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Resumen

A los fines de contar con medios que orienten de manera agil y relevante
la actuacién de gerentes y lideres de empresas que afrontan procesos de cambio
en las organizaciones que integran, se ha desarrollado de manera experimental
una herramienta de diagnostico y orientacion para la Gestion del Cambio
Organizacional. Se trata de un inventario de tipo screening autoadministrable y
cuyo resultado es de lectura simple y directa, apoyandose en su representacion
en un mapa perceptual. Para ello se formulara un inventario de las condiciones
y manifestaciones del cambio organizacional que caracterizan cuatro tipos
bésicos de presentacion de ese fendmeno. La consignacion de aquellas que el
manager identifica como propias de la situacion en su organizacion permite
definir un escenario de cambio y de gestion: se caracteriza el tipo de cambio en
ciernes, los componentes de la organizacién que seran inicialmente impactados,
el consecuente rol para los agentes de cambio y un conjunto de acciones
iniciales de gestion correspondientes a las condiciones anteriores.

Aplicando un Juicio de Expertos, se evalud la claridad, coherencia y
relevancia de los items en ese inventario, asi como de las recomendaciones de
gestion, correspondientes a las clases de proceso de cambio propuestas. El
andlisis de las opiniones de los expertos indico la existencia de una concordancia
en magnitud y significacion estadistica que permite considerar valido el disefio
de esta herramienta. Este resultado y otras razones expuestas en la discusion,
hacen concluir acerca de su utilidad como respaldo para la actuacion de
propietarios, gerentes y emprendedores, y en la cooperacién con especialistas

de change management.

Palabras claves: Cambio organizacional; Gestién del Cambio; Diagnéstico
organizacional; Agente de Cambio; Comportamiento Organizacional,

Abstract:

In order to have means that guide in an agile and relevant manner the
actions of managers and leaders of companies that face change processes in the
organizations they belong to, a diagnostic and guidance tool for Change
Management has been developed experimentally. Organizational. It is a self-



administered screening-type inventory and the result is simple and direct to read,
based on its representation on a perceptual map. To do this, an inventory of the
conditions and manifestations of organizational change that characterize four
basic types of presentation of this phenomenon will be formulated. The recording
of those that the manager identifies as typical of the situation in his organization
allows defining a change and management scenario: the type of change in the
making is characterized, the components of the organization that will be initially
impacted, the consequent role for the agents of change and a set of initial
management actions corresponding to the previous conditions.

Applying an Expert Judgment, the clarity, coherence and relevance of the
items in this inventory, as well as the management recommendations,
corresponding to the types of proposed change processes, were evaluated. The
analysis of the experts' opinions indicated the existence of an agreement in
magnitude and statistical significance that allows the design of this tool to be
considered valid. This result and other reasons presented in the discussion lead
us to conclude about its usefulness as support for the actions of owners,
managers and entrepreneurs, and in cooperation with change management

specialists.

Keywords: Organizational change; Change management; Organizational

diagnosis; Change agent; Organizational behavior,



Introduccidén

Existe una muy amplia literatura acerca del fendmeno del cambio en las
organizaciones que ofrece variados modelos de aplicacion, tanto generales
como especificos al tipo de organizacion y a su gestion en pos del beneficio de
esas organizaciones (Cameron, Green, 2019). Se trata pues, de un fenémeno
identificado y reconocido ampliamente, pero cuyo impacto ha cobrado renovada
fuerza ante el creciente desarrollo e integracion de las tecnologias de
informacion que derivan en la llamada digitalizacion y/o transformacion digital de
las organizaciones (Jacobi y Brenner, 2018).

Al decir que se proponen modelos, se hace referencia a aquellos
desarrollos que se basan en la elaboracién de un esquema teérico generado
para facilitar la comprensién y el estudio de cdémo se comporta un sistema o una
realidad compleja. Para identificar, describir, analizar u operar con las realidades
a las que se refieren, los modelos cientificos deben utilizar una o algunas teorias,
es decir, en un conjunto de hipétesis y principios - 0 axiomas - que permiten
formular explicaciones acerca de la realidad a la que se refieren(Galli, 2018).

En tal sentido los 8 pasos de Kotter (1995), conforman un modelo, tal
como es generalizadamente aceptado. Lo mismo vale para ADKAR (Hiatt, 2006).
En nuestro medio académico y profesional es conocido el modelo AMIGO (Peird,
1999), basado en el Modelo Causal de Desempefio y Cambio Organizacional
(Burke y Litwin, 1993), que se considera una metodologia propia del paradigma
psicosocial de la gestion organizacional.

Un analisis mas riguroso de estas propuestas expone que en algunos
casos sus autores proponen un desglose de los componentes en actividades y
criterios que pueden indicar su condicién mas bien de metodologia, como es el
caso del de Peird, o de técnica como en el caso del ADKAR. Si se ponen en
contraste los inaugurales desarrollos teéricos de Lewin (1947), con el mas
reciente céalculo de retorno de la inversion en el proceso de change management
hecho por el instituto PROSCIi, se podria concluir que estas diferencias
responden a que tales aportes se hacen desde marcos conceptuales distintos, y
en diferentes campos de la practica cientifica.

En el caso de las escuelas de gestibn y de negocios se aplica la
denominacion de “modelo” a las formas de representacion de una realidad o

fendmeno, y de la dindmica de sus partes componentes (Nielsen y Lund, 2014).



Pero eventualmente el uso de ellos sugiere que se trata de técnicas y se aplican
sin mayor reflexion o explicitacion de las teorias o metodologias de base,
priorizando los beneficios practicos especificos de su aplicacion (Burkhart,
Krumeich, Werth y Loos, 2011).

De una comparacion que realiza Bekmukhambetova (2021) entre los
modelos de Lewin, Hiatt(ADKAR), Waterman, Peters, yPhillips (7s de Mackinsey)
y Kotter (8 pasos), surge la consideracion que todos ellos reconocen la
importancia de los recursos humanos de una organizacion para lograr el cambio.
Algunos (como ADKAR) evidencian un enfoque mas individual en la
identificacion de acciones de cambio y otros (por ejemplo,7 S),apuntan a definir
las areas organizacionales donde predominan los impactos y los esfuerzos de
gestion.

La revision de literatura acerca de la gestion del cambio organizacional de
los Gltimos diez afos realizada por Campas, Alvarez Medina y Vazquez Torres
(2020), arriba a la constatacion de una creciente asociacion de la gestion efectiva
de los procesos de cambio con el dominio de variables como la planificacion, el
ajuste estratégico, el liderazgo, la cultura organizacional, las capacidades de
innovacion y la resistencia al cambio. Por ello, los modelos que procuren
administrar procesos de cambio deben incluir medios de andlisis de las variables
referidas, afines a la estrategia organizacional, e integradas con las
caracteristicas particulares de la organizacion.

En el desagregado de esas variables, se enumeran aspectos que son
recurrentemente reconocidos por autores como Kubler Ross, Burke, Litwin,
Senge y Kotter en las teorias sobre el cambio y en los dispositivos de gestion: la
determinacion del tipo y fuente del cambio, la planificacion y monitoreo de
acciones que introducen cambio y que lo modulan, la deteccién y valoracion de
actores y circunstancias en el contexto interno y externo de la organizacion, los
roles que asumen los diferentes individuos que conforman la organizacion, los
dispositivos, pautas de actuacion y politicas que respalden la puesta en practica
de los cambios y de las acciones de gestion del mismo.

Pérez Vallejo, Vilariio Corella, y Ronda Pupo (2017), hacen otro
meticuloso repaso de los ultimos 30 afios de desarrollos tedricos sobre el cambio
organizacional a los fines de explorar su efectiva contribucion a la gestion

estratégica. Empleando diferentes técnicas de analisis de esas teorias detectan



lo que denominan “factores dinamicos”: elementos intrinsecos o extrinsecos a la
organizacion cuya variacion influirhd de forma significativa en el desempefio
organizativo, en funcién de los cuales orientar el cambio organizacional a uno de
tres tipos también definidos por las confluencias de los desarrollos tedricos:
cambio cultural, posicional o técnico econdémico.

Ese ordenamiento que proponen los autores nos ofrece la posibilidad de
hacer una doble comprobacion: una es que la variedad de los aspectos que estan
presentes en las concepciones sobre el cambio reitera las resefiadas por otros
investigadores; otra es que la mencién de tales condiciones en su relevamiento
responde al reconocimiento de la relevancia que aquellas tienen para una
adecuada gestidon del cambio, es decir, que sirva a la realizacion de la estrategia.

Dado que el objetivo de este trabajo es desarrollar un instrumento que
permita advertir de modo basico y temprano el curso de los cambios, cémo
afectan a una organizacibn y cuales acciones iniciales de gestion son
adecuadas, se propone establecer un marco de definiciones consensuadas
acerca de esos aspectos.

En el andlisis que sigue de los elementos comunes a los modelos
actualmente en uso en el estudio y gestién del cambio organizacional, se evitara
profundizar en distinciones especificamente metodologicas puesto que mas alla
de las diferencias teoricas entre una técnica y un modelo esos dispositivos
actian dentro de un paradigma: el de las practicas aceptadas como validas en
la gestion estratégica de organizaciones.

El paradigma posee una funcion normalizadora: reune las realizaciones
gue se producen y acumulan en esa comunidad (profesional, cientifica, artistica,
etc.), y las toma como fundamento para orientar su practica posterior.

Avanzando por esa via, es esperable que el instrumento a desarrollar
logre congruencia conceptual y practica con los modelos mas difundidos y
aceptados en la gestibn del cambio, satisfaciendo requisitos de validez y
confiabilidad.

En este cometido se considera muy relevante que el disefio del el
dispositivo satisfaga una tercera condicion en su uso: que sea factible(De la
Garza Toledo y Leyva 2012), particularmente para empresas medianas o
pequefias y hasta para microempresas. Este tipo de organizaciones suele contar

con menor disponibilidad de recursos de todas las indoles (presupuesto



econoémico, tiempo de sus gestores, integrantes disponibles para estas tareas,
personal con la capacitacion especifica, etc.) (Valenzuela-Klagges,
Irarrazaval,2018), que son necesarias para la implementacién de un analisis
organizacional convencional y para el diagnéstico de la situacion de cambio a
partir de modelos que no incluyen elementos de diagnostico (Ruiz Acosta y
Camargo Mayorga, 2017).

Es comprensible que la aplicacion de una metodologia de andlisis
organizacional, o la coordinacién de las técnicas en las que se basa la gestion
de un proceso de efectos estructurales sean delegadas a especialistas, sobre
todo a externos. Sin embargo, en la eleccion de instrumentos y en la lectura de
los resultados del diagnostico del proceso de cambio, resulta crucial que
intervengan protagonicamente los gestores del proyecto organizacional, en tanto
seran también gestores del cambio. Y para ello es importante dotarlos de
herramientas comprensibles, accesibles y eficaces.



Objetivos

Objetivo General

Desarrollar un instrumento de diagndstico inicial de situaciones de cambio
organizacional que permita establecer los impactos esperables y las primeras

actividades de gestion a implementar.

Objetivos especificos

— Considerar los elementos basicos comunes a los modelos de
gestion del cambio organizacional vigentes.

— Incluir los factores criticos o de éxito sobre los que hay consenso
en las metodologias de gestion del cambio.

— Elaborar un instrumento de diagndéstico de simple operatoria e
interpretacion de resultados facilmente comprensible, para facilitar
la auto administracién por los gestores de la organizacion donde se

aplique.



Marco Teérico

A proposito de estudiar las derivaciones actuales del precursor modelo de
Lewin, Rosenbaum, More y Steane (2018) identifican y analizan 13 modelos de
gestibn de cambio organizacional planificado, ampliamente reconocidos.
Proponen una clasificacion de ellos segun estan orientados a la gobernanza, la
estructura o la practica, y a su vez distinguen si sus enfoques son de gestion (de
proyectos), situacionales o resistenciales.

De tal suerte, un agrupamiento de estos modelos estd conformado por
los que podrian denominarse de origen empirico y con una formulacion
prescriptiva del cambio, en el sentido de que describen pautas de acciones y
hechos especificos que los agentes de cambio materializan cuando se cursa un
proceso de cambio.

Otra categoria incluye los modelos mas estructurales y conceptuales en
tanto que ofrecen un marco general de descripcion de factores y condiciones a
partir de los cuales se genera el cambio. Identificar y evaluar las dinamicas entre
fuerzas positivas que impulsan el cambio y aquellas negativas es reconocido por
muchos profesionales en este campo como esencial para hacer primero una
comprension del cambio que se estd promoviendo o afrontando, y luego
proceder a disefiar su administracion.

Los modelos centrados en el proyecto que conlleva el cambio reconocen
la necesidad de impulsar soluciones a los desafios que se originan como
consecuencia de esa iniciativa en curso, a partir de obtener informacion sobre
las actividades y tareas implementadas, manteniendo la capacidad operativa del
conjunto organizacional en el corto plazo (se enfatiza la atencion en los aspectos
procedimentales comprometidos en el cambio) (Galli, 2018).

Los modelos que definen su abordaje en la resistencia a los cambios,
enfatizan el valor del trabajo preliminar necesario para reducir los efectos
negativos. Priorizan en ese cometido el logro por parte de los gestores y de los
involucrados en las transformaciones, de comprension e intervencion sobre los
roles que juegan los individuos abarcados en el proceso de cambio, en tanto ello
es uno de los inhibidores criticos de tales procesos: las confusiones o malas

interpretaciones acerca de como los impactara el cambio y cuales son las



expectativas de desempefio en la implementacion del mismo
(Bekmukhambetova, 2021).

Finalmente, el grupo de modelos de cambio basados en enfoques
interpretativos visualizan el cambio condicionado por el impacto de factores
situacionales y el contexto externo organizacional. Tal enfoque sefala una
amplia gama de respuestas que encuadran y ordenan las interacciones entre la
organizacion y el individuo durante este proceso de cambio, destacando las
capacidades organizacionales que se requieren para su adecuada puesta en
practica (Rosenbaum, More y Steame, 2018).

Esta clasificaciéon de Rosenbaum y colaboradores que hemos repasado,
puede compararse con la investigacion bibliografica de Romero, Matamoros y
Campo (2013), por cuanto posee una destacable profundidad y detalle en su
revision de los desarrollos vigentes en este campo de gestion organizacional. Su
trabajo confirma que mas all4 de consideraciones que puedan hacerse acerca
de la finalidad o efectividad de las teorias e instrumentos prominentes en la
bibliografia, se evidencia la reiteracion de elementos comunes en tales
formulaciones.

A continuacion, presentamos una lista mas detallada de esos
componentes comunes en los modelos de cambio organizacional considerados
hasta aqui:

- Las causas del cambio: dado que su manifestacion y su naturaleza
condicionan la transformacién que desencadenan, son referencia
obligada en todo analisis de un proceso de esta indole. Se puede subrayar
gue mas alla de su habitual tratamiento como parte del estado de situacién
en el que se inicia un cambio, podria entenderse que las causas o fuentes
de un cambio estan estrechamente ligadas a la definicibn de la
perspectiva que desea darse al proceso de gestibn del cambio,

conectando su formulacion de objetivos y finalidades.

- Los efectos: que para muchos teoricos involucran mas que la concrecion
del objetivo de un cambio, abarcando las consecuencias impensadas, los
resultados indeseados, etc. Los efectos, ya sean los parciales durante el

proceso 0 los globales y finales, resultan en estimulos de



retroalimentacion para el desenvolvimiento del proceso de

transformacioén, abarcando consecuencias y promoviendo secuelas.

Las personas: porque son los protagonistas del proceso, y por la
circunstancia que su subjetividad es el elemento de mayor incidencia en
el progreso u obstaculizacion del mismo, es amplio su reconocimiento
como elemento prominente de los procesos de cambio. Las personas
alcanzadas por el proceso de cambio abren una esfera propia y paralela
que es el de las repercusiones que tiene en sus vidas particulares, sus
trabajos, las instituciones de pertenencia, etc. Al mismo tiempo, los
cambios en las organizaciones, los “hacen” las personas con sus
comportamientos mas simples y concretos. Sin hilvanar las motivaciones,
creencias, actitudes y competencias detras de la conducta de las
personas, la gestion del cambio dificilmente supera el nivel de los planes

y las declaraciones.

