autoestima por medio del uso eficaz de un sistema viejo, ve a menudo a un
nuevo plan como una amenaza.

11. Temor a lo desconocido: Las personas podrian sentirse inseguras de su
capacidad para aprender nuevas habilidades, de su aptitud con los sistemas
nuevos o de su habilidad para desempefiar nuevos papeles.

12. Diferencias honestas de opinion: Las personas podrian creer con
sinceridad que el plan es incorrecto, considerar la nueva situacion desde un
punto de vista diferente o tener aspiraciones para ellos mismos o para la
organizacion que difieran del plan. Personas distintas en diferentes trabajos
poseen diversas percepciones de una situacion.

13. Sospecha: Los empleados no deben confiar en la gerencia. (Pag. 17-18)

3.3.4 Errores en la planeacién estratégica

Segun Fred, R. (2003) indica que la planeacién estratégica es un proceso complejo
que lleva a una empresa hacia un territorio inexplorado. No ofrece una prescripcion
establecida para lograr el éxito, sino que lleva a la empresa a través de un viaje y
ofrece un marco para abordar preguntas y resolver problemas. La posibilidad de
permanecer al tanto de los errores potenciales y estar listos para corregirlos es
esencial para lograr el éxito. A continuacion, se presentan algunos errores que se

deben evitar en la planeacién estratégica:
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1. Usar la planeacion estratégica para obtener el control sobre las
decisiones y los recursos.

2. Llevar a cabo la planeacion estratégica soélo para lograr la acreditacion
o los requisitos de las regulaciones.

3. Moverse apresuradamente del establecimiento de la mision a la
formulacién de la estrategia.

4. No comunicar el plan a los empleados, los cuales contintan trabajando
sin tener conocimiento de éste.

5. Los gerentes de alto nivel toman muchas decisiones intuitivas que
entran en conflicto con el plan formal.

6. Los gerentes de alto nivel no apoyan en forma activa el proceso de
planeacién estratégica.
No usar los planes como una norma para medir el rendimiento.

8. Delegar la planeacion a un “planificador” en vez de involucrar a todos
los gerentes.

9. No incluir a los empleados clave en todas las etapas de la planeacion.

10.No crear un ambiente de colaboracion que apoye el cambio.

11.Considerar que la planeacién es innecesaria o poco importante.

12.Estar tan absortos en los problemas del momento que la planeacion
llevada a cabo es insuficiente o nula.

13.Ser tan formales en la planeacion que la flexibilidad y la creatividad se
pierdan. (Pag. 18-19)

3.4 Estrategias para el cambio

Gbmez, Horacio (2013), propone que: uno de los principales retos al implementar
una estrategia de manejo del cambio en una organizacion es la medicion del
impacto que tiene y del avance logrado en dicho impacto al paso del tiempo, ya que,
a diferencia de otros indicadores, el manejo del cambio no es un concepto

cuantitativo o tangible (“hard”) sino uno cualitativo (“soft”). (Pag. 01)
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Asi mismo, define una estrategia del cambio a través de cinco elementos o tipos

de actividades:

1.

o~ 0N

1.

Patrocinio
Organizacion
Comunicacion
Capacitacion

Gestidon y Seguimiento (Pag. 01)

Patrocinio

Segun Gomez, Horacio (2013) el factor mas importante para el éxito de un proyecto

es un liderazgo visible y activo por parte de los directivos de la organizacion, es

decir, el patrocinio o involucramiento que el equipo directivo proporciona a un

proyecto de cambio. Es por esto que, el patrocinio se debe de medir en términos de

tres principales variables:
1.

Involucramiento: El patrocinador (o patrocinadores) debe de estar presente y
participar activamente en las reuniones de avance del proyecto. El
involucramiento del patrocinador se mide a través de porcentaje de asistencia
y participacion en sesiones de avance, juntas directivas, eventos de apertura y
cierre, etc.

Seguimiento: El patrocinador (o patrocinadores) debe de cuestionar, tomar
decisiones, requerir ajustes y detonar acciones para el exitoso desarrollo del
proyecto de cambio. El seguimiento del patrocinador se mide a través del
mismo indicador que el involucramiento.

