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RESUMEN

Toda organizacion debe estar en condiciones de adaptacion al entorno cambiante si se
pretende sobrevivir. Los cambios en la tecnologia, los gustos de los consumidores, los
reglamentos del gobierno, el incremento en el coste de diversos recursos, y los valores y
capacidades de los futuros empleados y/o profesionistas no son sino algunas de las amenazas
para la existencia organizacional. Los efectos del ritmo del cambio son que la mayoria de las
empresas se encuentran con que tienen que emprender cambios organizacionales moderados

de periodicidad una vez al afio y cambios mayores cada cuatro o cinco afos.

A pesar de la atenuante necesidad del cambio, una reorganizacion es temida particularmente
porque significa una alteracion del status quo, dando lugar a un diferimiento en su aplicacion,
por lo que como consecuencia se podria esperar la pérdida de efectividad o productividad y el
incremento en los costes. El proceso del cambio conlleva desde la mas minima interrelacion
individuo-organizacion-producto-cliente, hasta el redisefio o innovacion de la manera en la
cual se debe dirigir una organizacién para lograr su existencia e inclusion en los mercados y

alcanzar competitividad ya sea a nivel local, regional, nacional o internacional.

Las politicas de cambio es un patron aceptado y normal en la sociedad actual, aunque puede
ser que sus efectos sean o no reconocidos o experimentados inmediatamente. Sin embargo se
puede decir que el cambio de la indole que sea afecta a cada individuo ya sea directa o
indirectamente. Basicamente nuestros patrones de cambio y respuestas al mismo (si es que
existen) estan influidos por nuestra cultura individual, de grupo y de forma organizacional y

colectiva que se desarrollan durante nuestra vida y desarrollo personal y profesional.
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El cambio implica evaluar el presente y determinar un futuro que sea relevante y satisfaga los
objetivos planteados presentes, por lo que se puede decir que el mismo implica una vision, ya
que si en una organizacion no se establece una vision se iria sin un rumbo fijo, se estaria a la
deriva y eso podria llevar implicaria a la no supervivencia de la misma. Todo cambio es
dinamico, no es estatico, se tiene que establecer una gestién del cambio que lleve una
planificacion de estrategias motivados por diversos factores lo que garantice un resultado
positivo de acuerdo con los objetivos establecidos para la organizacion, grupo o individuo
que haga frente a los requerimientos del cambio. Este mismo que puede ser impuesto o
voluntario implica una acentuacion personalizada y subjetiva que involucra individuos y la
sociedad en general incluyendo también a cualquier organizacion pero éste puede llevarse
mucho tiempo en establecerse.

Podria decirse que, si el cambio en el sector privado equivale al pregrado, el cambio en el
sector publico es el posgrado. Un gerente publico, de aquellos escasos que han logrado
transformaciones exitosas y radicales, tiene mas habilidades y posibilidades de lograr
cambios en el sector privado, que un gerente privado exitoso de gestionar cambios en el
sector publico. Si la gestion del cambio en empresas es dificil, toma tiempo, y no siempre
tiene éxito, las naturales restricciones del sector publico hacen que esta aventura sea
doblemente dificil y lenta, y con tasas de eéxito aun menores. Mayor razén para abordarla de
manera sistematica y profesional, pues de su éxito suele depender el bienestar de muchos
ciudadanos o el ahorro de enormes recursos publicos, que pertenecen a los ciudadanos. La
presente investigacion lo que busca es como optimizar la cadena de valor mediante politicas
de cambio organizacional para el crecimiento y desarrollo sostenible como mejora continua

en las organizaciones de Essalud a nivel nacional.

Palabra Clave: politica de cambio, crecimiento, desarrollo sostenible
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ABSTRACT

Every organization must be able to adapt to the changing environment if it is to
survive. Changes in technology, consumer tastes, government regulations, the increase in the
cost of various resources, and the values and capabilities of future employees and / or
professionals are but a few of the threats to organizational existence. The effects of the pace
of change are that most companies find that they have to undertake moderate organizational

changes once a year and major changes every four or five years.

Despite the attenuating need for change, a reorganization is particularly feared
because it means an alteration of the status quo, resulting in a deferral in its application, so as
a consequence one could expect the loss of effectiveness or productivity and the increase in
costs The process of change involves from the smallest individual-organization-product-
client interrelation, to the redesign or innovation of the way in which an organization must be
led to achieve its existence and inclusion in the markets and to achieve competitiveness at a

level local, regional, national or international.

The politics of change is an accepted and normal pattern in today's society, although
its effects may or may not be recognized or experienced immediately. However, it can be said
that the change in nature that affects each individual either directly or indirectly. Basically
our patterns of change and responses to it (if they exist) are influenced by our individual
culture, group and organizational and collective form that are developed during our life and

personal and professional development.