Los procesos y sistemas: son el sustrato fisico donde suele tener origen
el proceso de cambio, lo que indica la importancia de su parte en un
proceso de cambio. Considerandolos la base material con que se
organizan y concretan las actividades de la organizacién que cambia, a
menudo se excluye el andlisis y disefio de los procedimientos y sistemas
especificos para promover o materializar el cambio. Por ejemplo, la
valoracion de los resultados de una gestion de un proceso de cambio debe
optimizar ese estudio en el desarrollo de su bagaje de técnicas. Asi
mismo, debe atender a como las mediciones que va a realizar para
monitorear el curso de su intervencion estan condicionadas por los
procesos técnicos y productivos que conforman el entorno en el que se

emplaza.

La estructura de las organizaciones en las cuales tiene lugar el proceso
de cambio: el esquema de areas de actividad, jerarquias y funciones es
relevante en la medida que ella facilita o no el cambio. En este tépico
pueden desglosarse mas cuestiones: un proceso de cambio tiene un

Curso y se apoya en intervenciones muy distintas segun los aspectos de



esa estructura que se involucren; la modificacion de la estructura no es un
requisito necesario en los cambios a introducir en una organizacion (a
veces se concentran privilegiadamente en los procesos, otras en las
personas, etc.); comprender la posible diferencia entre la estructura y la
funcion de los cargos y areas de una organizacion tiene implicancias

criticas al momento de intervenir en pos de transformaciones.

Los contenidos culturales y politicas organizacionales: son reconocidos
en los diferentes modelos por motivos semejantes a los de la estructura.
La mayor flexibilidad y permeabilidad de esa trama de valores y
representaciones contribuye a la comprensién de la necesidad de cambio,
Su puesta en marcha y la asimilacion en la dinamica basica. Al momento
de establecer la situacién en la organizacién que enfrenta un cambio,
quéperspectiva se trazara hacia el estado de cosas deseado y sobre todo
en la movilizacion de las conductas requeridas para operar el cambio, esa
trama politica-cultural no puede ser contemplada como un paisaje en
segundo plano ni un elemento de la naturaleza a sortear o capitalizar. Se
trata de un cuerpo vivo de ideas, propoésitos, valores de maxima
importancia con el que debemos entrar en contacto rapidamente para
lograr sintonizar e interactuar. En ese cometido resulta prioritario contar
con el compromiso en la gestion a realizar de buena parte de la estructura

formal e informal de la organizacion.

Los planes estratégicos y/o de negocios: de haberse trazado para una
empresa o institucion, existe amplio consenso en tomarlos como elemento
muy relevante para enmarcar y analizar los procesos de cambio de
cambio. Es importante advertirque pudiendo ser el cambio una
consecuencia inherente de la elaboracién de estrategias, es esperable
que sea tempranamente advertida y administrada, tanto como puede

revelarse en impactos no considerados inicialmente.

La valoracion del desempefio, de la capacidad productiva y del
aprendizaje: cuando los autores incluyen la medicion o evaluacion de los

resultados que se obtienen asi como de la apreciacion de la calidad, el



dominio o la mejora en el funcionamiento, l6gicamente priorizan la
referencia a los mecanismos empleados para ello. Pero incluso cuando
se trata de mediciones mas informales o no sistematicas, destacan que
ellas surge evidencia de los motivos o la forma en que un proceso de
cambio es requerido o se ha desatado en el funcionamiento de la

organizacion.

Los reconocimientos y retribuciones: son mencionados como resortes del
comportamiento de los miembros de la organizacién eventualmente muy
ligados a la mecénica de los procesos de cambio. Se considera que el
desajuste entre las recompensas o beneficios y los esfuerzos realizados,
seflalandose la insatisfaccion prolongada o aguda como una muy
frecuente catalizadora de procesos de cambio. El contrato psicolégico del
integrante de una organizacién es uno de los campos en los que pueden
rastrearse los incipientes motivos para las modificaciones conductuales u
operativas, individuales o colectivas, en una organizacion productiva. Del
mismo modo, tempranamente el cambio hace sentir sus efectos sobre los

aspectos motivacionales y contractuales.

En esa lista de los elementos predominantes en las teorias y modelos

sobre los procesos de cambio en las organizaciones, se aprecia que los

investigadores hacen una valoracién de la incidencia que tiene aplicar acciones

de gestidon sobre ellos a fin de facilitar un 6ptimo curso para el proceso de

modificacion organizacional en marcha (Alvarez, Cérdova, Lascano, 2017).

Desprendemos entonces una resefia de las conductas o procedimientos

que serian claves en una gestion de cambio exitosa, recurrentemente sefialados

en esas obras:

Cuadro de situacién organizacional analitico y con un enfoque diacrénico,
que permita integrar los planes y técnicas de gestion del cambio con los
fendbmenos a abordar y con las caracteristicas especificas de la
organizacion.

Ejecucion de planes de proyecto y de acciones, suficientemente

detallados y propios de la organizacion y la actividad. Esto incluye la



elaboracion del Bussines Case y una prevision y manejo de riesgos y
desvios.

- Disponibilidad de informacion para todos los agentes de cambio sobre
cuales modificaciones les corresponde impulsar, su objetivo y la forma en
gue los involucran concretamente;

- Compromiso personal y directo de los lideres de la organizacion en la
realizacion de las actividades que materializan el cambio;

- Consenso entre todos los participantes, al menos en un concepto general,
acerca de la necesidad o beneficio del cambio y sobre cémo se llevara
adelante la implementacion;

- Administracion delas relaciones humanas y laborales de un modo tal que
se adviertan y contengan los conflictos o perjuicios que se produzcan,
especialmente a resultas de los impactos no deseados que
ocasionalmente puedan no representar evidentes dafios, pero sean
negativos para el logro de cambio.

- Elaboracion o activacién de canales y mecanismos de comunicacion y
reporte especificamente desarrollados para enfocar el proceso de cambio
en curso.

- Deteccion de necesidades de desarrollo de habilidades de liderazgo y de
operacion de los dispositivos antes mencionados.

- Elaboracion de indicadores para medicion y seguimiento, tanto en la
revision de la perspectiva trazada en plazos mediatos y largos, como en
la valoracion del desempefio y las actuaciones en plazos inmediatos.

- Sistemas de incentivo y reconocimiento, no solo a fin de apalancar la
satisfaccion y la recompensa resultante de implementar las
transformaciones, sino también considerando que un ejercicio de las
retribuciones desarticulado del plan de cambio también tiene la capacidad
de inhibir el desempefio que se requiere para lograr las modificaciones

deseadas.

En el recorrido hecho sobre el conjunto de los modelos de cambio
organizacional que ha permitido reconocer los elementos que son
recurrentemente presentados como constitutivos de tal fendmeno, y

considerando que se hace frecuentemente una valoracion de buena parte de



ellos como resortes criticos para el éxito en la gestion de la iniciativa de cambio,
encontramos finalmente otra recurrencia: en los casos en los que se hacen
propuestas de acciones sobre esos elementos que permitan conducir el cambio
por el cauce deseado, se distinguen similares etapas de planificacion y ejecucion
de dicha gestion (Romero, Matamoros, Campo, 2013).

En las instancias iniciales de la gestién de cambio, se apunta una etapa
de deteccion y definicion de las fuentes que lo originan. Este analisis delas
causas del proceso, eventualmente abarcando la estimacion de los alcances
esperados y delos no deseados, incluye acciones como estas:

- El mapeo de partes involucradas y stakeholders.

- Elandlisis de resistencias, que se aconseja reiterar regularmente
a los fines de mantenerlo actualizado durante el proceso a
gestionar.

- La conformacion de un Equipo de Gestion del Cambio, que

adjudique responsabilidades y tareas definidas.

En las fases de planificacion, a partir de relevamientos y analisis iniciales,
se incluyen indicaciones de emplear técnicas de programacion y prevision en
todos los niveles: POA’s, Cronogramas, Curva S, Plan de comunicacion, célculo
de TIR, camino critico, etc.

La mencién de plazos o lapsos de implantacion de cambios implica la
identificacion de roles especializados en el equipo de gestion, reconociendo con
esto la especificidad funcional de la implementacién efectiva de las innovaciones
0 novedades.

El disefio de mecanismos de monitoreo de los futuros progresos y de
evaluacion posterior de resultados, es una tarea que a veces es consignada en
una instancia inicial, 0 como una actividad a ejecutar alternadamente con otras
fases.

El cuadro bajo estas lineas, lejos de ser exhaustivo en el resumen de los
nameros modelos revisados, pretende apoyar graficamente las recurrencias

conceptuales y la continuidad metodoldgica advertidas.



Cuadro 2.
Correlacion de los componentes de un proceso de cambio organizacional con
factores y etapas de su gestion.

Componentes de una Factores claves en la gestion del Fases de la
proceso de cambio cambio gestion de cambio
Causas
Efectos . Deteppmn e
identificacion
Estructura Cuadro de situacion
Compromiso del liderazgo
Procesos Adecuada planificacion
Sistemas y tecnologias o
Planificacion
Planes de gestién
Politicas
Personas
Disponibilidad de informacién Consenso
Administracion de las Relaciones Implementacion
Cultura humanas Comunicacion interna
~ Desarrollo de capacidades Indicadores
Desempeiio . o
de medicion y seguimiento .
Evaluacion
Retribucién Incentivo y reconocimiento

Fuente: Elaboracion propia

Profundizando este repaso de los elementos que caracterizan a la
generalidad de los modelos que explican el cambio organizacional y soportan
esquemas de gestion del mismo, encontramos que los efectos o impactos que
los cambios conllevan a los contextos donde se producen, pueden localizarse en
cuatro ambitos o dimensiones de las organizaciones. Esos ambitos donde
impactan los cambios pueden utilizarse como unidades de andlisis durante su
desarrollo, en tanto las transformaciones se manifiestan de manera diferenciada
en cada uno, requiriendo actuaciones especificas para la contencién o
compensacion de esos efectos(Acosta, 2002).

Estos ambitos organizacionales son:

- La Estructura: se ve impactada por el cambio en la prescripcién o el
agrupamiento de las tareas, lo que afecta el disefio y disposicion de

puestos; en las normas de procedimiento, los niveles de autorizaciony



responsabilidades adjudicadas; y mas indirectamente esto compromete
las competencias requeridas, el tipo de conductas e interaccion, lo que

nos aproxima a elementos de los otros ambitos.

- La Cultura y aspectos politicos y normativos: aqui se agrupan impactos
en aspectos mas abstractos, pero no menos eficaces tales como
creencias, visiones, valores, y otras formulaciones de indole fundacional
para la organizacion, que ven alterarse su consistencia, su coherencia y

su articulacion en practicas concretas.

- Las Relaciones Interpersonales: al pensar que el cambio organizacional
compromete la calidad y estabilidad de los vinculos, el tipo y nivel de
motivacion que promueven, la incidencia en las préacticas formalmente
propuestas y en los modos de trabajo espontaneos que soportan las
relaciones humanas. Por supuesto que al ocuparnos de las personas nos
encontraremos con cuestiones que exceden lo individual e implican lo
grupal y lo cultural de la organizacion, acercandonos asi a los ambitos del
disefio organizacional y las operaciones.

- Las Operaciones: ya que se destaca que los cambios impactan
privilegiadamente en los sistemas que respaldan la circulacién de la
informacién dentro de los equipos, entre las diferentes areas, o a través
de los diferentes procesos; la eleccion de recursos técnicos y de
materiales; la efectividad y coherencia de procedimientos. La
transformacion tecnolégica también se traduce en la de las tareas
prescriptas, el consumo de recursos y las politicas, que son aspectos de

este ambito, pero a la vez son limitrofes a otros.

Una cuestién considerada especialmente relevante en la bibliografia
recorrida hasta aqui para el entendimiento de la situacion inicial de cambio y para
la planificacion de su subsecuente gestion, es el reconocimiento de la dinamica
con que se propagan los cambios en una organizacion. Y en este asunto

predominan dos criterios de representacion para hacer esta caracterizacion.



Uno es el alcance del proceso de transformacién sobre dos dimensiones
bésicas de la organizacion: la cobertura fisica 0 material, y la extension temporal
gue alcanzara el proceso (Martinez, 2001).Establecer si el proceso de cambio
sera episddico o discontinuo (en el tiempo de operacion), o bien incremental o
continuo (en la materialidad de la organizacion), implica que los alcances y los
efectos que pueden esperarse en un curso u otro del proceso de modificaciones
comprometen de manera diferencial a la cultura, la estructura, los procesos y las
personas (Cruz-Rubio, 2012).

El otro criterio de descripcion de las formas de presentacion del cambio
en una organizacion se apoya en la fuente del proceso de cambio, esto es,
cudles hechos o condiciones son las que se pueden establecer como el origen o
el estimulo inicial para el cambio. Esas causas pueden ser propias, definidas
deliberadamente o en forma auténoma por la organizacion (cambio proactivo), o
bien impuestas por fuerzas externas o a consecuencia de otros hechos (cambio
reactivo). Dependiendo de si ha sido una iniciativa proactiva de quienes lideran
la organizacion, o si se trata de una respuesta reactiva a un fenémeno que ellos
deben asimilar y encausar, se prevén diferentes consecuencias sobre los
ambitos organizacionales ya mencionadas (Duque, 2014).

Por supuesto, estos criterios de caracterizacion de la dindmica de
transformacién organizacional pueden combinarse. Un cambio que surge en la
organizacion de manera reactiva a determinadas alteraciones del entono puede
asumir un desarrollo incremental sobre esa entidad, o quedar imitado a un sector
de su actividad o sus elementos productivos (Espinosa, Giménez, 2006).

Y del mismo modo, la iniciativa de cambio que se motoriza con autonomia
podra estar circunscripta a algunos integrantes o algun area de la organizacion,
o por el contrario podra extenderse hasta impactar en el conjunto de
componentes y relaciones que integran la misma (Sanchez Peinado, Sanchez
Peinado, Escriba Estevez, 2010).

Combinando, como ejes cartesianos en una matriz, estos criterios y sus
dos categorias — esto es, el cambio proactivo o reactivo, con el cambio episédico
o incremental -, se pueden representar en los cuadrantes resultantes de esos

cruces, los cuatro escenarios de cambio posibles.



A fin de hacer mas grafica este desarrollo, proponemos seguidamente
ejemplos de los escenarios que plantea a la organizacion la interaccion de estos

tipos de cambios entre si.

Cuadro 2.
Ejemplos de cambio organizacional segun combinacion de fuentes y alcances
del mismo

CAMBIO Reactivo Proactivo

Implementacion de un Sistema
de Normas acordes a métodos
productivos, como politica de
Calidad de la Direccion de la
organizacion.

Incorporacion de desarrollos

Incremental tecnologicos emergentes, en el

rubro de actividad de la
organizacion.

Medidas de reduccion de costos Estrategia de expansion
Epis6dico por pérdida de rentabilidad o comercial a un nuevo segmento
crisis macroecondmica basadas 0 mercado, que implica una
en modificacion de procesos. innovacion técnica.

Fuente: Elaboracion propia en base a Sanchez Peinado (2010) y Duque (2014).

Los ejemplos resefiados en cada cuadrante, que evidencian el cruce entre
un tipo de fuente del cambio y una extension de despliegue del cambio, exponen
como son afectados en forma predominante unos componentes de la
organizacion sobre otros.

Sus efectos y las transformaciones incidiran de manera distinta sobre las
relaciones entre las personas, las tecnologias y procedimientos en que se basan
las operaciones, o el disefio organizacional a través de las politicas, las normas,
las premisas fundacionales, etc.

La combinacion de los dos tipos de factores determinantes del proceso
de cambio que se produce en esos cuadrantes podria ser considerado un
escenario organizacional al que pueden aplicarse nombres que sintetizan un
caracter de la transformacion bajo esas variables:

Cuadro 3.
Tipos de cambio, segun fuente y alcance

Fuente del proceso de cambio
Reactivo Proactivo
Alcance del Incremental Evolutivo Estratégico
proceso de . . L ..
cambio Episadico Adaptativo Tactico

Fuente: Elaboracion propia en base a Maldonado (2019) y Cruz-Rubio (2012).



Adaptativo:

Es un proceso de cambio acotado a los aspectos de la organizacién o que le
permiten adecuarse a la presién de alguna alteracion de su medio interno
(posiblemente en reflejo indirecto de alteraciones en el entorno externo), pero
con un contorno de extension limitado temporalmente y a cierto orden de
asuntos. El componente de la organizacion prioritariamente comprometido por
los efectos y en la administracion de un cambio tal, es el de los Procesos y
Sistemas, prosiguiendo posteriormente a involucrar individualmente a las
personas que participan de ellos, las condiciones de estructura que les
corresponden a esos colaboradores y eventualmente derivar en una
modificacion de las politicas o el bagaje cultural. Hecha la revision de los
procedimientos y de los dispositivos en que se apoyan, es muy probable que
proceda la valoracién de las conductas y practicas de gestidn correspondientes,
lo que a su vez pone en cuestion las capacidades y competencias de las
personas para realizar las acciones de implementacion de los cambios. Por este
motivo, y a los efectos de dar mas contraste a esta explicacion, es que
caracterizamos como prominentemente “Individual” el espacio de actuaciéon. En
pos de cumplimentar tareas tales como identificar los puntos de ajuste o
modificacion de los procesos, vincular a las personas involucradas, traducir tales
modificaciones a comportamientos concretos, etc., los gestores se involucran

estrecha y directamente en la implementacion de los cambios.