Habilitacion del cambio: Se espera que el patrocinador (o patrocinadores) lleve
a cabo los requerimientos puntuales que se le solicitan, ya sea para aclarar un
tema o agilizar otros. Es importante llevar registro de estos requerimientos y
del tiempo y la forma en la que el patrocinador (o patrocinadores) cumple con
ellos.

La habilitacion del cambio se mide a través de porcentaje de cumplimiento

de compromisos acordados solicitados en sesiones de avance y juntas directivas

(solicitados vs. proporcionados).
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Quiz& a primera instancia, el tema de los indicadores de patrocinio pudiera
parecer trivial. Sin embargo, el llevar este tipo de medidas es de utilidad para
identificar las causas por las que algun frente de trabajo se retrasa o no avanzay,
en nuestra experiencia, esto comunmente sucede en el mismo frente cuyo
patrocinador tiene una baja asistencia a juntas, no da el seguimiento adecuado a
sus requerimientos o no cumple satisfactoriamente con su funcion de habilitador del
cambio.

En base a lo anterior, la formula del indicador de patrocinio es:

Patrocinio = Involucramiento + Seguimiento + Habilitacién del Cambio (Pag. 02)

2. Organizacion
Segun Gomez, Horacio (2013) Dentro de los rubros a considerar en el elemento de
organizacién estan los siguientes:

1. Estructura Organizacional: la empresa debe de contar con un organigrama
claro que incluya la jerarquia, linea de reporte y tramos de control para cada puesto.

Lamentablemente, a pesar de que en muchas ocasiones la organizacion cree
contar con una estructura definida, la realidad es que los empleados no tienen claras
sus lineas de reporte directo, y las interacciones correctas entre los involucrados.

Una de las herramientas que utilizamos para medir qué tan definida es la
estructura organizacional es la matriz RACI (La matriz de la asignacién de
responsabilidades), que complementa el organigrama definido y comunicado por la
empresa a sus empleados. Dado esto, la estructura organizacional se mide a través
de dos indicadores: estructura definida, es decir, ¢se cuenta con un organigrama
definido? y comunicacién de la estructura a los involucrados y a la organizacion, es
decir, ¢,conocen este organigrama los participantes?

2. Rolesy Funciones: Se implementa la matriz RACI (La matriz de la asignacion
de responsabilidades) con el objetivo de dar visibilidad a las actividades, roles y
funciones criticas dentro de la gestion del cambio. Para ello, se categoriza a cada
persona involucrada en una actividad como:

1. Responsable — Ejecuta la tarea y es responsable de su ejecucion.
2. Aprobador — Aprueba el trabajo finalizado y a partir de este momento se

vuelve responsable por él.
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3. Soporte (apoyo) — Apoya al rol que ejecuta la tarea y contribuye a su
realizacion.
4. Consultado — Posee alguna informacién o capacidad necesaria para
terminar el trabajo. Se le informa y se le consulta informacion.
5. Informado — Debe ser informado sobre el progreso y los resultados del
trabajo.
3. Competencias y Habilidades: El tema competencias y habilidades es critico
para una exitosa implementacion del manejo del cambio. Si las personas
responsables de llevar a cabo el cambio no cuentan con el perfil adecuado, las
competencias y las habilidades requeridas, el éxito del proyecto o iniciativa de
cambio se vera afectado negativamente, incluso llegando a fracasar por
completo. Para medir las competencias y habilidades del implementador del
cambio, se cuenta con tres indicadores:
1. Porcentaje de apego del perfil del candidato al perfil ideal para el rol.
2. Registro semanal de avance en la cobertura de las vacantes a llenar
para aquellos puestos donde el personal actual no cumple con el perfil.
3. Dar seguimiento a “plan de desarrollo” del personal (capacitacion,
coaching, entre otros). El indicador se plantea como % de actividades
del plan vs. actividades realizadas. (Pag. 02)

Chiavenato (2009) define la estrategia organizacional en un conjunto de
maniobras que se desarrolla en un entorno competitivo; es decir, debe aprovechar
las oportunidades externas y esquivar las amenazas del entorno, al mismo tiempo
que busca aplicar intensamente las fuerzas internas y corregir las debilidades
internas.

La estrategia representa el camino que elige la empresa para enfrentar las
turbulencias externas y aprovechar sus recursos y competencias de la mejor
manera posible. Cuanto mayor sea el cambio del entorno, tanto mas necesaria sera
la accion estratégica, que debe ser agil y flexible para aglutinar y permitir la rapida
adopcion de nuevos caminos y nuevas salidas. Esta es la razon que explica el éxito
de las empresas que saben sacar provecho de las situaciones y las circunstancias.