The change involves assessing the present and determining a future that is relevant
and satisfies the present objectives, so it can be said that it implies a vision, because if an

organization does not establish a vision it would go without a fixed direction , it would be



adrift and that could lead to the non-survival of it. Any change is dynamic, it is not static, you
have to establish a change management that leads to a planning of strategies motivated by
various factors, which guarantees a positive result according to the objectives established for
the organization, group or individual that deals with the requirements of the change. This
same one that can be imposed or voluntary implies a personalized and subjective
accentuation that involves individuals and society in general including also any organization

but it can take a long time to establish itself.

It could be said that, if the change in the private sector is equivalent to undergraduate,
the change in the public sector is the postgraduate one. A public manager, one of those few
who have achieved successful and radical transformations, has more abilities and possibilities
to achieve changes in the private sector, than a successful private manager to manage changes
in the public sector. If managing change in companies is difficult, takes time, and is not
always successful, the natural restrictions of the public sector make this adventure doubly
difficult and slow, and with even lower success rates. Greater reason to approach it in a
systematic and professional way, since its success tends to depend on the welfare of many
citizens or the saving of enormous public resources, which belong to the citizens. The present
research is looking for how to optimize the value chain through organizational change
policies for sustainable growth and development as a continuous improvement in Essalud

organizations nationwide.

Keyword: policy of change, growth, sustainable development.
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I. INTRODUCCION

La investigacion titulada: “POLITICAS DE CAMBIO ORGANIZACIONAL PARA EL
CRECIMIENTO Y DESARROLLO SOSTENIBLE COMO MEJORA CONTINUA EN
LAS ORGANIZACIONES DE ESSALUD A NIVEL NACIONAL 2016, lo que busca es
en el corto , mediano y largo plazo como inciden las politicas de cambio dentro de la cadena
de valor como mejora continua , en los procesos , procedimientos y la optimizacién en la
toma de decisiones a nivel nacional por parte de Esasalud asi como contribuir a la solucién de

la problemética de nuestro pais.

El Capitulo I, se refiere al planteamiento del problema y dentro del mismo se
considera los antecedentes, planteamiento del problema, objetivos, justificacién, alcances y
limitaciones y la definicion precisa de las variables. El problema se ha identificado en el
desarrollo empresarial, 1o que se traduce como deficiente economia, falta de eficiencia y
efectividad, sin niveles de competitividad y deficiente proceso de mejora continua

empresarial.

El Capitulo 11, contiene el marco tedrico de la investigacion. Especificamente se
refiere a las teorias generales y especificas sobre el tema. También en este capitulo presenta

el marco conceptual de la investigacion y la hipdtesis.

El Capitulo 111, estd referido al método y dentro del mismo se trata el tipo de
investigacion, disefio de investigacion, estrategia de la prueba de hipdtesis, variables de la
investigacion, poblacion, muestra, técnicas e instrumentos de recoleccion de datos;

procesamiento; y, andlisis de datos.
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El Capitulo IV, est4 referido a la presentacion de resultados y dentro de ello se
presenta la contrastacion de hipoétesis y el andlisis e interpretacion de dichos resultados. Este
capitulo le da el caracter cientifico propiamente dicho porque estd presente el trabajo de

campo llevado a cabo con por el investigador.

El Capitulo V, presenta la discusion y especificamente se realiza la discusion de los
resultados que consiste en la comparacién de los resultados obtenidos con los resultados de
otros investigadores de trabajos similares; también se presenta las conclusiones,

recomendaciones y las referencias bibliogréficas.

Finalmente se presenta los anexos correspondientes y dentro del mismo se considera

la matriz de consistencia y la encuesta realizada.



1.1.

1.2.

12

Planteamiento del Problema

En el marco de la politica general del gobierno que busca un crecimiento con
desarrollo e inclusion social, EsSalud tiene la responsabilidad de administrar los
recursos puestos a su disposicion de manera mas eficaz y eficiente posible, ampliando
la cobertura incorporando nuevos asegurados y a través de alianzas con los servicios
publicos de salud a cargo de los gobernaturas regionales y municipalidades, en
concordancia con los principios de solidaridad y universalidad, mejorando el acceso ,
la oportunidad , equidad , la calidad y la sostenibilidad de los servicios que brinda a

los asegurados y derechohabientes.

Descripcion del problema

Para avanzar en este sentido, es crucial emprender el reforzamiento del primer nivel
de atencién y la atencion primaria de salud , como uno de los medios para ir
corrigiendo los problemas del sistema , frente a ello encontramos una serie de
problemas de gestion producto de una falta de planeamiento estratégico adecuado , en
funcion de politicas estratégicas, con una mejora continua optima que fortalezca la
eficacia, eficiencia y efectividad en el tiempo segun los objetivos y metas , sin

embargo encontramos el siguiente panorama.

