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Tema 5. Administraciéon del cambio e innovacién
Introduccién

Toda innovacion implica el desarrollo de algo
nuevo para la organizacion, para la industria
o para el mundo y aceptar cualquier cosa que
sea nueva requiere cierto nivel de cambio.
Hay innovaciones tales como la electricidad
gue rompid paradigmas pero que fue
aceptada de forma casi inmediata por las
ventajas que conllevaba o habra
innovaciones repudiadas como lo fue y sigue
siendo (para muchos) el descubrimiento de la
energia atdmica.

Por esta razoén y, si esperamos tener la
capacidad de adaptacion e innovacion que
hoy es requerida para la sobrevivencia, todos
nos tendriamos que volver agentes de
cambio.

En este tema revisaremos los fundamentos del cambio organizacional y cdmo se puede
fomentar la innovacion en la organizacion.

Subtema 1. ;Qué es el cambio y cédmo lo enfrentan los gerentes?

¢Qué es el cambio organizacional?

“El cambio organizacional es cualquier modificacion en el personal, la estructura o
tecnologia de una organizacion” (Robbins, et al. 2013). Esta definicion aplica para
cualquier tipo de cambio, como lo es el decaimiento de una organizacién, innovaciones
administrativas o tecnoldgicas, es decir, el cambio es en el preciso momento en que un
sistema evoluciona a otra realidad.

Gracias al cambio los gerentes tienen actividades complejas que resolver, los gerentes
tienen gque enfrentar al cambio porque todo esta en constante modificacion: los gustos y
preferencias de los consumidores cambian y por lo tanto los productos también; hay
innovaciones en la forma en que se producen las cosas y entonces los insumos
cambian; las leyes y regulaciones gubernamentales afectan la forma de trabajar y
expectativas de las organizaciones y se tienen que adaptar a ellas; la cultura
organizacional también evoluciona, las personas cambian y, por lo tanto, la forma de
administrarlos y dirigirlos tienen que cambiar.
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Los gerentes enfrentan el cambio todos los dias; alguna vez sera de una forma
rutinaria, en otras situaciones seran cambios radicales. Los gerentes requeriran estar
siempre presentes como un agente de cambio para fomentar dicha transformacion, y
deberan asumir la responsabilidad de manejar y administrar todo el proceso de cambio.

Puesto que las organizaciones se encuentran afectadas por una larga lista de distintos
factores tanto externos como internos, es importante considerar las fuerzas que

generan el cambio y los tipos de cambio:

Externas

Internas

Cambios en las necesidades y gustos del
cliente

Cambios en nuevas leyes
gubernamentales

Cambios en la tecnologia

Cambios econémicos

Cambios en nuevas estrategias
organizacionales

Cambios en la composicion de la fuerza
de trabajo

Cambios en equipo nuevo

Cambios en las actitudes de los
empleados

Fuerzas externas e internas para el cambio. Adaptado de Robbins, S., Decenzo, D. y Coulter, M. (2013).

Tipo de De estructura De tecnologia De personal
cambio e Especializacion del e Procesos e Actitudes
trabajo e Trabajo e Expectativas
e Departamentalizacion e Métodos e Percepciones
e Cadena de mando e Equipo e Comportamie
e Tramo de control nto individual
e Centralizacion y de grupo
e Formalizacién
e Redisefio de puestos
o disefio de
estructura real
Estrategia e Combinar actividades e Integracion de | Busqueda de
e Cambios en el disefio un nuevo relaciones
estructural real equipo interpersonales mas
e Métodos de efectivas
operacion,
automatizacion
0 computacion
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Tres tipos de cambio. Adaptado de Robbins, S., Decenzo, D. y Coulter, M. (2013).

¢, Como enfrentan los gerentes los cambios?

Considerando las fuerzas que provocan los

cambios y los tipos de cambio a los que los

gerentes se tienen que enfrentar queda claro que
{ cada gerente tiene que ser un agente de cambio.
f Un agente de cambio es “una persona que actla
como un catalizador y asume la
responsabilidad de administrar los procesos de
cambio” (Robbins, et al. 2013). Los agentes de
cambio pueden ser internos o externos. Un agente
de cambio externo puede ser un consultor que se
hace cargo de administrar un cambio global de los
sistemas administrativos de la organizacion; a
pesar de ser un especialista puede tener la
desventaja de no conocer a profundidad la cultura
e historia de la organizacién, asi como sus
procedimientos, personal, etc. Pueden llevar a
cabo cambios drasticos ya que ellos no sufrirdn las consecuencias. El agente de
cambio interno puede ser el gerente de cualquier departamento y es adecuado
cuando tiene un conocimiento profundo de los sistemas y procedimientos de su area,
conoce la cultura; la desventaja es que puede llegar a ser demasiado cuidadoso pues
él si tendra que sufrir las consecuencias o repercusiones del cambio. Entonces, ¢de
gué forma podemos ser agentes de cambio?