Evolutivo:

Cuando en respuesta a los efectos de estimulos externos, el cambio se propaga
en una transformacion general de la organizacion, es posible que la
transformacién progrese a partir de la incidencia de un evento en su medio
interno o0 externo, pero que evidencia la necesidad de prolongar las
modificaciones, proyectandolas en futuras innovaciones derivadas de las
recientes, incluso previendo nuevas oportunidades de darle continuidad a la
transformacion iniciada. Entonces es la estructura formal de la organizacion el
elemento relacionado con las modificaciones esenciales, sobre todo en forma
simultdnea o de ciclos alternos con cambios en los Procesos y Sistemas.
Recordemos nuevamente que cuando nos referimos a la estructura

anteponemos la visualizacion de los roles y de las funciones, que naturalmente



pueden hacerse corresponderse con cargos, cuyas tareas oportunamente seran
reformuladas o incluso sustituidas. Se comprendera porque el siguiente
componente organizacional comprometido seran las personas que detentan las
posiciones, para posteriormente incursionar en la revision, renovacion o
modificacion de la Cultura y las Politicas. Los protagonistas habituales de la labor
gue supone el proceso de cambio propulsado desde la estructura a los procesos
y luego hacia las personas, son los equipos de trabajo o grupos de integrantes
de la organizacion segun las areas de actividad a las que pertenecen, los niveles
de decisidbn que poseen y su vinculacion a través de procesos productivos
abordados. Necesariamente la extension en el tiempo de las actividades de
gestion del cambio, en planos de analisis y ejecucion que abarcan los diferentes
componentes organizacionales, torna critica la elaboracion de planes de accion
y operativos que puedan guiar hacia metas claras a pesar del tiempo a
transcurrir. Dicha planificacion supondra un ejercicio persistente de monitoreo
del avance de las actividades, la valoracion de los efectos que confirme el curso
0 sugiera su replanteo, y evalle el logro de resultados de un modo valido y
confiable no solo en el sentido metodolégico con se interpretan estas
condiciones: debe minimizarse el riesgo interpretativo de sus indicadores y
acreditar confianza en todos los involucrados acerca de la produccién de datos

y de su utilidad positiva para el desarrollo del proyecto.

Téctico:

En el marco del desarrollo de una estrategia o en el curso del funcionamiento
previsto, el proceso de cambio es promovido internamente para optimizar el logro
de los objetivos. El escenario para un cambio de esta clase podria haberse
generado a del interés de la organizacion en anticipar o acompafiar
modificaciones que le permitan mejorar su desempefio, acrecentarlo en
profundidad y/o extension, o0 compensar alteraciones puntualmente
experimentadas. En todo caso nuevamente se puede delimitar que partes de la
organizacion y de sus actividades son las afectadas, e incluso durante que plazo
de tiempo. El componente de la organizacién en el que resulta mas relevante
enfocarse en la definicion del estado de situacion, consolidar una perspectiva
compartida y establecer si se dispone de recursos humanos y materiales para

dar curso a las modificaciones, es el de las Personas. Ellas podran trasladar



esas modificaciones a las practicas de gestion y modelos establecidos de
ejecucion, vale decir los Procesos y Sistemas, que se volcaran en el extremo de
materializacion de los cambios: modificaciones del servicio y/o los productos.
Cuando estos cambios, aun siendo relativamente acotados, conmueven las
ideas y principios rectores de la organizacion, el proceso toca a la Cultura y las
Politicas. Traducir estas modificaciones en una actualizacion o nueva
descripcion de aquellos cargos que hayan quedado involucrados, es una
instancia de muy baja prioridad, por lo que si bien puede realizarse a la par de la
revision de procedimientos, los efectos de su puesta en vigencia son
ulteriores. El espacio de la organizacion en el que transitan el grueso de las
consideraciones, decisiones e incluso acciones en estos proyectos de cambio
gestionados, puede denominarse vertical, en tanto se recorta sobre lineas de
cargos o roles con afinidad funcional, que se pueden trazar longitudinalmente en
la organizacion entre extremos directivos y operativos. Los gestores adoptan
roles de asistencia a esas cadenas de cargos que abarcan longitudinalmente
una funcién o un proceso comprometido por ese cambio discontinuo o limitado.
Aportan de manera igualitaria a todos los niveles jerarquicos herramientas
facilitadoras de la labor técnica, verifican el alineamiento con las politicas
vigentes del plan en progreso y hacen recomendaciones que permitan respaldar
o potenciar el cambio en las relaciones interpersonales, las técnicas y los roles

formales.

Estratégico:

La decision de impulsar cambios es parte integral, incluso condicién requerida,
para desarrollar la estrategia que la organizacion se propone. Se trata del
escenario ideal, a la vez que el menos frecuente en su forma mas pura. Es el
tipo de cambio que la mayoria de las PyMES y organismos gubernamentales
intenta. El establecimiento mas o menos formal de una vision y una misién, la
interpretacion de las tendencias en el mercado, la comprension de las demandas
y expectativas del publico son causa de los cambios promovidos por iniciativa
propia y con perspectivas temporales lo suficientemente amplias para alcanzar
la transformacion creciente de la organizacion. Es prioritario entonces abordar el
serio estudio de la Cultura de la organizacion y la revision critica de las Politicas

vigentes. Casi a la manera de una deconstruccion, sus contenidos deben ser



desgranados para constatar su significacién y reordenarlos en un procedimiento
que satisfaga dos condiciones: la coherencia con las metas propuestas, en
expresiones suficientemente concisas pero flexibles como para albergar los
ajustes posteriores (al menos los previstos); ser formulada de manera
comprensible y compartida por los integrantes de la organizacién y su
comunidad. No se trata de una recomendacién de orden linglistico, sino que
conlleva un procedimiento de apertura y participacion en la elaboracion de tales
contenidos. El disefio o redisefio de la Estructura formal de areas de actividad
debe perseguir la adecuacion con esos preceptos misionales tanto como la
revision de los Procesos y sistemas. La razén por la que arriesgamos un orden
de priorizacion favorable a la estructura por sobre los procesos es que conviene
conocer si se han prescripto funciones compatibles con las actividades a
modificar y funciones compatibles con la gestiobn del proceso extenso y
abarcador de cambios a desarrollar. También, porque deberéa tenerse presente
desde el inicio si algunas unidades o subunidades estructurales tendran una
existencia transitoria o incidental en pos de contribuir con la transformacion.
Inmediatamente contiguo con el abordaje del componente anterior, procedera
una similar consideracion de los Procesos y Sistemas. Se mencioné antes que
las Personas son involucradas en las actividades de redefinicion y validacion de
ideas rectoras de la organizacion. No obstante, este componente supone atender
cuestiones como la disposicion de conocimientos profesionales y técnicos, de
competencias de gestion, del volumen de dotacion requerido, de las fuentes de
motivacion para la puesta en practica y de la retroalimentaciéon sobre el
funcionamiento gradualmente alcanzado. Tales aspectos pueden ser planteados
y trabajados una vez afirmado el proceso de cambio en los anteriores. Con un
fuerte esponsoreo de la alta direccion, ya sea detentando autoridad formal o sea
asumiendo fuerte protagonismo politico, los gestores del cambio deben realizar
la administracion integral del cambio. El rasgo distintivo en estos procesos lo
constituye el liderazgo del proceso, para lo cual el equipo asignado debera
prestar dedicacion especifica, reunir el dominio de disciplinas diversas que le
permitan asesorar areas funcionales diversas, en aspectos diferenciados del
cambio. La responsabilidad asumida incluye la planificacion, el monitoreo, la
provision de recursos y facilitacion de acciones, y por supuesto la concreta

implementacion de las modificaciones. El reverso de la incorporacion del equipo



de gestion del cambio como un estamento estructural, es el reconocimiento por
el resto de las areas de staff y de la linea de Gestién (Gerencias) del Cambio

como otro factor critico de éxito para la organizacion.

En resumen, en cada escenario del cambio se expresa un origen y una
direccién del proceso, cuyos efectos consecuentemente abarcan de manera
diferenciada a los ambitos o dimensiones de la organizacion. Entre esos efectos,
algunos son considerados como mas relevantes para lograr el adecuado

encauzamiento del proceso.



Metodologia

Tipo de estudio

El tipo de estudio que se propone para el desarrollo del instrumento que
es objeto de esta propuesta puede encuadrarse en el Tipo Instrumental (Le6n y
Montero, 2002), puesto que se trata de un estudio en el cual se desarrollaran
aparatos o dispositivos y su prueba (en un nivel exploratorio), mediante cierto

disefio original y la adaptacion de otros preexistentes.

Construccion del instrumento

Participaran del analisis de la validez de los items que corresponden a
cada escenario de cambio organizacional que detectara el instrumento, 10
jueces expertos con experiencia en psicologia organizacional y en procesos de
cambio organizacional, condiciones que ademas permiten contar con su
experiencia en el empleo de instrumentos de recoleccién de informaciéon y
relevamiento de contextos organizacionales.

Hacer una validacion de los contenidos del instrumento, tanto de los
descriptivos y conceptuales como de las consignas de administracién y
procesamiento de resultados, es procedente en tanto se han elaborado en base
a cuerpos tedricos provenientes de contextos culturales y sociales diversos.
Ademas, los constructos que son objeto de esta herramienta de relevamiento en
buena medida han sido definidos operacionalmente en base a un procesamiento
de una gama de modelos y teorias que podria contener algin desvio o fallo en
su articulacion conceptual.

Establecer la validez del constructo medido y del procedimiento de
interpretacion de las valoraciones obtenidas son aspectos fundamentales para
en un futuro intentar la determinacion de la confiabilidad de este en una iniciativa
de estandarizacion del mismo.

La validez de contenido no sélo puede variar de acuerdo con las
poblaciones donde se producen los conceptos que lo fundamentan y aquellas
donde se empleara el instrumento, sino que también puede estar afectada por el
dominio particular del constructo: diferentes autores pueden asignar el mismo
nombre, pero distinguir diferentes dimensiones y conceptualizaciones, lo que

induciria una validez de contenido satisfactoria para una definicion del objeto en



evaluacion pero no para otras. Lo fundamental de la determinacion de la validez
del contenido es que los items del instrumento de medicion sean relevantes y
representativos del constructo para un propésito evaluativo particular (Ding &
Hershberger, 2002)

El juicio de expertos es el recurso mas recomendable para este cometido,
pudiendo considerarse como una opinion informada de personas con trayectoria
en el tema, que pueden dar informacién, evidencia, juicios y valoraciones.

La identificacion de las personas que formaran parte del juicio de expertos
debe atender a estos criterios de seleccion (Skjong y Wentworht, 2000):

Experiencia en la realizacion de juicios y toma de decisiones basada en
evidencia o experticia (grados, investigaciones, publicaciones, posicion,
experiencia y premios entre otras), disponibilidad y motivacion para participar,
imparcialidad y cualidades inherentes como confianza en si mismo vy
adaptabilidad.

Caracteristicas del Instrumento

El instrumento estara configurado como un inventario autoadministrable,
compuesto con items o reactivos que son indicadores de los escenarios de
cambio organizacional posibles: tactico, adaptativo, evolutivo y estratégico.

Cada uno de los cuatro escenarios sera el resultante de la combinacion
de las dos tipologias de procesos de cambio (extensién y origen) y se elaboraran
12 a 15 descripciones para cada uno de ellos.

De acuerdo con la testacion de esas diferentes descripciones se
establecera un puntaje directo en cada una de las dimensiones que definen
esencialmente las tipologias de cambio:

- origen o fuente del cambio, variando entre un origen fuertemente

causado al interior de la organizacion o definidamente impuesto desde
Su exterior;

- extension o alcance del cambio, pudiendo establecerse grados entre

un desarrollo acotado y discontinuo, hasta uno claramente

incremental y abarcativo del conjunto del sistema organizativo.

Dispuestas las dimensiones como coordenadas cartesianas podran

configurarse una representacion grafica de la relacion entre ambas, a fin de



determinar la posicion fisica (grafica) de la empresa relevada respecto de los
cuatro cuadrantes que representan los cuatro escenarios de cambio.

El procedimiento de elaboracion del instrumento se ha desarrollado a

través de 5 fases o etapas.

- Etapa 1:

a) Construccion del marco conceptual que sustenta los tipos basicos de
cambio organizacional distinguidos por su origen o fuente, y su
alcance o extension en funcion de los fendmenos con los cuales se
los identifica en los elementos de estructura y dinamica de una
organizacion, asi como estableciendo los aspectos claves que se
desprenden de los modelos de gestion del cambio para cada uno de
esos tipos de procesos de cambio.

b) Definicion de los escenarios organizacionales correspondientes con la
combinacion de dos los tipos basicos de cambio organizacional,
articulando sus manifestaciones en cada escenario con las iniciativas
de gestion iniciales, especificas.

Los resultados de la elaboracion prevista en estas dos actividades de la

primera etapa han sido alcanzadas y referidas en el apartado del marco teorico

en tanto han devenido de ese desarrollo conceptual.

- Etapa 2:

a) Elaboracion de la version preliminar de las descripciones de cada
escenario, de las pautas de produccién e interpretacion de resultados
y de las recomendaciones de gestion para los gestores de cambio
especificas para cada uno de los escenarios.

b) Diagramacion de la hoja de test o formulario de administracion, que
incluira el esquema grafico de representacion de resultados y otros
contenidos que permitan valorar e interpretar los resultados.

c) Elaboracion de actividades y materiales para la validacion del

instrumento por los jueces expertos.



Construccion del Instrumento

En el estudio de los aspectos generales de los modelos del cambio
organizacional realizado en los parrafos del Marco Teorico de este trabajo
seflalamos la concatenacion de las teorias con las practicas en el campo de la
gestion de ese fendmeno. De ello se desprenden dos conclusiones basicas pero
relevantes para el disefio del instrumento diagnostico que se desarrollara
seguidamente.

Una, es que los elementos componentes de la organizacion que se
reconocen reiteradamente como promotores, facilitadores u opositores a ese
proceso, y como elementos prioritariamente impactados en el mismo,
representan una variedad que debera ser abarcada por los reactivos que se
formulen para identificar cada tipo de cambio.

A propésito de lo cual puede destacarse que en la indexacion de las
manifestaciones que toma el cambio y de las condiciones que lo promueven,
pueden distinguirse algunas que son materialmente acciones directas y
especificas de sus integrantes.

La otra conclusion es que tal correspondencia de las condiciones
organizacionales con las clases de procesos de cambio en curso puede hacerse
extensiva a las conductas y criterios de actuacion que se recomiendan para su
gestion.

Cada escenario de cambio organizacional conlleva alternativas de
aproximacion al sistema organizativo por los especialistas en la gestion del
cambio. Mas precisamente nos estamos refiriendo asi a la manera en la que se
posicionan el o los profesionales que reciben inicialmente la responsabilidad de
administrar y conducir los proyectos innovadores y sus transformaciones. Cada
escenario definido condiciona el perfil o sesgo de su actuacién en una gama que
va desde ser responsables directos de la implementacion de transformaciones,
a tomar un enfoque consultivo de la organizacién que afronta modificaciones e
incorpora novedades. Y todo ello, sin perjuicio que el especialista que lidera esa
gestion pertenezca o no al plantel de la organizacion.

Vale decir que los modelos desglosados previamente, antes que ser
alternativos son mas bien complementarios, como lo evidencia la definida

recurrencia en la referencia a los aspectos contextuales, el estadio de desarrollo



del proceso transformador y las acciones que integran una gestién de cambio
adecuada al mismo.

En sintesis, establecer en cual escenario de cambio se encuentra una
organizacion permite hacer una prevision de en cuales ambitos de la
organizacion se concentran los efectos del cambio; el rol predominante a asumir
por el/los gestores/es de cambio; las perspectivas o pautas desde dénde iniciar
las intervenciones.