Juego rapido y arranques veloces.
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La estrategia casi siempre significa cambio organizado. Toda organizacion
necesita tener una pauta de comportamiento holistico en relacion con el mundo de
los negocios que la circunda y en el cual opera.

Por lo general, la estrategia organizacional implica los aspectos
fundamentales siguientes:

La define el nivel institucional de la organizacion, casi siempre, con la amplia
participacion de todos los demas niveles y la negociacion respecto a los intereses y
los objetivos involucrados.
Se proyecta para el largo plazo y define el futuro y el destino de la organizacion.
En este sentido, abarca la misién, se enfoca en la visién de la organizacion y hace
hincapié en sus objetivos de largo plazo.
Implica a toda la empresa con el fin de obtener efectos sinérgicos. Esto significa
que la estrategia es un conjunto de esfuerzos convergentes, coordinados e
integrados que tienen por objeto proporcionar resultados. En realidad, la estrategia
organizacional no es solo la suma de las tacticas de los departamentos o de sus
operaciones. Es mucho mas que eso. Para obtener sinergia, la estrategia debe ser
global y total y no sélo un conjunto de acciones aisladas y fragmentadas.
Es un mecanismo de aprendizaje organizacional, por medio del cual la empresa
aprende con la realimentacion derivada de los errores y los aciertos de sus
decisiones y acciones globales. Obvio, la organizacién no es la que aprende, sino
que son las personas que participan en ella y que utlizan su bagaje de
conocimientos (Pag. 74).

3. Comunicacién
Segun Gémez, Horacio (2013) La estrategia de comunicacién es un elemento con
diferentes niveles de intensidad que se utiliza a través de las diversas etapas de un
proceso de cambio. En el tema de comunicacion se deben de considerar cuatro
indicadores:

1. Existencia de un plan especifico de comunicacion (Indicador Binario):

Debe existir un plan que incluya la identificacién de audiencias, canales y

responsables de ejecutar.
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2. Ejecucion del plan: Medir que las actividades contenidas en el plan se
ejecuten en tiempo y forma.

3. Entendimiento del mensaje: Se debe censar, por medio de encuestas
aleatorias, si lo que intentd comunicar el emisor fue lo que recibi6 el
receptor.

4. Permanencia del mensaje: La permanencia del mensaje se mide a traves
de la frecuencia del envio de mensajes. A pesar de que un mensaje sea
claro, en el tiempo se tiende a olvidar o confundir si no es reforzado. (Pag.
03)

Chiavenato (2007) nos define la comunicaciébn como la transferencia de
informacion o de significado de una persona a otra. Dicho de otra forma, es el
proceso por el cual se transmite informacién y significados de una persona a otra.
Asimismo, es la manera de relacionarse con otras personas a través de ideas,
hechos, pensamientos y valores. La comunicacion es el proceso que une a las
personas para que compartan sentimientos y conocimientos, y que comprende
transacciones entre ellas. En toda comunicacién existen por lo menos dos personas:
la que envia un mensaje y la que lo recibe. Una persona sola no puede comunicarse

Existen tres conceptos preliminares que son importantes para la perfecta
comprension de la comunicacioén:

1. Dato: es un registro respecto a un determinado evento o acontecimiento. Un
banco de datos, por ejemplo, es un medio para acumular y almacenar
conjuntos de datos para que posteriormente sean combinados y procesados.
Cuando un conjunto de datos posee un significado (un conjunto de niumeros
que forman una fecha o de letras que forman una frase), tenemos una
informacion.

2. Informacion: es un conjunto de datos con determinado significado, que reduce
la incertidumbre sobre algo o permite el conocimiento sobre algo. El concepto
de informacion, tanto desde el punto de vista popular como desde el punto de
vista cientifico, implica un proceso de reduccion de la incertidumbre.

3. Comunicacion: es cuando una informacion se transmite a alguien, quien, por

lo tanto, la comparte. Para que haya informacion es necesario que el
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destinatario de la comunicacion la reciba y la comprenda. La informacion que

simplemente se transmite, pero no se recibe, no es comunicada. Comunicar

significa hacer comun a una o mas personas una informacion determinada.