La forma en que se enfrentan los cambios es mas facil de comprender si consideramos
dos metaforas que representan la forma en que se puede visualizar, comprender y
responder al cambio. Estas son la Metafora de las aguas tranquilas y la Metafora del
rio rapido.
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Metafora de las aguas tranquilas y la Metafora del rio rapido

Descripcion del cambio organizacional que semeja al cambio

Metafora de las experimentado por una gran embarcacion que realiza una travesia
“
aguas predecible, a través de un mar calmado, con alguna tormenta
H 4
tranquilas ocasional.

Debido a los grandes cambios que se dan en él, a la globalizacidn, la innovacion y los cambios en
las personas, es practicamente imposible ver a la organizacion como un “barco en aguas
tranquilas”. Las condiciones de esta metafora ya no existen.

Metaforas para visualizar, comprender vy responder al cambio. Adaptado de Robbins, et al.
(2013).

Metafora del N . - . .
L Descripcion del cambio organizacional que semeja los cambios
IR experimentados por una pequefia balsa que navega en un rio

embravecido con rapidos ininterrumpidos.

Esto implica que las industrias estan en constante cambio generando cambios constantes en las
organizaciones; esto debido a que el mundo esta dominado por la informacién y el

conocimiento.

Considerando la Metafora del “rio rapido” estaremos de acuerdo en que en nuestras
organizaciones siempre habra que estar preparado para cambiar. Administrar el cambio
puede ser sencillo cuando éste no afecta de forma significativa a los involucrados, sin
embargo, cuando los cambios son de otra magnitud es necesario llevar a cabo un
cambio planificado; esto se puede hacer a través del desarrollo organizacional.

El Desarrollo Organizacional (DO) se “enfoca en cambiar constructivamente actitudes
y valores de los miembros de la organizacion, de manera que puedan adaptarse con
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mayor facilidad y eficiencia a los nuevos rumbos adoptados por la organizacion”

(Robbins, 2013).

La técnica de DO busca involucrar a todos los miembros de la organizacion, los
esfuerzos de DO mas reconocidos son:

Se recurre a encuestas para evaluar
actitudes y percepciones de los empleados
con respecto al cambio experimentado.

l

Retroalimentacion
por medio de
encuestas

AN

Desarrollo

Se recurre a consultores externos para que
evaluen los procesos organizacionales como
el flujo de trabajo, las relaciones informales
al interior de las unidades y los canales
formales de comunicacion.

!

Consultoria de
procesos

e

Organizacional

Utiliza una actividad que ayude a los grupos
a fijarse metas, a desarrollar relaciones
interpersonales positivas y a definir los roles
y las responsabilidades de cada miembro de
equipo.

N

T

Pretenden aumentar la cohesién entre
diferentes grupos de trabajo a través de
actividades, como el cambio de estereotipos
y percepciones que un grupo tenga de otro.

Esfuerzos de DO para la implementacién del cambio. Adaptado de Robbins, et al. (2013).
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Todo cambio significa el cambio del status
guo existente el cual, aunque no fuera el
mejor o no fuera del todo aceptado, es al que
la empresa esta acostumbrado, por lo que un
nuevo cambio desembocara una serie

de emociones dentro de la organizacion a
favor y en contra de dicho cambio. Muchas
veces la resistencia al cambio es
ocasionada por miedo a lo desconocido,
falta de informacion, falta de percepcién de
valor, necesidad de re-capacitacion, etc.

Sin embargo, la internacionalizacion y los
avances tecnoldgicos han permitido que los
cambios del tipo estructural y tecnolégico
puedan ser mejor aceptados pero sin duda el

tipo de empresa también es una variable a considerar, ya que el cambio tecnoldgico
dentro de una organizacion de sistemas computacionales no enfrentara tanta
resistencia como el mismo cambio dentro de aquella empresa dedicada a la limpieza
industrial, pero es indudable que ambas enfrentaran algun nivel de resistencia.