Tomando como marcos de referencia las definiciones de las dos tipologias
de cambio se procedio a extractar y redactar los reactivos que describieran la
variedad de cada uno: cambios reactivos y proactivos en el tipo definido por su
origen, y en el definido por la extensidén, cambios discontinuos e incremental. La
lista preliminar, que es la misma que se someti6 a la evaluacion por expertos se
resefia seguidamente. Cabe destacar que posteriormente a esa valoracion, las

listas fueron revisadas y modificadas (ver apartado Discusion)

Condiciones y circunstancias en las organizaciones referenciadas como
cambios Incrementales o continuos:

- Sucesién/Reemplazo de directivos /Nuevo Staff

- nuevo plan comercial/plan estratégico

- Cambio de la misién (propdsito de la empresa)

- Lanzamiento nuevos servicios/productos

- Nuevos sistemas de incentivos/motivaciones

- Cambio de la visién (ideales/atributos de la empresa)
- Profesionalizacion de planteles productivos

- Profesionalizacion de alta direccion

- Redefinicién de valores sociales, politicos, humanos
- Creacion de area de I1+D

- Transnacionalidad o transculturalidad

- Modificacion del perfil de competencias de gestion

- Proceso de sucesion/Fusion/Venta

- Nuevo modelo de negocio

- Tercerizacion extensa de servicios 0 procesos productivos

Situaciones y condiciones de cambio organizacional de tipo discontinuo o
episodico:
- Solicitud de clientes
- Demandas gremiales

- Cambios en legislacion
- Requerimiento de proveedores



Fracasos comerciales

Activacion de benchmarking

Presion del mercado

Recepcion de oferta de proveedor

Oportunidad comercial detectada

Posibilidad/necesidad de un subsidio estatal

Recepcion de oferta de créditos/incentivos

Disposiciones recibidas de organizacion central / casa matriz
Resultados negativos en encuestas al cliente

No Conformidades en Certificacion de Normas, o fracaso en
proceso de Certificacion

Cambios en tecnologia productiva en uso

Condiciones y circunstancias que describen cambios en la organizacion

reactivos o exégenos:

Condiciones

proactivos:

Solicitud de clientes

Demandas gremiales

Cambios en legislacion

Requerimiento de proveedores

Fracasos comerciales

Activacion de benchmarking

Presion del mercado

Recepcion de oferta de proveedor

Oportunidad comercial detectada

Posibilidad/necesidad de un subsidio estatal

Recepcidén de oferta de créditos/incentivos

Disposiciones recibidas de organizacion central / casa matriz
Resultados negativos en encuestas al cliente

No Conformidades en Certificacion de Normas, o fracaso en
proceso de Certificacion

Cambios en tecnologia productiva en uso

organizacionales que refieren cambios enddgenos o

Oportunidad de mejora en procesos o procedimientos
Iniciativa comercial

Propuesta de equipo de colaboradores

Propuesta de directivos

Hallazgo con potencial productivo

Deteccion de cambios en segmento/mercado/cliente
Aprovechamiento de capacidad productiva ociosa
Aprovechamiento de recursos técnicos disponibles
Investigacion/desarrollo/innovacion

Disponibilidad de fondos/inversores



- Planificacién estratégica sefiala nuevos objetivos

- Aprovechamiento de novedades/progresos tecnologicos
- Anticipacion de tendencias en el rubro/sector

- Desarrollo de Joint venture/ alianza estratégica

- Iniciativa consensuada en el sector o rubro

Siguiendo un derrotero similar de revisién de la bibliografia considerada
en el marco tedrico se realizo la extraccion de definiciones y criterios a considerar
en el desarrollo de los aspectos del instrumento que atafien a pautas y criterios
para el disefio de las intervenciones segun el tipo de cambio: el orden de
priorizacién de ambitos de impactos, el rol y enfoque de los gestores de cambio.

Los &mbitos organizacionales en los que pueden registrarse los impactos
de un proceso de cambio organizacional ya fueron resefiados en apartados
anteriores. En funcibn de la concentracion de esos impactos se hace
predominantemente sobre unos u otros en funcion de las caracteristicas propias
de cada proceso de innovacion o transformacion en curso.

Los cambios estratégicos son efectos de modificaciones estrechamente
vinculados con formulaciones o reformulaciones de ideas rectoras, principios
normativos, valores fundacionales del propésito y las estrategias
organizacionales. Los cambios evolutivos son procesos que tienen a prolongar
modificaciones iniciadas a partir de oportunidades o requerimientos en los
niveles mas materiales de actividad, para lo cual se procuran formas de
consolidacion de esas iniciativas a través de redisefio de procesos, tareas,
funciones, y subsecuentemente, en alteraciones de marcos normativos e
interpretativos. De alli que varie entre uno y otro el predominio de concentracion
de impactos que puede preverse, entre la estructura formal o las politicas y la
cultura.

Los impactos sobre las herramientas, equipos y maquinas de trabajo, los
insumos, los equipos y los componentes mas concretos y materiales de la
organizacibn componen el ambito Operaciones. Por eso en él suelen
concentrarse prioritariamente los impactos de cambios adaptativos, es decir los
gue son una reaccion a desarrollos técnicos, implementaciones de nuevos
meétodos productivos o la vigencia de ciertas normas, reglas o protocolos que

afectan porciones discretas o acotadas de la organizacién y sus actividades.



En los escenarios tacticos, los cambios son promovidos internamente
para optimizar el desempefio en zonas o sectores parciales ante circunstancias
tales como cumplimentar requerimientos eventuales del plan
operativo/estratégico, aprovechar oportunidades de mejora, o materializar
acciones correctivas sin promover alteraciones duraderas en el tiempo o
extensibles al conjunto de la organizacion. Suelen concentrar sus impactos en
las Relaciones interpersonales pues se presentan como iniciativas apoyadas en
nuevas o distintas interacciones, conductas o relaciones que no necesariamente
se veran reflejadas en revisiones formales del disefio y la cultura organizacional,
sino posiblemente en procedimientos y tareas modificadas especificamente y de
manera transitoria.

De tal suerte, en el Cuadro siguiente hemos apareado cada escenario con
los ambitos en el orden de prioridad a atender, de acuerdo con la mayor
concentracion de impactos de cambio esperados.

Cuadro 4.
Segun Escenario de Cambio, priorizacién de &mbitos de impacto.
Escenario de Cambio Priorizacion de Ambitos de impacto
Estratégico Cultura y Politicas, Estructura, Relaciones
interpersonales, Operaciones
Evolutivo Estructura, Cultura y politicas, Operaciones,
Relaciones interpersonales
Adaptativo Operaciones, Estructura, Relaciones interpersonales,
Cultura y politicas,
Tactico Relaciones interpersonales, Operaciones, Estructura,
Cultura y politicas.

Fuente: elaboracion propia.

Hecha la clasificacion de condiciones y caracteristicas organizacionales
que identifican diferenciadamente los escenarios de cambio, y definida la
prevalencia de concentracion de ambitos de impacto esperable, resta hacer este
ordenamiento para los roles predominantemente asumidos por los gestores de
cambio y la perspectiva o enfoque que podran dar a sus intervenciones.

En el caso del Escenario de Cambio Estratégico el rol puede definirse
como de Asesoramiento a la alta direccion y planificacion de acciones. El
especialista en gestion del cambio, como agente externo o interno, acompafa a
los miembros del equipo de proyecto mediante la orientacion para el uso de la

metodologia y las herramientas especificas. En dltima instancia, el rasgo



distintivo lo constituye el liderazgo del proceso de cambio, para lo cual el
especialista y el equipo asignado deberd prestar dedicacion especifica al
desarrollo del plan de trabajo, reunir recursos de disciplinas diversas que le
permitan asesorar las areas funcionales de la empresa, y dominar
metodoldgicamente los variados componentes de un cambio de esta naturaleza.

Habiendo establecido que es un cambio que procede desde el disefio de
procesos y practicas, implicandose en el desarrollo de una red de relaciones y
capacidades, hasta corroborar la efectiva implementacion operativa, es
comprensible que el espacio organizacional sera el espacio de gestion del
especialista en change management. Si acaso hay alternancia de abordajes
circunscriptos a individuos, grupos o areas, sera efecto del despliegue de una
gestion que en el fondo apunta a cubrir globalmente la empresa y se identifica

con un enfoque de intervenciones Organizacional.

Si el Escenario de Cambio es Evolutivo, la extension de los cambios que
iniciaron como propuestas para determinadas partes o momentos de la
organizacion hace necesario contar con instancias que puedan gestionar la
continuidad y sincronia de implementaciones durante esa proyeccion. Se
requerira que el especialista en change management haga ejercicio persistente
de la clarificacion de planes y metas, del monitoreo del avance de las actividades,
de la evaluacion del logro de resultados, entre otras asignaciones. Por ello este
rol se resume como Asistencia y monitoreo de Planes de Accidn.

Los destinatarios de las labores de gestion que requieren este tipo de
transformaciones, en tanto son propulsados desde la estructura y los procesos
a la operacion, son los equipos o grupos de trabajo, los equipos mas o menos
extensos de integrantes de la organizacion, en conjuntos definidos por su
pertenencia a las areas de actividad en los que se materializan los principales

cambios. Esto define un enfoque de las intervenciones que llamaremos Grupal.

Hemos dado la denominacion de Participes de la implementacion al rol
gue se corresponde con Escenarios de Cambio Adaptativo, puesto que en pos
de cumplimentar tareas tales como identificar los puntos de ajuste o modificacién
de los procesos, vincular a las personas involucradas, traducir tales

modificaciones a comportamientos concretos, etc., los gestores se involucran



estrecha y directamente en la actividades que impulsan y dan consistencia a las
iniciativas de cambio en los planos ligados a la operacion y frente a las
coyunturas contextuales internas que requieren conocer y acceder a actores y
componentes de la organizacion relevantes.

AuUn si se es comprensible que en los gestores en estos escenarios
interactien con numerosos integrantes de la organizacion, resulta que el objeto
de sus intervenciones se centra en la adopcion de los cambios y la
materializacion de los efectos buscados en un plano material y practico
resultante de las asignaciones de tareas a puestos determinados, la resolucién
de desafios y obstaculos que las personas enfrentan en sus particulares
funciones al momento de implementar estas modificaciones. De tal suerte, que
se trata de un enfoque de intervenciones que se ha identificado como En
individuos, procurando destacar la importancia de disefiar y actuar la gestién con
atencion a la particularidad de los casos alcanzados por el cambio.

Los gestores en Escenarios de Cambio Tactico adoptan roles de
asistencia a posiciones o areas funcionales especificamente involucradas en las
modificaciones de alcance discreto o limitado, originados en fuentes internas o
de manera proactiva. Ese tipo de modificaciones suele tener lugar dentro de
ciertos procesos o actividades y en consecuencia comprometer a un nimero
limitado de puestos o sectores vinculados a esas actividades a alterar. Tal es el
caso de una implementacién digital, la sustitucién de un sistema o la adecuacion
a una norma o estandar. Entonces los gestores suelen ser facilitadores de la
labor técnica, verificar el alineamiento de las acciones locales o coyunturales con
pautas y planes generales, respaldar o potenciar el cambio en las relaciones
interpersonales, las herramientas, los protocolos. Todo esto permite identificar
su rol como Consultores o Staff respecto de la linea.

Y ese desenvolvimiento se produce en un espacio de la organizacion
vertical, longitudinal, incluso “jerarquico”: su campo de accién se recorta sobre
lineas de cargos y roles con afinidad funcional, que se pueden trazar
longitudinalmente en el organigrama (entre extremos directivos y operativos).
Esta orientacién definida por el abordaje a lo largo de los niveles de autorizacion
y toma de decisiones que son centrales en la modificacion a implementar hace

gue el enfoque para sus intervenciones pueda denominarse Vertical.



En la siguiente grilla resumimos el desarrollo hecho hasta aqui.

Cuadro 5.
Segun Escenario de Cambio, roles y enfoque de intervenciones recomendados
a los gestores de cambio.

Escenario de | Roles Foco de intervenciones

Cambio

Estratégico | Asesoramiento a la alta direcciony Organizacional
planificacion

Evolutivo Asistencia y monitoreo de Planes de | Grupal
Accidn

Adaptativo | Participes de la implementacion Individual

Tactico Consultores o Staff Vertical

Fuente: elaboracion propia.

En base a estos cuatro elementos de indole principalmente conceptual
(los descriptores de tipos de cambio, los @mbitos de impacto, los roles de los
gestores de cambio y el enfoque de las intervenciones), se procedié a
confeccionar un formulario de administracién del cuestionario que incluyendo las
correspondientes consignas permitiera hacer la identificacion del escenario de
cambio en una matriz y la interpretacion de resultados. El ejemplar disefiado para

ser puesto a consideracion de los expertos se adjunta en el Anexo 1.

Procedimiento de evaluacién

El primer paso para realizar el juicio de expertos es preparar el prototipo
del instrumento, las instrucciones de evaluacion a realizar y las planillas donde
registrar los resultados del juicio de expertos.

Luego, seleccionar los expertos y explicarles como opera el instrumento,
asi como los principales asuntos en el contexto del proceso de disefio de la
herramienta. Es de especial relevancia establecer homogéneamente el uso de
las escalas de su valoracion sobre el contenido del instrumento, pues diferentes
aplicaciones del procedimiento y las escalas vulneraria la utilidad de sus
resultados.

Los ejemplares de las planillas proporcionadas a los Expertos para
asentar sus valoraciones, se presenta en el Anexo 2.

Estas grillas de evaluacion fueron diagramas considerando ser aplicadas

a los diferentes elementos del instrumento.



Primeramente, se preguntaba a los expertos, de manera general sobre el
instrumento si:
- los reactivos o items que del cuestionario describian situaciones y
hechos que caracterizan a los procesos de cambio organizacional.
- la cantidad de items es suficiente para abordar la diversidad de fuentes
o factores de cambio organizacional definidos
- el procedimiento de relevamiento de informacion y confeccion de la

matriz es adecuada y suficientemente amigable

Especificamente sobre los reactivos que corresponden con la
identificacion de los tipos de cambio (de cuya combinacion se desprenden los
escenarios), y las consignas de administracion de estos, se evalué:

- Claridad: la facilidad con que el item o reactivo podia ser comprendido,
pues su formulaciébn resultaba sintactica y semanticamente
adecuada.

- Coherencia: la consistencia de la relacion logica con la situacion o
fenémeno al que se refiere el reactivo o item.

- Relevancia: si el reactivo o item es significativo y apropiado para el

tipo de fendmeno o situacion que se desea describir

Respecto de las consignas de procesamiento de las respuestas y de
interpretacion de los resultados fueron valoradas en términos de:
- Claridad: cuan facilmente se comprenden las instrucciones por su
sintactica y semanticas correctas.
- Factibilidad: Si es posible cumplimentar las acciones y al realizarlas
en el orden indicado se alcanzan los resultados de informacion

esperados.

El plantel de expertos estuvo compuesto por profesionales inicialmente
contactados por ser parte de una red de contactos sociales y laborales del autor
de este trabajo, y seleccionados finalmente en funcion de cumplir al menos en
un nivel basico con los criterios mencionados en apartados previos.

Las personas convocadas para emitir sus juicios en el rol de expertos son:



1. Gaston Barone, Especialista en gestion de RRHH y Magister en
Administracion de Negocios; posee experiencia como Consultor en
Gestion Estratégica de Recursos Humanos, en Gestion de Cambio
Organizacional en procesos de digitalizacion y transformacion digital,
yen funciones gerenciales en el area de RRHH; docente universitario.

2. Maria Salessi, Magister y Doctora en Turismo; consultora en empresas
de servicios del rubro hoteleria y gastronomia que implementan
modelos de gestibn sustentables para aplicar a certificaciones;
docente universitaria.

3. Ana Caputo, Lic. en Comercializacion y Magister en Administracion de
Negocios; se ha desempefiado en funcion gerencial en areas de
administracion y marketing en rubro de suministros médicos,
actualmente consultor en Gestion de Cambio Organizacional en
procesos de implementacion digital.

4. Ricardo Weisz, Ingeniero industrial; copropietario de empresa de
provision de instrumental y servicios de tecnologia de medicion para la
industria petrolera, directivo en camaras del sector energético.

5. Julieta Goya, Lic. en Psicologia y Magister en gestion de RRHH; se
desempefia como Consultora de RRHH con orientacion a
Capacitacion en procesos de desarrollo organizacional.

6. Juan Coronel, Analista de Sistemas y Magister en Tecnologias de la
Informacioén; experiencia en funciones gerenciales en el area de
sistemas, consultor en desarrollo e implementacién de tecnologias
digitales en empresas privadas y del sector publico; docente
universitario.

7. Adolfo Cantarini, Magister en Tecnologias dela Informacién; director
comercial en empresa proveedora de sistemas de informacion
gerencial; consultor en implementacién de tecnologias digitales en
empresas en Latinoamérica.