(Pag. 59-60)

Chiavenato (2007), refiere que, el proceso de la comunicacion humana esta
supeditada a muchas vicisitudes. Existen barreras que funcionan como obstéaculos
0 resistencias a la comunicacion entre personas. Algunas de las variables que
intervienen en el proceso de comunicacion lo afectan profundamente, lo que hace
es que el mensaje tal como se envia sea diferente al mensaje que se recibe. Existen
tres tipos de barreras para la comunicacion humana:

1. Las barreras personales
2. Las barreras fisicas
3. Las barreras semanticas.

1. Las barreras personales: son interferencias que provienen de las
limitaciones, emociones y valores humanos de cada persona. Las barreras mas
comunes en el trabajo son los malos habitos al escuchar, las emociones, las
motivaciones, los sentimientos personales. Las barreras personales pueden limitar
o distorsionar la comunicacion con las otras personas.

2. Las barreras fisicas: son las interferencias que ocurren en el ambiente en el
gue se efectla el proceso de comunicacion. Un trabajo que pueda distraer, una
puerta que se abre en el transcurso de una clase, la distancia fisica entre las
personas, un canal saturado, paredes que se interponen entre la fuente y el destino,
ruidos estaticos en la comunicacion por teléfono.

3. Las barreras semanticas: son las limitaciones o distorsiones que se deben a
los simbolos a través de los cuales se efectia la comunicacion. Las palabras u otras
formas de comunicacibn —como gestos, sefiales, simbolos— pueden tener
significados diferentes para las personas involucradas en el proceso de la
comunicacion que pueden distorsionar su significado. Las diferencias linguisticas
constituyen diferencias semanticas entre las personas.

Esos tres tipos de barreras se presentan simultaneamente, lo que produce

que el mensaje se filtre, se bloquee o se distorsione. Ademas de la influencia de
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estas barreras, la comunicacién puede adolecer de tres males: omision, distorsion
y sobrecarga.
Omision: ocurre cuando por alguna razén, ya sea la fuente o el destinatario, se
omiten, cancelan o cortan ciertos elementos importantes de la comunicacion
provocando que ésta no sea completa o que su significado pierda cierto contenido.
Distorsion: ocurre cuando el mensaje sufre alteracién, tergiversacion, modificacion
que afecta o cambia su contenido y significado original.
Sobrecarga: ocurre cuando la cantidad de informacién es muy grande y sobrepasa
la capacidad personal del destinatario para procesar las informaciones; por lo que
pierde parte de ella o la recibe con un contenido distorsionado. Muchas veces la
sobrecarga produce un colapso que paraliza el sistema (Pag. 63-64).
1. Capacitacion
GOmez, Horacio (2013) da a conocer que la capacitacion es uno de los rubros mas
tangibles en cuanto a medicién, donde es importante evaluar tanto la transmisién
del conocimiento, como la recepcion y permanencia del mismo desde dos
perspectivas: La del capacitador y la del capacitado. Por un lado, para evaluar al
capacitador se debe de medir:
1. El curso de capacitacion recibido a través de una variable binaria, es
decir, se llevé a cabo o no el curso.
El porcentaje de asistencia a las sesiones del curso.
3. La certificacion del capacitador, es decir, se evalla tedrica y

practicamente la habilidad de la persona para impartir la capacitacion

(tanto la habilidad para capacitar, como el dominio del tema)

Por el otro lado, para evaluar al capacitado se debe de medir la evaluacién
tedrica y practica de que el conocimiento que se le transmitié fue comprendido. Asi
mismo, los capacitados deben de evaluar el curso a través de una encuesta
(contenido, capacitador, frecuencia, entre otros) (Pag. 03).

2. Gestidén y Seguimiento
Segun Gomez, Horacio (2013) indica que, este ultimo elemento pretende asegurar

que los procesos implementados perduren en el tiempo y no se debiliten. En la parte
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de gestion y monitoreo, se cuenta con ciertos indicadores disefiados para medir el
desempeiio de los nuevos procesos.