De manera general, para poder reducir la resistencia al cambio te puedes apoyar de las

siguientes actividades:
e Educaciéon y comunicaciéon
« Participaciéon
« Facilitacion y apoyo
« Negociacion
e Manipulacion y cooptacion
« Coercion

En la tabla siguiente te presentamos las técnicas para reducir la resistencia al cambio,
sus ventajas y desventajas asi como en qué momento la puedes utilizar:

Técnica Cuando utilizarla Ventaja Desventaja
Educacion y Cuando la Aclara malos Cuando se carezca
comunicacion resistencia se deba entendidos. de confianza y

ala credibilidad.

desinformacion.
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Cuando la
resistencia posea
conocimientos
expertos para
contribuir.
Cuando la
resistencia sea por
temor y esté
motivada por la
ansiedad.
Cuando la
resistencia
provenga de un
grupo poderoso.

Cuando sea
necesario el
respaldo de un
grupo poderoso.

Cuando sea
necesario el
respaldo de un
grupo poderoso.

Aumenta la
participacion y la
aceptacion.

Facilita los ajustes
necesarios.

“Compra” el
compromiso.

Obtiene apoyo de
forma econdmica y
sencilla.

Obtiene apoyo de
forma econdmica y
sencilla.

Cuando es tardada.
Tiene posibilidades
de ser una solucion
mediocre.

Cuando es
costosa; no
garantiza el éxito.

Cuando tiene altos
costos potenciales;
crea oportunidades
para que otros
también ejerzan
presion.

Cuando ocasiona
gue el agente del
cambio pierda
credibilidad puede
ser
contraproducente.
Cuando puede ser
ilegal y mermar la
credibilidad del
agente del cambio.

Técnicas para reducir la resistencia al cambio. Adaptado de Robbins, et al. (2013).
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Subtema 3. Fomento de la innovacion

Innovacion y creatividad en las organizaciones

Dadas las necesidades del mundo actual donde la
continua competencia por tener productos novedosos
gue puedan hacer frente a los de la competencia se
requiere que las personas que participan en la
organizacion, sean personas que puedan aportar ideas
gue permitan a la empresa crecer y transformarse. Es
necesario que exista la creatividad, que es “la
capacidad de combinar ideas de manera Unica o de
establecer asociaciones extraordinarias entre las
ideas” (Robbins, et al. 2013). Pero no basta
Unicamente la creatividad, es importante que los
productos creativos se conviertan en una innovacion
gue produzca una ganancia, es decir, que tengan como
resultado procesos y/o productos de utilidad.

Para cualquier empresa es sumamente importante que se desarrollen este tipo de
actividades, porque son las actividades que permitiran que se lleven a cabo procesos o
productos que mejoren su ventaja competitiva ante otras empresas.

Imagina el caso de una empresa donde nunca existen nuevas ideas, sin duda no sera
una organizacién que permanecera por mucho tiempo en el mercado, por eso es que
puedes identificar la “guerra” por la innovacion en productos de empresas

como Sony, Google, Motorola, Apple, Samsung, etc., donde cada una intenta transferir
a sus clientes y convencerlos de gque su alternativa de innovacion es mejor que las de
la competencia: Android vs iOS, iPhone vs Samsung Galaxy Sll, Vaio vs MacBook, etc.

Para promover la innovacion es necesario que los gerentes reconozcan que en su
organizacion se debe considerar que hay tres variables que pueden promover la
innovacion. Las variables estructurales, que tienen que ver con la forma en que el
trabajo es organizado; quién desempefa qué actividad, cuéles son las lineas de
autoridad, como se lleva a cabo la comunicacion; qué tipo de jerarquia existe, etc. Las
variables de recursos humanos estan relacionadas con la forma en que se
administra el capital humano en la empresa y la forma en que se les prepara y da
seguridad para los cambios. Las variables culturales estan relacionadas con la forma
en que se promueve la cultura organizacional necesaria para administrar los cambios.
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En la figura siguiente te presentamos estas variables:

Variables que promueven la innovacion

Variables estructurales: Variables relativas a los recursos
° Estructuras organicas humanos:
e  Recursos abundantes e  Alto compromiso con la
e Alto nivel de comunicacidn entre las capacitacion y el desarrollo
unidades e  Alto nivel de seguridad laboral
e  Presiones minimas de tiempo e Gente creativa

®  Apoyo a actividades laborales y no
laborales

Estimular la innovacion

Variables culturales:

e  Aceptacion de la ambigliedad
Tolerancia a lo poco practico
Bajos controles externos
Tolerancia al riesgo
Tolerancia al conflicto
Enfoque en los fines
Enfoque de sistema abierto

Variables de la innovacién. Adaptado de Robbins, et al. (2013).