8. Santiago Massano, Magister en Administracion de Empresas de
Salud; CEO en empresa de salud nacional; consultor y lider de
proyecto en procesos de digitalizacién y transformacion digital en
empresas del sector de la Salud.

9. César Ciappa, Doctor en Economia; consultor financiero en
organismos multilaterales de crédito; Project Manager en procesos de
implementacion de sistemas de informacion gerenciales en el sector
publico y empresas agropecuarias de la region.

10.Maximiliano Fischer, Ingeniero Aeronautico y Magister en Ciencias
Aeroespaciales; fundador de Start Up en sector tecnologico;
experiencia como Lider de proyectos y de misibn en CONAE; consultor
para empresas de tecnologia espacial en la region.

Plan de Andlisis de Datos



Para calcular la concordancia entre jueces se utilizo el estadistico Kappa
de Fleiss en tanto es un coeficiente que refleja la concordancia inter-observador
y puede ser calculado en tablas de cualquier dimension. Se lo utiliza cuando dos
0 mas observadores deben clasificar un conjunto de objetos, cada uno en una
de varias categorias (con un nivel de medicion de tipo nominal), como es el caso
en este trabajo, generando una medida de acuerdo entre ellos.

El estadistico se expresa como un valor en un rango entre -1 y 1, pero
generalmente se ubica entre 0 y 1. Si el coeficiente es 1 indica acuerdo perfecto
entre los evaluadores, si es 0 indica que el acuerdo no es mayor que el esperado
por el azar, y si el valor del coeficiente es negativo el nivel se acuerdo es inferior
al esperado por el azar (Sim & Wright, 2005).

No obstante obtener estos valores extremos es improbable, lo comdn es
obtener un amplio espectro de valores intermedios que se interpretan teniendo
como referencia la complejidad de la evaluacion y el nUmero de categorias a
evaluar, es decir, la interpretacion es relativa al fenémeno medido.

Un acuerdo bajo podria indicar que hay dificultad en la clasificacion, o que
incluso, pueden contener ambigiiedad los indicadores que les permiten decidir
en uno u otro sentido.

Sin perjuicio que se han realizado varias criticas principalmente
relacionadas con que el indice de acuerdo se ve afectado por el nimero de
categorias y por la forma en la que estan distribuidas las observaciones, el
coeficiente de Kappa tiene como ventaja que corrige el porcentaje de acuerdo
debido al azar y es relativamente sencillo de calcular.

Los datos recogidos fueron almacenados en el programa Microsoft Excel
y procesados estadisticamente en el programa SPSS 29, determinando el grado
de acuerdo entre los expertos con el coeficiente Kappa de Fleiss como
estadistico de analisis.

Para la interpretacion de este coeficiente se tuvo en cuenta la escala
establecida por Landis y Koch (1977) que expresa cualitativamente la fuerza de
concordancia entre los evaluadores, detallada en esta tabla:



Cuadro 6.
Valoracion del coeficiente de concordancia Kappa de Fleiss
Valor del coeficiente  Fuerza de concordancia

0 Pobre
0,1-0,2 Leve
0,21-10,40 Aceptable
0,41 -0,60 Moderada
0,61-0,80 Considerable
0,81-1 Casi Perfecta

Fuente: Landis y Koch (1977).



Discusion

De las respuestas de los expertos a las primeras tres cuestiones

abordadas en el cuestionario de registro de sus juicios resulta que:

- todos ellos consideraron que de un modo global los reactivos o items
que del cuestionario describian situaciones y hechos que
caracterizan a los procesos de cambio organizacional,

- Asi mismo consideraron que la cantidad de items es suficiente para
abordar la diversidad de fuentes o factores de cambio organizacional
definidos, destacdndose que dos de ellos consignaron en el apartado
de observaciones que consideraban que era una cantidad extensa y
podia reducirse;

- También opinaron todos afirmativamente a la consulta sobre si el
procedimiento de relevamiento de la informacién y de confeccion de

la matriz resultaba adecuada y suficientemente amigable.

En consonancia con esas opiniones, procedieron todos a completar el
formulario de evaluacion del instrumento, registrandose los datos que se
analizan en los parrafos que siguen.

Los valores del coeficiente Kappa de Fleiss calculados sobre las
valoraciones hechas por los Jueces sobre los tres criterios, en el conjunto de los

reactivos incluidos en el formulario de la MECO, se desplieguen en esta tabla.

Cuadro 7-
Valores de Kappa de Fleiss obtenidos para los criterios evaluados globalmente
sobre los reactivos del cuestionario

Asintdtico Nivel de conf, 95%
Error Limite Limite
Criterio Kappa Estandar Z Sig inferior superior
Claridad 0,519 0,019 26,967 0,0002 0,481 0,557
Coherencia 0,518 0,019 26,940 0,0000 0,481 0,556
Relevancia 0,501 0,019 26,040 0,0003 0,463 0,539

Fuente: elaboracion propia.

Estos valores indican una fuerza de concordancia moderada de acuerdo
con la escala de interpretacion antes presentada. Para profundizar este analisis
se reitero el célculo del estadistico desagregando la valoracion de criterios por

cada dimensién de cambio en que se ordenaban los reactivos del cuestionario.



Cuadro 8.
Valores del coeficiente de concordancia Kappa de Fleisspor criterio evaluado en
cada Dimension de agrupamiento de reactivos.

Asintético Nivel de conf. 95%
L Dimension de Error . Limite Limite
Criterio reactivos Kappa Estandar z Sig inferior superior

Cambio Incremental 0,504 0,038 13,094 0,000 0,429 0,579

Cambio Discontinuo 0,531 0,038 13,803 0,000 0,456 0,607

Claridad - -
Cambio Reactivo 0,480 0,037 12,889 0,001 0,407 0,553
Cambio Proactivo 0,431 0,037 11,568 0,002 0,358 0,504
Cambio Incremental 0,580 0,038 15,075 0,000 0,505 0,656
~ Cambio Discontinuo 0,534 0,038 13,863 0,000 0,458 0,609
Coherencia - -
Cambio Reactivo 0,514 0,038 13,355 0,000 0,439 0,589
Cambio Proactivo 0,506 0,038 13,149 0,000 0,431 0,582
Cambio Incremental 0,590 0,038 15,322 0,000 0,514 0,665
~ Cambio Discontinuo 0,500 0,038 12,990 0,001 0,425 0,575
Relevancia

Cambio Reactivo 0,405 0,038 10,516 0,002 0,329 0,480

Cambio Proactivo 0,568 0,038 14,751 0,001 0,492 0,643

Fuente: elaboracion propia.

En algunos casos puede apreciarse una elevacion del valor de Kappa de
Fleiss obtenido, indicando una mayor fuerza de concordancia. Tal es el caso del
criterio de Claridad para la Dimension de Cambio Discontinuo, del criterio de
Coherencia en las Dimensiones de Cambio Incremental, Discontinuo y Reactivo,
y del criterio de Relevancia en casi todas las dimensiones, excepto la de Cambio
Reactivo.

En pos de comprender mejor el origen de las variaciones del coeficiente
al calcularlo desagregado por Dimensién, resulta interesante considerar los
resultados obtenidos en la Probabilidad Condicional determinada por el software
SPSS en el mismo calculo del estadistico, para cada categoria de la variable en
estudio.

Se observa que parece haber mayor probabilidad de coincidencia en las
opiniones de los jueces expertos cuando se expresan afirmativamente al valorar
los criterios, que cuando consideran que los reactivos “NO” resultan tan

adecuados en términos de claridad, coherencia o relevancia.



Cuadro 9.
Valores de Probabilidad Condicional para las categorias de respuesta, en cada
criterio y dimension correspondiente a los reactivos.

Dimension de Cambio (agrupacién de reactivos)

Incremental Discontinuo  Reactivo Proactivo
Categoria
Criterio de rta. Probabilidad condicional
_ Si 0,917 0,966 0,903 0,964
Claridad No 0,587 0,566 0,578 0,467
. Si 0,928 0,950 0,971 0,938
Coherencia No 0,542 0,583 0,543 0,436
. Si 0,945 0,933 0,833 0,916
Relevancia No 0.644 0567 0571 0.651

Fuente: elaboracion propia.

Similar procesamiento estadistico se aplicé a las opiniones de los jueces
sobre las consignas, tanto las destinadas a instruir a los usuarios del instrumento
en la administracion de reactivos, como las de calculo de puntuaciones y las de

la interpretacion de resultados.

Cuadro 10.
Valores del coeficiente Kappa de Fleiss por criterio desagregado en cada
dimension de pertenencia de los reactivos.

Asintdtico
Nivel de conf, 95%
Error Limite Limite
Criterio Kappa Estandar Z Sig inferior superior
Claridad 0,418 0,045 9,300 0,000 0,330 0,506
Factibilidad 0,139 0,045 3,084 0,002 0,051 0,227

Fuente: elaboracion propia.

Como se aprecia en el Cuadro 10, el coeficiente obtenido en el célculo
sobre valoraciones de los criterios en el conjunto de las consignas expresa
menor fuerza de concordancia que cuando se desagrega para cada tipo de
consignas (Ver Cuadro 11). El juicio de los expertos refleja menos potencia al
referirse a las consignas de Puntuacion (calculo de puntajes), que a las otras dos

clases.



Cuadro 11.
Valores del coeficiente Kappa de Fleisspor criterio evaluado desagregado en
cada tipo de Consigna.

Consignas
Administracion Puntuacién Interpretacion
Criterio Kappa Kappa Kappa
Claridad 1 0,950 0,903
Factibilidad 1 0,410 0,905

Fuente: elaboracion propia.

Nuevamente son més altos los valores de probabilidad condicional del
coeficiente en las respuestas de categorias positivas acerca de la Claridad y

Factibilidad que en las respuestas negativas.

Cuadro 12.
Valores del coeficiente Kappa de Fleiss por criterio evaluado desagregado en
cada tipo de Consigna.

Criterios
) Claridad Factibilidad
Categoria de rta. — —
Probabilidad condicional
Si 0,974 0,961
No 0,444 0,178

Fuente: elaboracion propia.

La magnitud del coeficiente y de las significaciones obtenidas en cada
calculo no muestra un patron o una relacion evidente por si misma. Bajos niveles
de fuerza de concordancia no coinciden con una pérdida de significacion
estadistica. Al observar las tabulaciones de los datos directamente producidos
por los expertos se constata mayor dispersibn o menor homogeneidad en las
valoraciones negativas de los criterios que cuando lo hacen de manera positiva.

Observando en los formularios respondidos por los expertos los reactivos
y consignas a los cuales se aplicaron valoraciones negativas, y que por
consiguiente son aquellos en los que los valores del coeficiente Kappa de Fleiss
expresan menor fuerza de concordancia, se ha identificado y analizado las
observaciones y comentarios que hicieron los jueces en complemento con sus
opiniones.

En ese repaso de las hojas de respuesta pueden advertirse comentarios
reiterados entre los jueces acerca de los motivos y comprensiones sobre los

items por los que han asignado valores negativos.



Esto permitié identificar reactivos, alin algunos en Dimensiones con
valores del coeficiente no tan bajos, que han sido repetidamente sefialados como
poco claros, poco relevantes o coherentes.

En consecuencia, con estos hallazgos, se procedi6 a analizar os reactivos
en orden con los comentarios de los expertos, resultando que en muchos casos
se consideraba que ademas de alguna objecion sobre la redaccion también se
consideraba que se solapaban o repetian, aludiendo a circunstancias o
situaciones de cambio organizacional muy similares. Se optd entonces por la
reformulacion de los reactivos equivalentes o analogos para unificarlos.

A la par, otros reactivos que en los comentarios de los expertos no
resultaban adecuados para expresar circunstancias caracteristicas de cambios
organizacionales fueron eliminados de las dimensiones.

La nueva version de los listados de reactivos para cada dimensién se
adjunta en una version corregida del cuestionario u Hoja de Test adjuntada en el
Anexo 3.

A los fines de ilustrar ese proceso de analisis, revision y reformulacion
citaremos algunos ejemplos. En la Dimension Cambio reactivo o exégeno, los
valores que indican el grado de acuerdo en las apreciaciones de los jueces
descienden en los criterios de Claridad y Relevancia.

Uno de los primeros reactivos en el cuestionario examinado era
“Activacion de benchmarking”. Los jueces que le aplicaron valoraciones
negativas en los criterios mencionados acompafiaron sus valoraciones con
comentarios que mencionaban que si bien el benchmarking podria ser motivo de
iniciativas de cambio orientadas a partir de observado desde la organizacion en
competidores del mercado — su medio externo-, en primera instancia es una
accion estimulada por propia iniciativa, decidida al interior de la organizacion en
buena medida autbnoma. Vale decir, podria considerarse como un reactivo en
una dimensién de Cambio proactivo.

En ese mismo grupo de reactivos, también fueron valorados de manera
desfavorable respecto de su cumplimiento de los criterios aplicados, estos dos
items: “No Conformidades en Certificacion de Normas, o fracaso en proceso de
Certificacion” y “Posibilidad/necesidad de un subsidio estatal”.

En el primer caso, los expertos resefiaron que no suele ser, 0 no

necesariamente es, la ocurrencia y registro de productos no conformes una



fuente de un cambio organizacional. Mas aun, ante tales hallazgos una reaccion
directa consistiria en la aplicacion de las mentadas acciones correctivas que no
implican mayor cambio o transformacion, sino que procuran el encausamiento
de las actividades en los procedimientos previstos o con modificaciones, pero
para obtener los resultados predefinidos. Las acciones que se apliquen para
subsanar desvios o fallas, en base a optimizar el cumplimiento de procesos y el
logro de productos/servicios deseados seria efectivamente una conducta
organizacional endégena.

“Solicitud de clientes”, “Presion del mercado” y “Oportunidad comercial
detectada” eran reactivos también de la Dimension de Cambio Reactivo, que los
expertos reconocieron como intentos de representar expectativas en los clientes
0 usuarios (actuales o potenciales) de las prestaciones de la organizacion que
podian motorizar modificaciones desde el medio externo de la organizacion, pero
ademas de recibir algunas valoraciones negativas respecto de la claridad, fueron
sefaladas como reiterativas o referidas a fenbmenos muy semejantes.

Respecto de las consignas del cuestionario, eran las que denominamos
de puntuacion, las que recibieron las valoraciones negativas y con menor
concordancia entre los expertos. Nos referimos a las consignas que guian al
usuario de la MECO en la obtencion de puntajes y determinacion del escenario

de cambio que la organizacion enfrenta.

El criterio que habia presentado la menor fuerza de concordancia en los
juicios de los expertos fue el de Factibilidad. Esto hacia pensar que existian
diversas (y por lo tanto desfavorables) opiniones que implicaban que no era
posible cumplimentar las acciones de la consigna, que al realizarlas en el orden
indicado no se alcanzaban los resultados de informacién esperados. Pero las

tres anotaciones hechas por los expertos contenian otras observaciones:

- “No hay una explicacion sobre el tipo de representacion de los resultados
que se va a generar hasta el ultimo paso de los calculos de puntaje”;

- “En un parrafo se menciona que se podra calcular un puntaje en dos
variables (Extensién y Origen) y en otro que se suman los puntos de las
secciones, pero no es evidente que se refiere a cada bloque de las

preguntas anteriores”;



- “El texto en las instrucciones luego de localizar el escenario de cambio
podria ser mas util para comprender como obtener resultados si

estuviera antes”.

Es posible considerar que estos comentarios revelan una carencia de
claridad antes que la de factibilidad de las consignas. Vale decir, aunque
sintactica y gramaticalmente las consignas eran correctas (y por eso fue bien
valorado el criterio de Claridad), no eran suficientemente explicativas como para

facilitar la comprension del célculo de puntajes y representacion de resultados.

Para subsanar esta falencia de las consignas también se modifico el
contenido de las que orientan el calculo de puntajes obtenidos en base a las
respuestas a los reactivos de las dimensiones, y de identificacion del escenario
correspondiente a ese puntaje dentro de la matriz. Nuevamente remitiremos al

Anexo tres para observar la version final de la hoja de test de la MECO.

Llegados a este de analisis de los datos recogidos en el juicio de expertos,
y la consecuente revision y reelaboracion de sus reactivos y consignas
consideramos que el desarrollo del proceso de construccion ha arribado a un
punto en el que es factible justipreciar su alcance.