La exoneracion, de los aportes por el concepto de gratificaciones no es el origen del
problema financiero que afronta Es Salud, sino mas bien la mala gestion que han
hecho sus autoridades con los recursos que manejan. En los ultimos afos la planilla

del Seguro Social aumento en un 20%, El presupuesto de esta entidad se incremento
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en un 50%, se hicieron malas inversiones en la bolsa (30 millones de soles), se
aumentd los gastos de personal (261 millones) y se gastd mas en limpieza y vigilancia
(28 millones de soles).Es Salud no debe condicionar su servicio por un aspecto
coyuntural, como los son los aportes de julio y diciembre por gratificaciones, sino

trabajar para ser mas eficientes.

La falta transparencia en el Seguro Social Salud, ya que han firmado una serie de
convenios con instituciones internacionales para la ejecucion de obras y que no han

contado con la fiscalizacion de la Contraloria General de la Republica.

La gestion de los recursos humanos de EsSalud descansa en una
compleja estructura de relaciones formales que vinculan a las dependencias entre si,
quienes para el cumplimiento de sus fines interactuan a todo nivel en la entidad y pese
a ello se presentan problemas en la  captacion,  asignacion,

desempefio y administracion en general de este importante recurso institucional.

Las autoridades y funcionarios a cargo de la gestion de los recursos humanos, tienen
la obligacion de realizar una efectiva rendicion de cuentas de sus actividades a las
dependencias y organismos superiores y ante la sociedad, tal como lo establecen
las normas generales del sector publico y las especificas de la entidad, la misma que

viene experimentando observaciones que conllevan responsabilidad funcional.

La obligacion de rendir cuenta de la gestidn, por su propia naturaleza, es un problema
para los funcionarios lo que genera una mayor demanda de informacion sobre los

diversos aspectos que involucra la gestion de los recursos humanos.
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Ello es importante, dado que el Congreso dela Republica, las autoridades y
funcionarios publicos y el publico en general, necesitan conocer, si los recursos
humanos que administra la institucion se gestionan correctamente y también si estan
cumpliéndose los fines para los cuales fueron nombrados o contratados y si tales fines,
se logran con efectividad, eficiencia y economia componentes principales de la

auditoria de gestion.

El Area Recursos Humanos de EsSalud tiene la responsabilidad de administrar los
recursos humanos en forma apropiada y de acuerdo a ley, a fin de lograr los objetivos
y metas para los cuales fueron autorizados. Pero esto no viene realizdndose de esta
forma debido a la intromisién politica, falta de planificacion y otros aspectos

coyunturales.

Para evitar los problemas que se vienen presentando y salvar la responsabilidad
administrativa, civil o penal las autoridades y funcionarios estan obligados a
establecer, mantener y evaluar periodicamente el sistema de control interno de la
entidad como base de la auditoria de gestion, que es la evaluacion de evidencias,
realizada con el fin de proporcionar resultados sobre el rendimiento de los recursos

humanos.

La auditoria de gestion aplicada al Area de Recursos Humanos, constituye parte
importante del proceso de rendicion de cuentas al cual se refiere el Manual de
Auditoria Gubernamental cuando se refiere a este tipo de auditoria, en vista que
conduce a una opinion independiente entornoal grado en que los funcionarios

cumplen sus responsabilidades con efectividad, eficiencia, economia.
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Los recursos humanos, valga la redundancia, es el recurso mas importante de toda
entidad, por tanto esta area debe ser permanentemente evaluada, mediante la
aplicacion de la Auditoria de Gestion, para determinar el cumplimiento de
sus funciones, el grado de capacitacion, perfeccionamiento,

idoneidad, moral y ética que disponen los recursos humanos de la entidad.

La auditoria de gestion aplicada al Area de Recursos Humanos es un examen objetivo,
sistematico y profesional de evidencias, realizado con el fin de proporcionar una
evaluacion independiente sobre el desempefio (rendimiento) de esta Area, orientada a
mejorar la efectividad, eficiencia y economia en el uso de este importante recurso,

para facilitar la toma de decisiones por parte de los responsables.

El Seguro Social de Salud — EsSalud, tiene como finalidad dar cobertura a los
asegurados, a través del otorgamiento de prestaciones de prevencion, promocion,
recuperacion, rehabilitacion, prestaciones economicas y prestaciones sociales que
corresponden al régimen contributivo de la Seguridad Social en Salud, utilizando para
el efecto ingentes cantidades de personal asistencial y administrativo que es necesario
evaluar su desempefio mediante la aplicacion de la auditoria de gestion y una mejora

continua como herramienta de gestion.