Un ejemplo de la conjuncién de estas variables puede ser el caso de la gran mejora en
el buscador de Google (haciéndolo un “buscador inteligente”), donde sus empleados
aprovechan las variables estructurales de la empresa para poder realizar las pruebas
e investigacion necesaria; cuentan con las variables de recursos humanos motivados
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a ser creativos y participativos con nuevas ideas, y finalmente, las variables culturales
gue permitian una tolerancia al riesgo, para poder intentar diversas opciones que
dieran pie a encontrar la version mas adecuada a implementar y que brindara
resultados. Todo esto le dio al buscador de Google su gran auge y popularidad asi
como sus funciones adaptables para realizar mejores blusquedas en toda la red.

Dentro de las organizaciones es necesario que exista un proceso para desarrollar
ideas creativas que den lugar a innovaciones:

Proceso para ideas creativas que den lugar a innovaciones

Resultado

Transformacién

Aportaciones

Vision de sistemas de motivacion. Adaptado de Robbins y Coulter (2009).

Como puedes ver en el grafico, todo inicia con la idea de alguna persona para que se
lleve a cabo determinada actividad, posteriormente dentro de la empresa se puede
transformar la idea, proceso o situacion para finalmente obtener como resultado un
producto innovador o mejores metodos de trabajo.

Recuerda, la innovaciéon no se limita solamente a sacar nuevos productos, también
incluye actividades para hacer mas eficiente un proceso o para la mejora de las
personas. Por ejemplo, la idea innovadora de la linea de produccion de Henry Ford es
una manera perceptible de ver la innovacién de un proceso produciendo resultados
extremadamente exitosos.
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Hace solo treinta afios enviar una carta por correo de América a Europa tardaba mas
de un mes. Llamar por teléfono era toda una proeza pues primero tenia que hablar uno
de los interlocutores, callar y esperar para que el mensaje llegara al otro lado, fuera
escuchado y luego respondido.

Hoy enviamos mensajes escritos instantaneos a través de Whatsapp a todas partes del
mundo y hasta podemos grabar mensajes de sonido. El cambio y la innovacion estan
tomados de la mano. No puede haber cambio sin innovacién y viceversa.

iQuiero mas!

Para conocer sobre la resistencia al cambio te invitamos a ver este video titulado
¢Las personas se resisten al cambio? con 5.54 minutos de duracion en:
http://www.youtube.com/watch?v=x0iR|8 9KhA

Para conocer sobre la innovacion te invitamos a ver este video titulado ¢ Te atreves a
soflar? con 7.28 minutos de duracion en:
http://www.youtube.com/watch?v=i07gz_6MKk7g

Para aprender mas sobre la cultura de la innovacion te recomendamos leer el articulo:
“Zuckerberg reflexiona a 10 anos de Facebook” en:
http://www.soyentrepreneur.com/26289-zuckerberg-reflexiona-a-10-anos-de-
facebook.html

Para aprender mas sobre la cultura de la innovacion te recomendamos leer el articulo:
“Solo el 5% de las empresas mexicanas invierte en |+D.” en:
http://www.expansion.com/2013/11/15/latinoamerica/empresas/1384518660.html

Mi Reflexion

En este tema aprendiste que el cambio organizacional es un asunto de cuidado porque
habré resistencia a cambiar siempre que afecte de forma negativa o descontrole a
alguien o a algun grupo; sin embargo hay estrategias que se pueden llevar a cabo y
funcionan.

Comprendimos que para que se dé un boom en la capacidad innovadora de la

organizacion es necesario que se fomente y apoye. ¢ Recuerdas algun cambio para el
gue te hayas resistido?, ¢coémo fue que lo llegaste a aceptar, si es que asi hubiera
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sucedido? Si no fue asi, ¢ qué sucedio?, ¢como es la cultura de la innovacion en tu
organizacion?, ¢ se vale equivocarse?
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