En base a esto, se consideran cuatro rubros:

1. Cumplimiento en las rutinas de gestion: Se debe evaluar que las rutinas (ya
sean reuniones presenciales, remotas, envio de informacion, entre otras) cuenten
con una frecuencia y duracién claramente establecida, asi como con la definicién
del contenido que se debe presentar, revisar o informar, los formatos a utilizar, y la
agenda y tiempo a utilizar. En resumen, se debe de medir: el apego a la frecuencia,
la puntualidad, la asistencia, y el cumplimiento a compromisos, seguimiento a la
agenda.

2. Cumplimiento a indicadores de resultados: Se debe contar con un tablero de
control o un seméforo que haga publica a la audiencia adecuada el estatus de estos
indicadores. Dichos indicadores deben especificar la fuente de donde son
obtenidos, el periodo de tiempo que evalGan, el resultado real, su objetivo y su
desviacion y tendencia. Un tema clave para el tema de indicadores (tanto de
proceso como de resultado) es ligarlos de forma inteligente (sencilla y efectiva) a la
compensacion de los involucrados. De esta forma aseguramos el compromiso de
los individuos con los cambios definidos.

3. Mitigacion de Riesgos: Se debe contar con un “plan B” para aquellas
actividades que son criticas en la implementacion del cambio. La mitigacién de
riesgos debe de ser medida a través de la existencia de dicho plan, el conocimiento
de los actores relevantes sobre la existencia y contenido del mismo y del apego de
los involucrados al plan en tiempo y forma en caso de darse la contingencia.

4. Adopcién al cambio: Debemos medir que el cambio permanezca mediante
encuestas y auditorias para tener claridad de temas como: Si la gente sigue
operando en base a los nuevos procesos definidos, o si la gente esta utilizando la

nueva herramienta (Pag. 03).
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3.4.1 Estrategias para el cambio en la cultura

Segun Egan (1994), existen tres estrategias para cambiar la cultura:

1. Estrategias basadas en las realidades del negocio

2. Estrategias ligadas al cambio

3. Estrategias de ataques frontales (Pag.39)

1. Estrategias basadas en las realidades del negocio

Egan, Gerard (1994) Abordan el cambio cultural a través de la estructura, recursos
humanos, sistemas de gestion, sistemas de supervision, liderazgo. Una modalidad
es pensar en una estrategia que implique un cambio cultural radical. Este cambio
de estrategia es ya un cambio cultural. También se pueden emplear enfoques
modernos, como calidad, para provocar cambios culturales. Otra linea es la
reorganizacion interna para cuestionar y cambiar la cultura.

En este sentido, la posicidn centralizacién-descentralizacion, el cambio. De
definiciones de los puestos de trabajo, la eliminacion de mandos intermedios
creando estructuras mas planas, puede provocar un cambio de cultura. También se
puede considerar la gestion de recursos humanos como una palanca para crear un
cambio (seleccion, promocion, formacion, desarrollo).

2. Estrategias ligadas al cambio
El principio basico es aqui ligar el cambio de cultura a cada proyecto, programa o
esfuerzo de cambio. Significa que debemos actuar siempre de acuerdo con la nueva
manera de pensar, reforzando la idea de que cuando hablamos de cambio en
realidad estamos hablando de accion.

La posibilidad de usar las crisis para tener un mayor apoyo en los cambios;
habla incluso de crear mini-crisis, de forma que la necesidad de cambios se haga
mas patente. Afirma que muchos casos de cambios culturales con éxito han sido el
resultado de crisis empresariales, en las cuales el sistema es mas abierto,
permeable y susceptible, mas receptivo a los cambios.

3. Estrategia de ataques frontales
Implica la constitucion de pequefios grupos que vayan fomentando la nueva cultura

con fuertes campafias programaticas para promover los nuevos valores y actos
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simbolicos coherentes con la nueva cultura. Si bien esto no cambia la cultura, envia

mensajes fuertes y profundos a la organizacion (Pag.39).

Atkinson, Philip E. (1994) propone los siguientes comportamientos para el

proceso de cambio cultural, subrayando que no hay recetas milagrosas que

produzcan resultados a corto plazo y que la misma situacion admite diversos

caminos para buscar la solucion:

1.

Las iniciativas de cambio deben ser sostenibles, lo cual se consigue a través
de la comprension y aceptacion del cambio y de la conciencia del papel que
juega cada uno en el proceso.

El conocimiento no es suficiente, hay que afiadir accion de forma masiva. Para
impulsar el cambio se necesitan esfuerzos importantes, perseverancia y no
descorazonarse a la primera dificultad si se cree que se esta en el camino
correcto.