En una apretada sintesis se concretd una tarea de construccion
conceptual que se sustentd la definicion de los escenarios de cambio, la
seleccién y redaccion de reactivos que expresen condiciones organizacionales
identificadas con ellos, y la determinacion de las primeras acciones de gestion
acordes. Esos elementos tedrico-practicos se articularon en un procedimiento de
relevamiento de la situacion organizacional cuyo contenido fue sometido a un
Juicio de Expertos. Los resultados de esa evaluacién, procesada
estadisticamente y complementada con la informacion cualitativa resefiada por
los jueces se volcé en una mejora del disefio que denominamos Matriz de
Escenarios de Cambio Organizacional.

Habiéndose examinado los principales modelos de gestién del cambio
organizacional vigentes se establecieron componentes conceptuales comunes,
que identifican condiciones organizacionales y acciones de gestion del cambio
que corresponden a los factores criticos o de éxito que tales metodologias

concuerdan en destacar.



El instrumento producido tiene una utilidad principalmente diagndstica,
mediante un procedimiento simple y comprensible tanto al momento de
administrarlo como para interpretar los resultados. Estas caracteristicas podrian
convertirlo en parte del bagaje herramental que los gestores de las

organizaciones emplean de manera autbnoma.



Conclusiones

La experiencia hecha a resultas de este trabajo de disefio de una
herramienta diagndstica de las situaciones de cambio organizacional ha
permitido experimentar la complejidad y dimension del esfuerzo que requiere
materializar actividades necesarias para materializar los resultados de tal
iniciativa, inicialmente no advertidas, que ponen en relieve el valor de contar con
mejores recursos de consulta y apoyo metodologico.

No solo lograr una consistencia conceptual y dominar aspectos
estadisticos o de disefio de las actividades representa un desafio, sino también
aspectos netamente operativos como los afrontados en la elaboracion del juicio
de expertos: lograr la participacion de un plantel de evaluadores, movilizar su
apoyo y resolver de un modo apropiado el procesamiento de sus respuestas.

Ese procedimiento de prueba del disefio original permitié introducir
mejoras notables en el instrumento, pero ameritaria una reiteracion de una
evaluacion similar que corrobore los ajustes aplicados o sefiale nuevas
oportunidades de optimizacion.

Hecha tal verificacion de su validez, se haria necesario una
estandarizacion de la herramienta y sus resultados, a fin de satisfacer requisitos
de confiabilidad. Se trata de una empresa que implicaria mayores aportes de
recursos gue los proporcionales a este tipo de trabajo final de la Maestria en el
marco del cual fue producido.

En orden a la intension de proveer a gestores de organizaciones de
proporciones pequefias o medianas una herramienta simple, relativamente
rapida y que sea soporte de la coordinacion de acciones de change
management, consideramos que el alojamiento de este instrumento en un
soporte digital informatico — por ejemplo, una aplicacién web o mavil, incluso en
una interfaz de programacion de aplicaciones), contribuiria a potenciar su empleo
compartido y en el curso de las actividades operativas diarias de las
organizaciones donde sus integrantes la aplicaran.

En un plano méas concreto e inmediato, la valoracion de los ajustes y
mejoras introducidos en el proceso de elaboracion, asi como las opiniones formal
e informalmente recogidas de los profesionales convocados en el rol de expertos

nos permiten evaluar satisfactoriamente el resultado de nuestro cometido.



Esto es, en principio, haber generado una herramienta que permite a los
gestores de organizaciones aproximarse de manera rapida, autbnoma y amena
a un esquema basico de la gestién de los procesos o0 escenarios de cambio en
Sus empresas.

Luego, en tanto el mecanismo de observacion y clasificacion que propone
la MECO refiere de manera tangible a la fenomenologia de su practica diaria,
facilita la familiarizacion de actores organizacionales con la teoria y la técnica de
la gestion del cambio. Un campo disciplinar ain novedoso o percibido como una
teorizacion de fuerte abstraccion y sofisticacion, que podria hacerse evidente en
su manifestacion en empresas de diferentes tamafios y complejidades, en
tecnologias variadas y directamente asociada a la administracion de los
proyectos y operaciones.

Finalmente, en la medida que se corroborara con sucesivas
investigaciones la validez y confiabilidad de la Matriz, habriamos aportado a
gerentes, propietarios y emprendedores un recurso para generar un encuadre
sobre la gestidn del cambio conllevada por sus proyectos en la cual respaldarse,
ya sea para intentarla por si mismos, para poner en forma su demanda a
especialistas en el tema, o para merituar las propuestas y acciones de aquellos
a quienes confiaran esa funcion.

Entendemos que aun si pudieran pareces expectativas algo elevadas, son
el reflejo de una necesidad evidenciada en el campo de préactica profesional y
solidaria de un compromiso de desarrollo y servicio profesional acorde con la
orientacion gerencial de la Maestria en el marco de la cual el autor de este trabajo

ha encontrado renovados recursos y motivacion.
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ANEXO 1

HOJA DE TEST
MATRIZ DE ESCENARIOS DE CAMBIO ORGANIZACIONAL (MECO) -
Version 1

La Matriz de Escenarios tiene una funcion basica de mapeo o screening en las primeras
aproximaciones a una organizacién en la que se procura un nuevo estado de cosas.
Permite a quienes asumen la gestion del cambio, esbozar una primera imagen del tipo
de proceso en curso y del contexto organizacional que abordaran.

Aplicacion:

A continuacién encontrara listadas una variedad de situaciones y circunstancias que
suelen asociarse con procesos de cambio y/o transformacion en una organizacion.
Lo invitamos a tildar aquellas que considere que estan ocurriendo o han ocurrido
recientemente en su organizacion.

Las hemos agrupado en 4 secciones en funcién de sus caracteristicas y el tipo de
cambios con los que se relacionan.

Seccion 1 - éEstas frases describen una situacion reciente en su organizacién?

1. Sucesién / Reemplazo de directivos / Nuevo Staff

2. Nuevo plan comercial/plan estratégico

3. Reformulacién de la mision (propdsito de la empresa)

4. Lanzamiento nuevos servicios/productos

5. Nuevos sistemas de incentivos/motivaciones

6. Cambio de la vision (ideales/atributos de la empresa)

7. Profesionalizacién de planteles productivos

8. Profesionalizacidon de alta direccion

9. Redefinicidn de valores sociales, politicos, humanos

10. Creacidén de area de I+D

11. Transnacionalidad o transculturalidad

12. Modificacion del perfil de competencias de gestidn

13. Proceso de sucesion/Fusidn/Venta

14. Nuevo modelo de negocio

15. Tercerizacidn extensa de servicios o procesos productivos




Seccidén 2 - Sefale las situaciones que tuvieron lugar recientemente en la

organizacién

1. Aplicacidn de modificaciones del organigrama.

2. Creacidon de nuevos cargos, asignacién de otras jerarquias, redefinicién de
responsabilidades y atribuciones.

3. Puesta en practica de nuevas tareas en algunos cargos, redistribucion y/o
reasignacion de actividades de unos cargos a otros.

4. Innovacién de una técnica productiva o de trabajo

5. Digitalizacién, automatizacién, informatizacién de procesos de trabajo

6. Aplicacion de otra normativa legal laboral o cambio de marcos contractuales

7. Desarrollo /implementacion de un nuevo proceso de trabajo

8. Adopcién de normas de calidad o seguridad en un drea de actividad.

9. Implementaciéon de normas o estandares de actividad en un proceso o
procedimiento.

10. Promocidn de nevos o diferentes estilos de liderazgo

11. Redisefio o innovacién en los sistemas de gestién de RRHH

12. Introduccién de practicas de Coaching, Mentoring, etc.

13. Busqueda de nuevos clientes en el mismo segmento y/o en el mismo rubro de
actividad.

14. Revisién/redisefio de un proceso de trabajo

15. Exploracidn de capacidad de desarrollo de un nuevo producto/servicio

Seccidn 3 - Indique si algunas de estas circunstancias tienen efecto en la

organizacién actualmente

1. Solicitud de clientes que son novedosas o que exceden las prestaciones y productg
actuales

2. Demandas gremiales que alteran los modelos de gestién o de produccién

3. Cambios en la legislacion o normativas de aplicacion en la actividad

4. Requerimiento de nuevas prestaciones o caracteristicas de operacién por
proveedores

5. Acciones de reaccion o respuesta a fracasos comerciales

6. Aplicacidon de resultados de benchmarking

7. Presidon del mercado que impone modificacidn de la actividad o los resultados.




Propuesta u oferta de un proveedor que genera oportunidad de innovar o crecer

Oportunidad comercial detectada en un segmento del mercado o un rubro distintc

10.

Aplicar condiciones para lograr acceder a un subsidio estatal

11.

Lograr condiciones que permitan acceder a créditos/incentivos

12.

Nuevas disposiciones de organizacidn central / casa matriz

13.

Aplicar mejoras detectadas por feedback de clientes, evaluaciones por partes
interesadas, etc.

14.

No Conformidades en Certificacién de Normas, fracaso en proceso de Certificacion

15.

Cambios en tecnologia productiva actualmente en uso en el rubro

Seccién 4 - ¢Cuales de las actividades o eventos estan ocurriendo en su organizacion?

1. Aplicar oportunidad de mejora detectada internamente en procesos o procedimientos
2. Poner en marcha acciones de una iniciativa comercial propia

3. Aprobacion de una propuesta hecha por un equipo de colaboradores

4. Aprobacién de una propuesta hecha por alta direccion o gerencias

5. Hallazgo novedoso en la operacién, con buen potencial productivo

6. Deteccidn en estudios de mercado de nuevas necesidades en segmento/mercado/cliente
7. Intensién de aprovechar capacidad productiva ociosa

8. Posibilidad de aplicar capacidades colaterales de recursos técnicos disponibles

9. Aplicacién de resultados de Investigacion/desarrollo/innovacion

10. Iniciativas para utilizacion de fondos/inversiones disponibles

11. Definicién de nuevos objetivos en la planificacién estratégica

12. Expectativa de aplicacion de novedades/progresos tecnoldgicos accesibles

13. Propuesta de actividades que anticipan tendencias en el rubro/sector

14. Desarrollo de Joint venture/ alianza estratégica

15. Acciones en el marco de una iniciativa consensuada en el sector o rubro

Calculo de puntuaciones

Una vez consignadas sus respuestas en las secciones anteriores, combinando la
cantidad de items seleccionados en cada una podra calcular dos puntajes
correspondientes a dos variables: el Origen del proceso de cambio y la Extension del
cambio sobre la organizacion.

Haga la sumatoria de la cantidad de elementos tildados en cada una de las secciones.




Luego realice estas restas:
N° total de items Seccién 1 — N° total de items Seccién 2 = valor en el eje EXTENSION
N° total de items Seccidén 3 — N° total de items Seccidn 4 = valor en el eje ORIGEN

Trasladando los valores resultantes de cada operacion a los ejes horizontal (ORIGEN) y
vertical (EXTENSION), a la manera de coordenadas en ejes cartesianos, podra
determinar el punto de interseccién, coincidente con uno de los cuadrantes de la
matriz.

Cada cuadrante representa un escenario de cambio organizacional.
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Interpretacion de resultados

Cada cuadrante de la Matriz corresponde a un escenario de cambio tipificado en funcién
de las fuentes (ORIGEN) del proceso de cambio y el alcance de su impacto (EXTENSION).
Esos escenarios son: Evolutivo, Estratégico, Adaptativo o Tactico.

Para cada escenario tipificado podra consultar las iniciativas y perspectivas de gestion
del cambio iniciales respecto de:

1 — Priorizacién de Ambitos de la organizacién en los que se concentraran
prioritariamente los efectos del cambio. Estos ambitos son el disefio
organizacional, las relaciones interpersonales y las operaciones;

2 — El Rol del Gestor de Cambio Organizacional, para el que se han definido las
opciones de asesores de la alta direccién, consultores internos,
implementadores a nivel de linea de los cambios.

3 — El Foco de la intervencion inicial, distinguiendo como objetivos principal el
encuadre individual, el grupal u horizontal, el vertical o por lineas
jerarquicas, y el organizacional o global.



e EXTENSION

Para mads informacién sobre los detalles de cada opcidn de dmbitos, roles y foco puede
consultar la resefia DE ESCENARIOS DE CAMBIO.

Reactivo

Eje ORIGEN

Proactivo

Priorizacién de Ambitos:
Diserio Organizacional;
Operaciones;

Priorizacion de Ambitos:
Disefio organizacional;
Relaciones interpersonales;

Enfoque: Individuos

Rol del GdC: Participes de la
implementacidn.

Operaciones.
B Relaciones interpersonales P
=
o0
Enfoque: lo organizacion
% Enfoque: Grupal - horizontal, foq g
E globalmente.
Rol del GdC: Planificacicn
o f ¥ Rol del GdC: Asesoramienfo y
seguimiento .
conduccion
Priorizacion de Ambitos: e . .,
i Priarizacian de Ambitos:
Operaciones; _ _
. o Relaciones inferpersonales;
Disefio organizacional; .
8 - . Operaciones;
= Relaciones interpersonales o L
2 Disefio organizacional,
oy

Enfogue: Vertical - Jerarquias.

Rol del GdC: Consultoria.




ANEXO 3 - JUICIO DE EXPERTOS
Formulario para el analisis de la Matriz de Escenarios de Cambio Organizacional (MECO).

Estimado experto:

Dada su experiencia y conocimiento en la gestidn organizacional y los procesos de cambio
solicitamos su colaboracién en la elaboracién de este instrumento (Ver detalles en adjunto),
evaluando la estructura y contenido de la MECO. Se trata de una instancia muy significativa por
cuanto permite avanzar en la constatacion de validez de la herramienta, a fin que su empleo
permita profundizar desarrollos de investigacion y aplicaciones practicas en la vida diaria de las
organizaciones.

PLANILLA DE JUICIO DE EXPERTOS
NOMBRES Y APELLIDO:

FORMACION ACADEMICA:

AREAS DE EXPERIENCIA PROFESIONAL/LABORAL:
ANTIGUEDAD EN LA ACTIVIDAD:

¢RECIBIO INSTRUCCION/INFORMACION EN LA MECO?:

1) Luego de leer las frases que componen los reactivos de la MECO, le solicitamos que
responda estas preguntas generales acerca del cuestionario.

a) Indique sile parece que en conjunto los reactivos o items que componen el
cuestionario de la MECO estdn describiendo situaciones y hechos que caracterizan a
los procesos de cambio organizacional.

b) Mas alld de la especificidad o precisién de cada una de esas descripciones ¢ Considera
que la cantidad de items es suficiente para abordar la diversidad de fuentes o factores
de cambio organizacional definidos por la MECO (cambio reactivo, proactivo,
incremental y discontinuo)? SI — NO

c) Respecto del procedimiento de confeccion de la matriz, a través de respuesta a los
reactivos ¢Es adecuada y suficientemente amigable? SI- NO

2) Para cada uno de los reactivos o items de la MECO le pedimos que nos indique si le
parecen claros, coherentes y relevantes respecto de la dimension a la que corresponden.
Para ello, tenga en cuenta las definiciones de esos criterios y el significado de las opciones
de respuesta que se ven a continuacion:



CRITERIO

RESPUESTAS

CLARIDAD

La formulacién del
reactivo o items
sintacticay
semanticamente

NO= no es clara su sintaxis o los términos empleados; es apenas
comprensible, requiere reformularse en su mayor parte (se hacen
observaciones).

SI= esta claramente expresado; se entiende lo que se ha

Hay relacidén logica
consistente con la
situacion o
fendmeno al que se
refiere el reactivo o
item.

adecuada. expresado; eventualmente su formulacién puede ser mejorada (se
hacen observaciones).
COHERENCIA NO= no evidencia la relacién con los fendmenos o situaciones en

consideracion; aun si se refiere al objeto de evaluacién, es
discordante con el conjunto de items o reactivos.

Sl= esta bien relacionado con el tipo de asuntos y situaciones en
estudio; su coherencia puede mejorarse ajustando la redaccién del
reactivo o item (se hacen observaciones).

RELEVANCIA

El reactivo o items
significativo y
apropiado para el
tipo de fendmeno o
situacidn que se
desea describir.

NO= no es indicativo de una situacién o fenémeno de cambio
organizacional; la especificidad es muy baja; reitera o repite otros
items de mayor relevancia.

SI= identifica con propiedad situaciones y procesos de cambio; se
advierte que es relevante pero puede expresarse con mas precision
(se hacen observaciones).

Seguidamente, se listan los reactivos o items de cada dimensidn de descripcion del cambio

para su valoracion

Dimension: Cambio Incremental (en el formulario denominado “Seccion 1”)
Objetivo: Identificar condiciones y situaciones que impulsan el cambio de manera extensiva o
incremental a la organizacion.

