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Aungue el cambio es un proceso continuo que involucra a los gerentes
de todos los niveles, debe decidirse deliberadamente en el cambio
planificado quién debe iniciarlo y como. El cambio planificado se
puede introducir a través de agentes de cambio.

El agente de cambio es |la persona que inicia el cambio en la
organizacion para aumentar la eficacia organizacional.
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El agente de Desarrollo
Organizacional, a quien también
se le conoce como agente de
cambio o consultor en
desarrollo organizacional, es
aquel capaz de desarrollar
actitudesy procesos que
permitan a la organizacion
transaccionar proactivamente
con los diversos aspectos del
medio interno y externo
(Gonzalez, 2019).
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Figural. Principales areas de habilidades del agente de
cambio

Evaluacion, por parte del agente "

de cambio, de sus motivaciones
ler ér ea de ‘ personales y de su relacion con
habilidades el individuo afectado por el
cambio.

Ayudar a los individuos

Agente de afectados por el cambio a crear
& == 2er area de conciencia de la necesidad de

cambio habilidades efecturar dicho cambio y de los
procesos de diagnostico.

Diagnostico en colaboracién con
el afectado de la situacion,
{ 3er é I’ ea de conducta, comprension,
habilidades sentimiento, o desempefio que
debe modificarse.
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Tabla 1. Habilidades complementarias del agente de cambio

Habilidad Descripcion

Debe ser capaz de entender la manera de pensar, las

Saber escuchar R g 2
motivaciones y los prejuicios del cliente.
Ser empatico Identificarse con los puntos de vista del cliente.
Ser flexible !-Iablnlldad para ajustarse al ambiente y a situaciones
inesperadas.
Ayuda a reconocer, promover y acrecentar el potencial de los
Inspirar confianza integrantes del sistema cliente y permite crecer

aprendiendo.

Desarrollar conciencia y capacidad para analizar

Ser objetivo adecuadamente las actitudes, las habilidades. las
motivaciones y los prejuicios, y entender cdmo estos andlisis
sirven para interrelacionarse con el cliente.

Esta habilidad permite desarrollar una comunicacion integral

Practicar la mutualidad . .
con los componentes del sistema cliente,

Proporciona herramientas que se reguieren para
Desarrollar soportes estructurar, presentar y poner en marcha los mecanismos de
ayuda.

Habilidad que permite estructurar y hacer preguntas,
Ser oportunc proporcionar informacidn y hacer sugerencias en el
momento adecuado,

Ser oportundc Factibilidad de abstraer y correlacionar los datos relativos a
Capacidad de integracién la situacién, asi como los derivados de esta.




Explicacion ::. Universidad

Tecmilenio

Funciones mas significativas de un
agente de cambio son:

- Ayuda a generar datos e
informaciones validos y utiles.

- Crea las condiciones necesarias para
la toma de decisiones.

- Ayuda a los miembros del sistema-
cliente a asumir las responsabilidades
surgidas de la seleccidon llevada a
cabo.

- Ayuda a los miembros del sistema-
cliente a desarrollar sus
potencialidades y sus recursos.
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Tabla 2. Principales papeles o roles del agente de
cambio

Papel Descripcidn

Facilita el cambio al desarrollar conciencia sobre la importancia

Facilitador del cambio.

Dibuja un plan importante para el cambio basado en sus

Consultor | abilidades de diagnéstico.

_ Estudia las actitudes, personalidad, percepcion, creencias y
Consejero expectativas de los miembros de la organizacion para el proceso
de cambio y los motiva a aceptar el cambio.

El agente de cambio juega varios roles dependiendo de las necesidades
del proyectoy de las circunstancias que envuelven a la organizacion.
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Figura 2. Niveles de actuacion de un agente de cambio
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La eficacia del agente de desarrollo organizacional se reflejara de
una Mmanera optima si su calificacion es alta en:

1. Autoconocimiento.
2. Comprension de la organizacion.
3. Competencia interpersonal.
4. Flexibilidad de accion.
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Modelo Iceberg de
gestion del cambio
de Wilfried Kruger

El autor utiliza la
analogia del iceberg
para explicar el
procesoy la dindmica
de la gestion del
cambio. Se enfoca en
las barreras del
cambio y como se
pueden manejar para
garantizar que el
cambio se lleve a cabo.

Logica
Razonamiento
Conciencia
Material
Exterior
Hechos
Expertise

Costo

Emocional
Inconsciente

Inmaterial

Interior

Habilidades
Sociales

Iceberg de Gestion de Cambios

Calidad

Gestion de
Problemas

Universidad
Tecmilenio.
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Figura 3. El proceso consultivo:
Think impact: Think disaggregation and Think speed:
What do we need to early hypothesis: Which issues are
know? What could be the key most important to the
elements of the problem? problem?
Business Structure Prioritize
Define problem
problem problem issues
Develop
. \ issue
Think next iteration: Develop analysis
How can we embed and recommen- and
sustain — “dation analysis
the solution? plan
g | Synthesize Conduct
p \ findings analyses
Think potential e
solution: [ I I
What should we do?
\ J Think “so what”; Think evidence: Think efficiency:
What implications do What are we trying to Where and how
our findings have? prove/disprove? should the team

spend its time?