Aprender y modificar a medida que se avanza. Por muy detallada que haya
sido la planificacion de las acciones para lograr el cambio, algunas cosas se
habran pasado por alto, ya que al tratar de introducir variaciones en la manera
de actuar de las personas no se pueden prever las reacciones. Hay por tanto
un cierto grado de incertidumbre en el proceso, por lo que éste debe ser

constantemente supervisado, para identificar las correcciones que requiera. A
través de la accion se aprende.

Implicacion. Como subrayan varios autores, el enfoque para perseguir el
cambio necesita un alto grado de compromiso, no se puede conseguir desde
"las torres de marfil" o como si fuera un mero proceso quimico. Es necesario
un fuerte compromiso de la alta direccion para demostrar que el objetivo de
cambio y el proceso que lo persigue es prioritario.

La ley de repeticion. Practicar una y otra vez, repetir comportamientos es vital

para conseguir el cambio (Pag. 18 - 20).
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3.5 Como lograr una estrategia sea ganadora

De acuerdo con Thompson (2012) se pueden aplicar tres pruebas para determinar
Si una estrategia es una estrategia ganadora:

1. La prueba de ajuste: ¢ Qué tan bien se ajusta la estrategia a la situacion de la
empresa? Para calificar una estrategia como ganadora, debe ajustarse bien a la
industria y a las condiciones competitivas, a las mejores oportunidades de mercado
y a otros aspectos pertinentes del ambiente externo de la empresa. Ninguna
estrategia funciona bien a menos que tenga un buen ajuste externo y se sincronice
con las condiciones prevalecientes en el mercado. Al mismo tiempo, una estrategia
ganadora debe acoplarse a los recursos y capacidades competitivas de la empresa,
y apoyarse en un conjunto complementario de actividades funcionales.

2. Lapruebade laventaja competitiva: ¢ La estrategia contribuye a obtener una
ventaja competitiva sustentable? No es probable que las estrategias que no
procuren una ventaja competitiva duradera sobre sus rivales arrojen un desempefio
superior que dure mas de un periodo breve. Las estrategias exitosas permiten que
una empresa consiga una ventaja competitiva perdurable. Mientras mayor y mas
duradera sea la ventaja competitiva, mas poderosa sera.

3. La prueba del desempefio: ¢La estrategia genera un buen desempefio? La
sefal de una estrategia ganadora es un desempefio sélido de la compafia. Dos
clases de indicadores de desempefio son los que mas revelan respecto del alcance
de la estrategia de una compafia:

1. La rentabilidad y la fortaleza financiera

2. Su fuerza competitiva y su posicion en el mercado.

Un desempefio 0 ganancias superiores al promedio, y mejor participacion en el
mercado, posicion competitiva o rentabilidad son sintomas de una estrategia

ganadora. (Pa4gl12-14)
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Conclusiones

Indicando los aspectos generales del talento humano se puede concluir que, al
manejarlos, estos brindaran al administrador del cambio al igual que a los
administradores de recursos humanos una idea clara de la importancia que tienen
el dominio y manejo eficiente de la gestion de recursos humanos para que tengan
un mejor resultado en el proceso del cambio organizacional.

Explicando la administracion del cambio organizacional se puede obtener un
mejor funcionamiento dentro de las organizaciones mediante diversos gratificantes
otorgados al empleado, esto ayudara a crear un buen clima laboral en las empresas.

Describiendo las estrategias del cambio y que estas se vinculen con las
estrategias de recursos humanos, se concluye que para la adecuada gestion del
cambio se deben cumplir ciertos requerimientos con el propdsito de orientar
actividades e innovar a la organizacion a través de diversas estrategias. Con la
aplicacion de estrategias de gestion de recursos humanos, se contribuye a la
administracion efectiva del proceso de cambio, aportando asi un éxito del mismo.

Analizando la importancia de la gestion del talento humano como
componente fundamental que contribuye al éxito del cambio organizacional se
puede destacar que la correcta administracion permite la implementacion,
funcionamiento y mantenimiento de los procesos, las personas pasan a ser
protagonistas del éxito organizacional. Estas tienen que ser motivadas y preparadas

para involucrarse activamente dentro del cambio que exige toda organizacién.
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