Reactivos

CLARIDAD | COHERENCIA | RELEVANCIA
SI NO SI NO SI NO

Sugerencias

Sucesion / Reemplazo de directivos /

Nuevo Staff

Nuevo plan comercial/plan estratégico

Reformulacién de la misidn (propdsito

de la empresa)

Lanzamiento nuevos servicios/productos

Nuevos sistemas de

incentivos/motivaciones




. CLARIDAD | COHERENCIA | RELEVANCIA )
Reactivos Sugerencias

S NO | SI NO S NO

Cambio de la vision (ideales/atributos de
la empresa)

Profesionalizacidn de planteles
productivos

Profesionalizacion de alta direccion

Redefinicion de valores sociales,
politicos, humanos

Creacion de area de 14D

Transnacionalidad o transculturalidad

Modificacién del perfil de competencias
de gestidn

Proceso de sucesidon/Fusion/Venta

Nuevo modelo de negocio

Tercerizacion extensa de servicios o
procesos productivos

Dimension: Cambio discontinuo (en el formulario denominado “Seccién 2”)
Objetivo: detectar circunstancias que son fuente de cambio discontinuo o episddico en la
dindmica organizacional

. CLARIDAD | COHERENCIA | RELEVANCIA _
Reactivos Sugerencias

SI NO S NO Sl NO

Aplicaciéon de modificaciones del
organigrama.

Creacién de nuevos cargos, asignacion
de otras jerarquias, redefinicion de
responsabilidades y atribuciones.

Puesta en practica de nuevas tareas en
algunos cargos, redistribucion y/o
reasignacion de actividades de unos
cargos a otros.

Innovacion de una técnica productiva o
de trabajo

Digitalizacion, automatizacion,
informatizacién de procesos de trabajo

Aplicacién de otra normativa legal
laboral o cambio de marcos
contractuales




. CLARIDAD | COHERENCIA | RELEVANCIA _
Reactivos Sugerencias

S NO | SI NO S NO

Desarrollo /implementacion de un nuevo
proceso de trabajo

Adopcion de normas de calidad o
seguridad en un darea de actividad.

Implementacion de normas o estandares
de actividad en un proceso o
procedimiento.

Promocion de nevos o diferentes estilos
de liderazgo

Redisefio o innovacion en los sistemas de
gestién de RRHH

Introduccion de practicas de Coaching,
Mentoring, etc.

Busqueda de nuevos clientes en el
mismo segmento y/o en el mismo rubro
de actividad.

Revision/redisefio de un proceso de
trabajo

Exploracién de capacidad de desarrollo de
un nuevo producto/servicio

Dimension: Cambio reactivo (en el formulario denominado “Seccién 3”)
Objetivo: determinar incidencia de causas y fuerzas externas para el cambio organizacional

CLARIDAD COHERENCIA| RELEVANCIA
Reactivos Sugerencias
Sl NO Sl NO Sl NO

Solicitud de clientes que son novedosas o
gue exceden las prestaciones y productos
actuales

Demandas gremiales que alteran los
modelos de gestion o de produccion

Cambios en la legislacion o normativas de
aplicacién en la actividad

Requerimiento de nuevas prestaciones o
caracteristicas de operacién por
proveedores

Acciones de reaccién o respuesta a
fracasos comerciales




Aplicacion de resultados de
benchmarking

Presién del mercado que impone
modificacion de la actividad o los
resultados.

Propuesta u oferta de un proveedor que
genera oportunidad de innovar o crecer

Oportunidad comercial detectada en un
segmento del mercado o un rubro
distintos

Aplicar condiciones para lograr acceder a
un subsidio estatal

Lograr condiciones que permitan
acceder a créditos/incentivos

Nuevas disposiciones de organizacién
central / casa matriz

Aplicar mejoras detectadas por feedback d
clientes, evaluaciones por partes
interesadas, etc.

No Conformidades en Certificacion de
Normas, fracaso en proceso de
Certificacion

Cambios en tecnologia productiva
actualmente en uso en el rubro

Dimension: Cambio proactivo (en el formulario denominado “Seccion 4”)
Objetivo: determinar incidencia de factores y causas internas como fuentes de cambio
organizacional

) CLARIDAD | COHERENCIA | RELEVANCIA | sygerencias
Reactivos

S| NO S NO S NO

Aplicar oportunidad de mejora
detectada internamente en procesos o
procedimientos

Poner en marcha acciones de una
iniciativa comercial propia

Aprobacidn de una propuesta hecha por
un equipo de colaboradores

Aprobacién de una propuesta hecha por
alta direccion o gerencias

Hallazgo novedoso en la operacién, con
buen potencial productivo




CLARIDAD | COHERENCIA | RELEVANCIA | sugerencias

Reactivos
Sl NO Sl NO Sl NO

Deteccion en estudios de mercado de
nuevas necesidades en
segmento/mercado/cliente

Intensién de aprovechar capacidad
productiva ociosa

Posibilidad de aplicar capacidades
colaterales de recursos técnicos
disponibles

Aplicacién de resultados de
Investigacion/desarrollo/innovacién

Iniciativas para utilizacion de
fondos/inversiones disponibles

Definicién de nuevos objetivos en la
planificacion estratégica

Expectativa de aplicacién de
novedades/progresos tecnoldgicos
accesibles

Propuesta de actividades que anticipan
tendencias en el rubro/sector

Desarrollo de Joint venture/ alianza
estratégica

Acciones en el marco de una iniciativa
consensuada en el sector o rubro

3) A continuacion, nos enfocaremos en la consigna de administracion, puntuacion e
interpretacion de la MECO, para que usted nos dé su opinion acerca de la claridad y
factibilidad de las mismas. Para ello, tenga en cuenta las definiciones que se ven a

continuacion.
CRITERIO RESPUESTAS

CLARIDAD Sl= Las instrucciones son claras, los términos son

Las instrucciones se comprenden comprensibles, la articulaciéon gramatical es correcta; se

facilmente, es decir, su requiere alguna modificacion leve en los términos o la

sintactica y semantica son redaccidn de las instrucciones (se hacen observaciones).

correctas.
NO= Las consignas no se entienden, no son claro los
términos empleados, no se pueden comprender las
indicaciones para ser aplicadas.




indicado se alcanzan los
resultados de informacion

(se hacen observaciones).

CRITERIO RESPUESTAS
FACTIBILIDAD SI= las acciones son facilmente realizables, no hay
Es posible cumplimentar las dificultad para aplicar los procedimientos; podria ser
acciones y realizadas en el orden oportuno mejorar la mecanica para que sea mas sencilla

esperados. NO= El procedimiento es dificultoso, no se puede
realizar, no se logra cumplir la secuencia de acciones;
aun si se logra realizar las actividades los resultados no
se alcanzan.

Seguidamente, se listan las diferentes consignas para su valoracién

Consigna: Administracién de la MECO

Objetivo: lograr que se responda el cuestionario indicando los factores o fuentes de cambio

predominantes en la organizacion.

Reactivos

CLARIDAD

FACTIBILIDAD

S NO

S NO

Sugerencias

A continuacion encontrara listadas una

variedad de situaciones y circunstancias que
suelen asociarse con procesos de cambio y/o

transformacién en una organizacion.

Lo invitamos a tildar aquellas que considere

gue estan ocurriendo o han ocurrido
recientemente en su organizacion.

Las hemos agrupado en 4 secciones en
funcién de sus caracteristicas y el tipo de
cambios con los que se relacionan

(Sub consigna Seccién 1)

éCuales de estas frases describen alguna
situacion recientemente ocurrida en su
organizacién?

(Sub consigna Seccién 2)

Senale cuales de estas cuestiones tuvieron
lugar recientemente en la organizacion

(Sub consigna Seccién 3)

Indique si algunas de estas circunstancias
tienen efecto en la organizacion
actualmente

(Sub consigna Seccién 4)

éCudles de las actividades o eventos estan
ocurriendo en su organizacion?




Consigna: Puntuacion de la MECO
Objetivo: a partir de las respuestas a los items calcular el puntaje que determina una
ubicacion en la matriz de escenarios de cambios.

) CLARIDAD | FACTIBILIDAD _
Reactivos Sugerencias

S NO S NO

Una vez consignadas sus respuestas en los apartados
anteriores, podra calcular un puntaje en dos variables
(Extension y Origen), con las que podra determinar la
posicidn correspondiente a su organizacion en los
cuadrantes de la Matriz de Escenarios de Cambio.

Para ello, primero haga la sumatoria parcial de la
cantidad de elementos tildados en cada una de las
secciones.

Luego realice estas restas:

N° de items Seccion 1 — N° de items Seccion 2 =
Posicién en el eje EXTENSION

N° de items Seccion 3 — N° de items Seccion 4 =
Posicién sobre el eje ORIGEN

Trasladando los valores resultantes de cada operacion a
los correspondientes ejes horizontal (ORIGEN) y
vertical (EXTENSION), a la manera de niumeros en ejes
cartesianos, podra determinar el punto de interseccion
en alguno de los cuadrantes de la matriz.

Eje ORIGEN
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Consigna: Interpretacion de la MECO

Objetivo: identificar las recomendaciones iniciales y basicas de gestion de cambio
correspondientes al escenario de cambio establecido.



. CLARIDAD| FACTIBILIDAD _
Reactivos Sugerencias

SI [NO | SI NO

Cada cuadrante de la Matriz corresponde a un escenario de
cambio tipificado en funcién de las fuentes (ORIGEN) del
proceso de cambio y el alcance de su impacto (EXTENSION).
Esos escenarios son: Evolutivo, Estratégico, Adaptativo o
Tactico.

Para cada escenario tipificado podra consultarse las
iniciativas y perspectivas de gestidn del cambio iniciales
respecto de:

1 — Priorizacién de Ambitos de la organizacién en los
que se concentraran prioritariamente los
efectos del cambio. Estos ambitos son el diseio
organizacional, las relaciones interpersonales y
las operaciones;

2 — El Rol del Gestor de Cambio Organizacional, para
el que se han definido las opciones de asesores
de la alta direccidn, consultores internos,
implementadores a nivel de linea de los
cambios.

3 — El Foco de la intervencion inicial, distinguiendo
como objetivos principal el encuadre individual,
el grupal u horizontal, el vertical o por lineas
jerdrquicas, y el organizacional o global.

Eje ORIGEN

Reactivo Proactivo

Priorizacién de Ambitos:
Disefio organizacional;
Relaciones interpersonales;

Priorizacién de Ambitos:
Disefio Organizacional;
Operaciones;

Operaciones.
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Ei : Individ .
nfoque: individuos Enfoque: Vertical - lerarquias.
Rol del GdC: Participes de la

. . Rol del GdC: Consultoria.
implementacion.

Para mayor informacién sobre los detalles de cada opcién d
ambitos, roles y Foco se adjunta una resefia.

MUCHAS GRACIAS POR SU TIEMPO Y POR SU COLABORACION.




ANEXO 3

HOJA DE TEST
MATRIZ DE ESCENARIOS DE CAMBIO ORGANIZACIONAL (MECO) - Version 2

La Matriz de Escenarios tiene una funcion basica de mapeo o screening en las primeras
aproximaciones a una organizacién en la que se procura un nuevo estado de cosas.

Permite a quienes asumen la gestién del cambio, esbozar una primera imagen del tipo de
proceso en curso y del contexto organizacional que abordaran.

Una vez consignadas sus respuestas en los apartados mdas abajo, combinando la cantidad
de items seleccionados en cada seccién podra calcular dos puntajes correspondientes a dos
variables de los procesos de cambio organizacional: el Origen del proceso de cambio vy la
Extension del cambio sobre la organizacion.

Finalmente, en un plano con ejes cartesianos, donde cada uno representa una de las
variables Extensidn y Origen, podra utilizar los valores obtenidos como coordenadas para
determinar la posicidn de su organizacién en alguno de los cuadrantes.

Esos cuadrantes representan un Escenario de Cambio Organizacional que describe los
efectos a gestionar y mediante cuales acciones iniciales hacerlo.

Aplicacion:

A continuacién encontrara listadas una variedad de situaciones y circunstancias que suelen
asociarse con procesos de cambio y/o transformacién en una organizacion.

Lo invitamos a tildar aquellas que considere que estan ocurriendo o han ocurrido
recientemente en su organizacion.

Las hemos agrupado en 4 secciones en funcion de sus caracteristicas y el tipo de cambios
con los que se relacionan.

Seccion 1 - éEstas frases describen una situacion reciente en su organizacién?

1. Reemplazo de directivos / Nuevas autoridades

2. Programa de extensidn/intercambio transnacional / regional / intercultural

3. Puesta en marcha de un programa de incentivos, motivacion, premios.

4. Oportunidad de desarrollo de un nuevo servicio/producto

5. Revisidn de la visidn (ideales/atributos de la institucidn), o sus valores.

6. Profesionalizacién de un sector o plantel del organismo

7. Profesionalizacion de alta direccion

8. Tercerizacién de servicios o procesos productivos




Seccidn 2 - Senale las situaciones que tuvieron lugar recientemente en la organizacion

Creacion de nuevos cargos, redefinicion de responsabilidades y atribuciones.

10.

Modificacién de marcos normativos o legales de aplicacidn o estatutarios

11.

Automatizacion, digitalizacién de algun o algunos procesos de trabajo

12.

Adopcion de normas de calidad o seguridad en los procesos de trabajo.

13.

Promocién de nuevos o diferentes estilos de liderazgo.

14.

Redisefio o innovacion en los sistemas de gestion de RRHH

15.

Revision/redisefio de los procesos de trabajo

16.

Exploracién / desarrollo de nuevos productos/servicios

Seccidn 3 - Indique si algunas de estas circunstancias tienen efecto en la

organizacién actualmente

17. Solicitudes de usuarios novedosas o que modifican las prestaciones actuales

18. Cambios en la legislacién o normativas de aplicacion en una/alguna de las
funciones

19. Conveniencia de aplicar resultados de benchmarking

20. Ajustes para acreditar condiciones para aplicar a un crédito internacional

21. Nuevas disposiciones de la organizacién central / casa matriz

22. Atencién de demandas o expectativas en el auditorio externo u otros organismos

23. No Conformidades en Certificacion de Normas, fracaso en proceso de Certificacio

24. Cambios/avances en la tecnologia actualmente empleada

Seccion 4 - éCudles de las actividades o eventos estan ocurriendo en su

organizacién?

25.

Aplicar oportunidades de hallazgos hechos en circulos o comités de mejora
continua.

26.

Implementacién de actividades surgidas de consultas o concursos internos.

27.

Acciones en respuesta a demandas o expectativas en los integrantes de la
institucion.

28.

Utilizacién de recursos profesionales disponibles para generar nuevas
actividades.




29. Iniciativa propia de revisidon del marco legal misional.

30. Planes para logro de nuevos objetivos en la planificacion estratégica.

31. Implementacién de desarrollos o novedades técnicas/profesionales propias

32. Promocidn de actividades o prestaciones originales / de avanzada en el
sector

Calculo de puntuaciones

Haga la sumatoria de la cantidad de elementos tildados en cada una de las secciones.

Luego realice estas restas:
N° total de items Seccidén 1 — N° total de items Seccién 2 = valor en la variable EXTENSION
N° total de items Seccidn 3 — N° total de items Seccion 4 = valor en el eje ORIGEN

Trasladando los valores resultantes de cada operacion a los ejes horizontal (ORIGEN) y
vertical (EXTENSION), a la manera de coordenadas en ejes cartesianos, podra determinar el
punto de interseccion, coincidente con uno de los cuadrantes de la matriz.

Cada cuadrante representa un escenario de cambio organizacional.
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Interpretacion de resultados

Cada cuadrante de la Matriz corresponde a un escenario de cambio tipificado en funcién
de las fuentes (ORIGEN) del proceso de cambio y el alcance de su impacto (EXTENSION).
Esos escenarios son: Evolutivo, Estratégico, Adaptativo o Tactico.

Para cada escenario tipificado podra consultar las iniciativas y perspectivas de gestiéon
del cambio iniciales respecto de:



1 — Priorizacién de Ambitos de la organizacion en los que se concentraran
prioritariamente los efectos del cambio. Estos dmbitos son el disefio
organizacional, las relaciones interpersonales y las operaciones;

2 — El Rol del Gestor de Cambio Organizacional, para el que se han definido las
opciones de asesores de la alta direccion, consultores internos,
implementadores a nivel de linea de los cambios.

3 — El Foco de la intervencion inicial, distinguiendo como objetivos principal el
encuadre individual, el grupal u horizontal, el vertical o por lineas
jerdrquicas, y el organizacional o global.