Fuente: 180Degrees Consulting.(s.f.). 7 Step Consulting
Framework. Recuperado de https://180dc.org/7stepconsulting/
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Aspectos o dilemas éticos:

Exposicion falsa de las habilidades del consultor.
Mal empleo de los datos.

Complicidad.
Coercion.
Prometer resultados que no son realistas.
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Matriz Etica

KNOW THE RIGHT THING TO DO

P N

DON'T DO THE RIGHT THING
V' |
v
ONIHL LHOIY 3HL 0C

DANGEROUSLY ACCIDENTALLY

ETHICAL

L N y

DON'T KNOW THE RIGHT THING TO DO

COMPLACENT

Fuente: Ann (2020). Where is your company on the Ethics Matrix? Recuperado de
https://www.tovera.consulting/where-is-your-company-on-the-ethics-matrix/
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Analisis de las competencias

Objetivo: Recomendar mejorias de cambio de acuerdo con las
necesidadesde una empresa.

Instrucciones:

e Pararealizar esta actividad es importante que consultes el contenido
del tema perfil de un agente de cambio.

e FElaborarun analisisde las competenciasdel perfil de los agentesde
cambioy su relacion con el rol y los niveles de actuacion que se
exponen en el tema.

e Fundamentarlas observacionescon otros apartados de este tema
para realizar recomendaciones de mejora.

e Realizaruna breve conclusion sobre las aportacionesde tu trabajoa
la gerencia de tu empresa.

e Maximo 3 cuartillas.
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Cada vez mas, los mejores consultores de gestion definen su
objetivo no solo como recomendar soluciones, sino también como
ayudar a institucionalizar procesos de gestion mas eficaces.

A medida que los gerentesentiendan la gama mas amplia de
objetivos que un agente de cambio puede ayudar a lograr,
seleccionaran a los agentes de cambio de manera mas sabia y
esperaran mas valor de ellos. Y a medida que los clientes aprenden a
expresar nuevas necesidades, |los buenos consultores aprenden a
abordarlas.
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Procesos de cambio
organizacional

Tema 16.
El conflicto en el proceso de
cambio
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Las personas no dejan de ser personas en el trabajo.
Lamentablemente, el conflicto es inevitable. Pero |la teoria del
conflicto organizacional dice que hay varias categorias de conflictos
dentro de una organizacion, siendo los interpersonales solo un tipo.

No solo es solucionar el conflicto, sino entender la causa raiz de dicho
conflicto y la forma mas adecuada en la que debemos acercarnos a
las personas involucradas.

Tecmilenio
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Un conflicto puede manifestarse
cuando existe un desacuerdoen
determinadasituacion.

Un conflicto es importante cuando existen
desacuerdos con relacidon a aspectos, tales
como metas organizacionales o de grupo,
asignacion de estimulos y recompensas,
de politicas y de procedimientos, asi como
designacion de funciones, cargas de
trabajoy recursos.
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El conflicto pone a prueba tanto a los seres humanos como a las
organizaciones. Para que pueda ser controlado eficazmente se
requiere el entendimiento intelectual, un autoexamen honesto, que
cada uno de los individuos involucrados se acerqgue mas a los demasy
enfrenten con madurez sus sentimientos.

Si la gente utilizara sus conflictos en lugar de temerlosy evitarlos,
serian capaces de dar mayor vigor a sus organizaciones y a si mismaos.
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Figura 1. Estrategias para el manejo de conflictos

Perder-perder Ganar-perder

Ganar-ganar
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Figura 2. Generadores de conflictos

Diferencias
entre los
consultores y
los gerentes,

Falta de
clarificacion Desacuerdos con

en las
respecto a los
responsabilidades. objetivos.

Un conflicto puede
surgir por diversas
causas, las siguientes
son las principales: irerencias an

las relaciones
obrero-patronales

Diferencias
individuales.

Problemas con Interconexidn

el flujo de de las
trabajo funciones.

Fuente: Gonzalez, A. (2019). Desarrollo organizacional de la
Aala Z Meéxico. Editorial PACI.
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Figura 3. Niveles del conflicto
Macro
Intergrupal Conflicto
interactivo
Interpersonal
Conflicto
interindividual
Micro

Fuente: Chiavenato, |.(2017). Comportamiento organizacional: la dindmica del
éxito en las organizaciones. México: McGraw Hill.
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Conflicto individual: Cuando una persona se enfrenta con sus propios
sentimientos, opiniones, deseos, motivaciones y estos se vuelven
divergentesy antagonicos, surge este tipo de conflicto.