Eje ORIGEN

Reactivo Proactivo

Priorizacion de Ambitos:
Disefio organizacional;
Relaciones interpersonales;

Priorizacién de Ambitos:
Disefio Organizacional;
Operaciones;

Operaciones.

B Relaciones interpersonales P

ey

w

Enfoque: la organizacion

% Enfoque: Grupal - horizontal, foq g

& globalmente.
= £
o Rol del GdC: Planificacion
v . i Y Rol del GdC: Asesoramiento y
= seguimiento .
= conduccion
ar .
-~ Priorizacion de Ambitos: s P
S . Priorizacion de Ambitos:
L Operaciones; . .

. o Relaciones inferpersonales;
Disefio organizacional; .

8 - . Operaciones;

= Relaciones interpersonales e L

2 Disefio organizacional.

&

Ei : Individ .
nfoque: Individuos Enfoque: Vertical - Jerarquias.
Rol del GdC: Participes de la

. _, Rol del GdC: Consultoria.
implementacion.

Para mayor informacién sobre los detalles de cada opcidn de ambitos, roles y foco
puede consultar la resefia DE ESCENARIOS DE CAMBIO adjunta a este formulario.

RESENA DE ESCENARIOS DE CAMBIO ORGANIZACIONAL.

1- ESCENARIO DE CAMBIO EVOLUTIVO

Es el tipo de cambio que se desarrolla de manera extensiva a la organizacién.
Las modificaciones implican transformar funciones y estructuras, logrando una
mejora de la adecuacidn a su contexto y en su desempeiio.

Este tipo de cambio es consecuencia de la continuacidon de modificaciones
hechas en respuesta a estimulos externos cuya naturaleza implica que las



A)

B)

reacciones sean mas duraderas o persistentes que las que son propias de los
cambios coyunturales o situacionales como los que motivan cambios tacticos y
reactivos.

Los avances tecnoldgicos en un rubro de industria, los cambios sociales o
culturales que modifican hdbitos de uso y consumo en el publico, procesos
econdmicos y politicos que alteran los factores formales y los recursos en los
que una organizacién opera, son ejemplos de fuentes de procesos de cambio
evolutivo.

Dado el tipo de cambio que corresponde a este escenario, se pueden hacer estas
previsiones para la Gestidon de Cambio:

Ambito de impactos de cambios: Disefio Organizacional (prioritario); Operaciones;
Relaciones interpersonales.

Los procedimientos, métodos y sistemas vigentes, junto con la estructura de cargos
y areas funcionales (ya sea formal como informal) serdn los primeros en acusar el
efecto de esta clase de procesos de cambio, donde se concentraran con mayor
intensidad esos impactos. Cuando nos referimos a la estructura anteponemos la
visualizacién de los roles y funciones, con sus correspondientes responsabilidades y
objetivos, dado que seran reformuladas o incluso sustituidas con las primeras
modificaciones a implementar. Aun si el propdésito de un puesto o las actividades
esenciales no cambiardn, es esperable que se ponga en revisién el aspecto
instrumental y procedimental.

Naturalmente, en ese curso de revisidn o rediseno se afectaran en orden siguiente
a las operaciones. En ese ambito, las acciones productivas y de apoyo deberan
implementadas con ajuste a los cambios implementados pondran en evidencia
necesidad de nuevos ajustes, de nuevas practicas y de la generacién de soluciones
tacticas, preservando coherencia con sectores funcionales aun con confrontados
con la necesidad de modificacion.

Las relaciones que las personas que ocupan esas posiciones en la estructura y la
operacion, tienen entre si y con sus puestos de trabajo seran el siguiente ambito de
impacto de los cambios a contemplar en el plan de gestion.

La prolongacion de la transformacién organizacional podra incluir mas adelante la
revisidon, o renovacién de la Cultura y las Politicas de la organizacién, a fin de
sistematizar y dar marco normativo a los cambios en curso.

Rol recomendado para el especialista en Change Management: Asistir y monitorear
la realizacion de los Planes de Accidn.

El especialista en gestién del cambio es el profesional externo o interno que
acompafa a los miembros del equipo de proyecto mediante la orientacién para el
uso de la metodologia y las herramientas especificas.



C)

A)

La extension en el tiempo de las actividades de gestion de cambios que inician
reactiva o localmente y se convierten en propuestas activas extendidas a otras
partes de la organizacidon hace necesario contar con instancias que puedan dar
continuidad y sincronia en esa proyeccion.

Es recomendable que el especialista en change management se aplique
principalmente en planos de andlisis y seguimiento de la ejecucién de los planes de
gestidn en los diferentes componentes organizacionales.

Serd critica la posibilidad de elaborar planes de accién y planes operativos que
puedan guiar hacia metas claras a pesar del tiempo a transcurrir. Requerira que en
su gestidn haga ejercicio persistente del monitoreo del avance de las actividades, la
valoracion de los efectos que confirme el curso o sugiera su replanteo, y la
evaluacion del logro de resultados.

Foco de intervencion inicial: grupal.

Los protagonistas habituales de las labores de gestidon que requiere este proceso de
cambio, en tanto es propulsado desde la estructura y los procesos a la operacién,
son los equipos o grupos de trabajo.

Los conjuntos mds o menos extensos de integrantes de la organizacidn serdn
definidos de modo bastante evidente: por su pertenencia a las areas de actividad
en los que se materializan los principales cambios, los niveles de decisién que
poseen para hacer innovaciones en sistemas y practicas, y su vinculacién operativa.

ESCENARIO DE CAMBIO ESTRATEGICO

La decisidon de impulsar cambios es parte integral, incluso condicidn requerida,
para desarrollar la estrategia que la empresa se propone. Este es el tipo de
cambio organizacional que contribuye mas efectivamente a consolidarla.
Cierta formulacion de la visién y misidn, la interpretacidn de las tendencias en
el mercado, la comprensidon de las demandas y expectativas de los clientes, un
nuevo modelo de negocios, son causas de cambios promovidos por iniciativa
propia y con perspectivas temporales lo suficientemente amplias para alcanzar
la transformacion global de la organizacion.

Dado el tipo de cambio que corresponde a este escenario, se pueden hacer
estar previsiones para la Gestiéon de Cambio:

Priorizacién de Ambito de impactos de cambios: Disefio Organizacional
(prioritario); Relaciones interpersonales; Operaciones.
En estos procesos de cambio la revision de la Cultura de la organizacién y de las
Politicas vigentes son elementos claves para validar el proyecto de
transformacién planteada. Es fundamental atender a la coherencia de las
iniciativas actuales o previstas para plazos mediatos, con las metas de
innovacion propuestas.
Paralelamente, el disefio o redisefio de la estructura formal, de los procesos y
sistemas de administracion y produccién, debe procurar la mayor adecuacion



con esas premisas de cambio. Asi, al volcarse en procedimientos tendrdn
correlato estrecho en las operaciones, aun las mas concretas y simples.

Puesto que estas propuestas tienen que ser comprensibles y compartidas por
los integrantes de la organizacidén y se requiere verificar esas consignas y
aspiraciones en la practica concreta, es recomendable la apertura y
participacién amplia en la elaboracién de contenidos de planes estratégicos,
proyectos de innovacidn, factores criticos de éxito, etc.

Otros aspectos muy importantes que constituyen como las relaciones
interpersonales seran impactados por los cambios, atafien a la disposicién de
capacidades y competencias necesarias, la existencia de una dotacidon
suficiente, las practicas de liderazgo y la generacién de motivacién de tipo
intrinseca para reforzar el compromiso.

Las operaciones, insistimos, quedan abracadas por los efectos del cambio al ser
la superficie de validacién de la congruencia y la determinacién del programa
de trabajo propuesto para alcanzar el nuevo estado de cosas. Serdn la evidencia
y el catalizador de una la cultura organizacional requerida para consolidar el
cambio.

B) Rol recomendado para el Gestor de Cambio Organizacional: Asesoramiento a la alta
direccion y conduccion de actividades.
El especialista en gestidon del cambio es el profesional externo o interno que
acompafia a los miembros del equipo de proyecto mediante la orientacion para
el uso de la metodologia y las herramientas especificas.

El rasgo distintivo en estos procesos lo constituye el liderazgo del proceso, para
lo cual el especialista y el equipo asignado debera prestar dedicacién especifica
al desarrollo del plan de trabajo, reunir recursos de disciplinas diversas que le
permitan asesorar las areas funcionales de la empresa, y dominar
metodolégicamente los variados componentes de un cambio de esta
naturaleza.

Puede ser un proceso de mediana intensidad o ciclos de meseta en la gestidn,
pero su disponibilidad para el proyecto serd de largo plazo. Debera otorgarsele
un fuerte esponsoreo de la alta direccion y ser incorporado como otra area mas
de las de staff y de linea (Gerencias).

La responsabilidad asumida incluye la planificacidn, el monitoreo, la provision
de recursos y facilitacion de acciones, y por supuesto la participacion directa en
la implementacion de las transformaciones.

C) Foco de intervencion inicial: la organizacion en conjunto.
En un proceso de cambio que procede desde el disefio de procesos y practicas,
implicdndose en el desarrollo de una red de relaciones y capacidades, hasta
corroborar la efectiva implementacidon operativa, es comprensible que tos el
espacio organizacional sera eventualmente el espacio de trabajo. Segun el tema
o el momento del que se trate, es posible que se adopten abordajes
circunscriptos a grupos, o definidos por un encadenamiento vertical de



jerarquias, o centrados en casos individuales. Pero esa alternancia sera efecto
del despliegue de una gestion que en el fondo apunta a cubrir globalmente la
empresa.

3- ESCENARIO DE CAMBIO ADAPTATIVO

El escenario para un cambio de esta clase podria haberse generado a del interés de
la organizacion en acompafiar modificaciones que le permitan mejorar su
desempefio, profundizar y/o ganar en extensién en modificaciones o novedades
muy puntuales pero que resultan convenientes, o en contrapartida compensar
alteraciones puntualmente experimentadas. En todo caso, se puede delimitar que
partes de la organizacion y de sus actividades son las afectadas, e incluso es
bastante factible estimar durante que plazo de tiempo ocurrira.

Dado el tipo de cambio que corresponde a este escenario, se pueden hacer
estar previsiones para la Gestiéon de Cambio:

A) Ambito de impactos de cambios: Operaciones (prioritario); Disefio Organizacional;
Relaciones interpersonales.
El componente de la organizacion prioritariamente comprometido por los
efectos de los cambios, y en el que resulta mas relevante enfocarse en la
definicidn del estado de situacion y consolidar el curso de administracion de las
modificaciones es el de las Operaciones.

La actualizacion o reformulacién de procedimientos, técnicas, métodos y
Sistemas, asi como establecer si se dispone de recursos humanos y materiales
para dar curso a las modificaciones del servicio y/o los productos seran asuntos
de primer orden, prosiguiendo posteriormente a involucrar individualmente a
las personas que participan de ellos, y las condiciones de estructura que les
corresponden a esos colaboradores.

Cuando estos cambios comprometen la estructura organica, los puestos y
funciones tal como se encuentran disefados, la gestion del cambio aborda
aspectos de Disefio organizacional. Eventualmente, estas modificaciones
pueden conmover las ideas y principios rectores de la organizacién, tocando
aspectos de la Cultura y las Politicas haciendo asi oportuno la consideracién de
los impactos en las relaciones interpersonales.

B) Rol recomendado para el Gestor de Cambio: Participes de la implementacion.
En pos de cumplimentar tareas tales como identificar los puntos de ajuste o
modificacion de los procesos, vincular a las personas involucradas, traducir
tales modificaciones a comportamientos concretos, etc., los gestores se
involucran estrecha y directamente en la implementacién de los cambios.

C) Foco de intervencion inicial: individuos.
El espacio de la organizacion en el que transitan el grueso de las
consideraciones, decisiones e incluso acciones en estos proyectos de cambio es



en el de individuos. Aun si se puede considerar que la participacidon de
numerosos interlocutores ameritaria considerarlo grupal, resulta que el
intervalo relacional queda definido por las asignaciones, desafios y obstaculos
qgue las personas enfrentan individualmente en sus tareas y funciones al
momento de aplicar modificaciones.

4-ESCENARIO DE CAMBIO TACTICO

En el marco del desarrollo de una estrategia o en el curso del funcionamiento
“estandar” previsto, el proceso de cambio es promovido internamente para
optimizar el logro de los objetivos.

El escenario para un cambio de esta clase podria haberse generado a partir del
interés de un sector de la organizacidon, o de sus directivos, en anticipar o
acompafar modificaciones que le permitan mejorar su desempefio, acrecentarlo
en profundidad y/o extensién, o compensar alteraciones puntualmente
experimentadas. Muy probablemente pueda circunscribirse el efecto de los
cambios a ciertas partes de la organizacion, de sus actividades, y a un plazo de
tiempo considerablemente corto.

A) Ambito de impactos de cambios: Relaciones interpersonales
(prioritario); Operaciones; Disefio Organizacional.

El componente de la organizacidn en el que resulta mas relevante enfocarse en
la gestidn de este tipo de cambios es el de las Relaciones interpersonales:
relaciones entre las personas, relaciones sociales, relaciones de las personas y
con el sistema de trabajo.
En la definicidn del estado de situacidén, para consolidar la perspectiva de
cambio y establecer si se dispone de los recursos necesarios (humanos,
técnicos, materiales) que requieren las modificaciones tdcticas, esos vinculos
seran criticos. Los cambios rapido, coyunturales, que procuran capitalizar
oportunidades suelen cursar inicialmente de modo informal, alterando roles,
status e interdependencias. Por esas mismas razones, trasladar las
innovaciones y modificaciones a la practica, requerira conversaciones, tomas
de decisidn, cooperacion y cohesidn, y una dinamica grupal agil.

Posteriormente, conformado un plan de acciones de gestidn, decantaran
nuevos modelos de ejecucidn y operacién productiva. Vale decir que deberan
formularse alin como prototipos las técnicas, los procedimientos y los sistemas
en que se materializaran los cambios: modificaciones del servicio y/o los
productos.

Cuando estos cambios, aun siendo relativamente acotados, conmueven las
ideas y principios rectores de la organizacion, el proceso toca a la Cultura y las
Politicas. Traducir estas modificaciones en una actualizacion o nueva
descripcién de aquellos cargos que hayan quedado involucrados, es una
instancia de muy baja prioridad, por lo que si bien puede realizarse a la par de



la revision de procedimientos, los efectos sobre el conjunto del disefio
organizacional son ulteriores.

B) Rol recomendado para el Gestor de Cambio: Consultoria /enfoque consultivo.

Los gestores de cambio expertos, en estos procesos adoptan roles de asistencia
los cargos que abarcan longitudinalmente una funcién, un area o el proceso
comprometido por la transformaciéon de alcance discreto o limitada que se
intenta

Desde esa posicion aportan a todos los niveles jerarquicos, de manera
equitativa pero “a medida”, herramientas facilitadoras de la labor técnica,
asistencia en la verificacién del alineamiento del plan en progreso con las
politicas generales, y hacen recomendaciones que permitan respaldar o
potenciar el cambio en las relaciones interpersonales, las técnicas y los roles
formales.

C) Foco de intervencion inicial: vertical y por jerarquias, o longitudinal.

El espacio de la organizacién por el que transitan el grueso de los
relevamientos, decisiones y acciones que fundan la gestion de los cambios en
estos proyectos puede denominarse vertical, longitudinal en incluso
“jerdrquico”, en tanto se recorta sobre lineas de cargos y roles con afinidad
funcional, que se pueden trazar longitudinalmente en el organigrama (entre
extremos directivos y operativos).

Mas alld de las jerarquias, este enfoque también resulta definido asi por la
orientacién en pos de los niveles de decisidon, de responsabilidad y del trazado
de los procesos o procedimientos que son centrales en la modificacion a
implementar.

OBSERVACIONES Y SUGERENCIAS GENERALES:

El aprovechamiento de los resultados obtenidos y su valoracidén en pos de la gestién
de cambio en la empresa, puede apoyarse con estos recursos y herramientas:

e Para aportar a la consolidacion del diagnéstico de la situacion de partida, hacer
relevamientos de disposicion de los recursos humanos, del estado de sistemas
de gestidn, y condiciones organizacionales.

e Para configurar el equipo de change management, modelar roles a asignar de
modo de movilizar las conductas de gestion.

e Para consolidar las habilidades de los agentes de cambio el entrenamiento y
coaching en temas que pueden ir desde la actualizacién en la disciplina hasta el
dominio auténomo de una metodologia.

e Una revision del plan de trabajo (que se esté o se haya formulado) con énfasis en
acciones materiales concretas para responder a factores y condiciones que se
presuma que constituirdn obstaculos, resistencias o riesgos.