Conflicto interpersonal: Se presenta entre personas que poseen
interesesy objetivos diferentes. Generalmente involucran emociones.

Conflicto intergrupal: Es el comportamiento que se presenta cuando
los participantes de una organizacion se identifican con diferentes
grupos y perciben que los demas pueden obstaculizar la realizacidon de
suUs metas.
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Conflicto organizacional
Se puede clasificar a su vez en cuatro categorias relacionadas y tienen
como base las condiciones organizacionales (Gonzalez, 2019):

1. Conflicto Vertical.

2. Conflicto Horizontal.

3. Conflicto entre Linea y Staff.
4. Conflicto de Papeles.
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Figura 4. El proceso del conflicto
Etapa 1 Etapa Il Etapa Il Etapa IV Etapa V
Oposicidn o Cogniciony Intenciones Comportamiento Resultados
incompatibilidad personalizacidon
potencial

Conflicto explicito
* Competir .Co
mportamiento
= Comunicacion * Colaborar P
# Estructura

de las partes
. * Reaccidn del otro
* Variables personales

del grupo

* Llegar a un acuerdo
* Evitar

Peor
* Transigir desempefio

Conflicto
advertido

Conflicto Intenciones en el Mejor
percibida manejo del Conflicto desempefio
Condiciones previas

del grupo

Fuente: Robbins, S., y Judge, T. (2017). Comportamiento organizacional. México: Pearson Education.



Explicacion 233 Universidad

Tecmilenio.

Las intenciones se refieren a la decisién que toman las
personas de actuar de una forma especifica, interviniendo entre
las percepcionesy emociones experimentadas por alguien y su
conducta manifiesta.

Tablal. Clasificacion de intenciones

Intencién Explicacion

Asertivo y poco cooperativo, busca satisfacer sus intereses
Competidor particulares independientemente del impacto que pueda
producir en las demas partes del conflicto.

Dogmatico y cooperativo. Persona que busca satisfacer
Colaborador plenamente los intereses de cada uno de los participantes
mediante la colaboracion, aclarando las diferencias.

No dogratico ni cooperativo. Cuando una persona
Evasivo reconoce que existe un conflicto, pero en lugar de
enfrentarlo, se retira o busca la manera de acabarlo.

No dogmatico y cooperativo. Cuando una de las partes esta
Acomodaticio dispuesta a sacrificarse, calmando al opositor y cediendo sus
intereses.

. A medias dogmatico y cooperativo. Se pretende racionalizar
Conciliador la causa del conflicto y se acepta una solucién que de alguna
forma satisface parte de los intereses de ambas partes,

Fuente: Gonzalez, A. (2019). Desarrollo organizacionalde la A a la Z. México.
Editorial PACI.
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Solucion del conflicto

Ignorar un conflicto equivale a afirmar
gue no se hara ningun intento por salir al
frente de un conflicto manifiesto

Suprimir conlleva disminuir los efectos
negativos del conflicto, pero sin eliminar
de manera sustancial sus causas.

Solucionar un conflicto significa eliminar
las causas, reales o emocionales, del
mismo. No se dejan remanentes que
puedan ocasionar conflictos en el
futuro.
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Métodos para resolver conflictos

- Uso de la autoridad formal: Es mas que nada un método remedial
que utiliza el poder como un mecanismo de solucién al conflicto.

- Rediseno organizacional: Idealmente es un método preventivo que
pretende reducir la aparicion de conflictos.

- Confrontacion: Este método considera que cada una de las partes
Intervinientes en el conflicto pueden en parte resultar ganadoras si
son capaces de resolverlo.

Existen dos estrategias para tal fin:
Negociacion.
Consulta con una tercera persona.
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Mapa conceptual

Objetivo: Aplicar los conceptos aprendidos sobre el conflicto en el
proceso de cambio.

Instrucciones:

e Para realizar esta actividad es importante que consultes el
contenido del tema el conflicto en el proceso de cambio.

e FElabora un mapa conceptual que incluya los conceptos mas
relevantes y significativos del conflicto, sus enfoques y
metodologia.

e Incluye una reflexion sobre el impacto del conflicto en los
procesos de cambio y ejemplifica brevemente con un caso de
éxito en tu area laboral.

e Utiliza colores, elementos graficos y tipografias a través de una
plataforma digital que permita la mayor comprension de lo
expuesto.

e Maximo 2 cuartillas.
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De acuerdo con las teorias
modernas sobre el conflicto
organizacional, las organizaciones
se quedan con un conjunto
bastante limitado de opciones:
evasion, suavizamiento, dominio
o intervencion de poder,
confrontacion y compromiso.

La evitacion y la suavizacion,
dependen en gran medida de que
el tiempo elimine las dificultades.

Las demas implican que los
gerentesse involucren mediando,
llamando a la gente, tomando una
decision ejecutiva o forzando una
mediacion con la esperanza de
soluciones colaborativas.
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