Formulacion del Problema
- Problema General.
e ;De qué forma la propuesta de politicas de cambio organizacional
desarrollara un crecimiento y desarrollo sostenible como mejora continua

en las organizaciones de EsSalud a nivel nacional?
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- Problemas Especificos.
e Cuenta EsSalud con un adecuado planeamiento y organizacion que
influya en la calidad del servicio de salud que reciben sus beneficiarios?
e ;Cuenta EsSalud con una adecuada politica de personal que influye en la
calidad de los servicios de salud que reciben sus beneficiarios?
e Cuenta EsSalud con un adecuado control que influya en la calidad de los

servicios de salud que reciben sus beneficiarios?

Antecedentes

Con relacion a la temética estudiada, se ha procedido a investigar las publicaciones
existentes, consultando fuentes de informacion primaria, secundaria. Al respecto, se
han encontrado los siguientes antecedentes que involucran las dos variables

involucradas en la investigacion:

Las politicas de cambio en la administracion de Salud

La direccion estratégica para los servicios de salud incluye un conjunto de planes
conceptuales, operativos e indicativos desarrollados por los altos directores de los
distintos servicios de salud para sus organizaciones La estrategia a seguir suele tener
vigencia en el medio plazo, usualmente no mas de 5 afios (Allison Michael, Jude
Kaye, 2015).

En muchos paises, la planificacion estratégica es una herramienta administrativa
valorada por las organizaciones proveedoras de salud y, por lo general, los modelos

usados difieren de los de las fabricas y otras empresas.
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Por lo general y en su forma méas simplista, el plan estratégico para los servicios de
salud incluye los criterios para la toma de decisiones cotidianas de la organizacion y, a
diferencia de la planificacion tradicional, provee el patron usado para la evaluacion de
los procedimientos y operaciones necesarias para alcanzar decisiones acertadas.

El proceso de desarrollo de la planificacion estratégica estd fundamentado en la visién
del estado futuro de la organizacion y su apice estratégico es su coordinacion o su

direccion (Blanco Restrepo, Jorge Humberto, José Maria Maya Mejia; 2016).

Poco se sabe, atn en términos de la légica empirica, en qué medida las organizaciones
sanitarias realizan una planificacion estratégica formal o en qué medida la
planificacion estratégica afecta el desempefio en gerencia de salud. En lo que respecta
tanto a la contingencia estructural como a la ciencia de la complejidad, el valor de la

planificacion estratégica se bifurca en diferentes interpretaciones.

La teoria de la contingencia hace hincapié, en la adaptacion para lograr que la
organizacion se ajuste a un entorno cambiante y, sobre la base de ello, aprecia a la
planificacion estratégica como una forma de trazar el camino de la organizacion. La
ciencia de la complejidad sostiene que la planificacion es en gran medida inutil en

entornos cambiantes.

Como para cualquier empresa, el plan estratégico de centros de salud suele ser
cualitativo; es decir, describe en términos medibles los objetivos de la organizacion.
El plan estratégico es también temporal, enmarcado en intervalos de tiempo concretos

y explicitos (Zuckerman).
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En tal sentido, la planificacion en salud es un proceso administrativo y no puramente
epidemioldgico cuyo propdsito es decidir lo que se quiere, a donde se quiere llegar en
un tiempo determinado, las acciones que se tomaran, los medios que se utilizaran y los
individuos que seran los responsables de llegar hasta donde se desea y alcanzar en una
forma mas efectiva los objetivos organizacionales del futuro (Li Vargas Julia, Costa

Rica, 2015).

Se hace hincapié, en la necesidad de actualizar constantemente los planes estratégicos,
lograr la participacion de los médicos y el consejo administrativo de la organizacion, e
integrar los planes estratégicos con otros planes de la organizacién, utilizando
elementos protocolares que corresponden al «deber ser» asi como elementos
estratégicos como el «poder ser», en una actitud expectativa y anticipativa que
permitan la creacion de situaciones futuras, intermedias y finales que corresponderian

con los objetivos deseables para la organizacion (Hernandez M. Walter Ismael, 2015).

En tal planificacion, se hace indispensable crear estrategias de mejoramiento, tales
como programas, proyectos, planes y actividades de salud encaminadas a mejorar las
condiciones en salud de las comunidades, mejorar la calidad de la atencion y
dignificar la funcién de los profesionales y los centros de salud. Se planifica con el
animo de reducir la incertidumbre sobre la base de un mejor conocimiento de la
realidad y la prevision de lo que puede acontecer de mantenerse algunas situaciones.
La planificacion tiene mucho con la realidad, implica una permanente adopcion de
decisiones y, después de ejecutados, realiza el seguimiento, creando compromiso con

el mejoramiento (Malagon, 2016).
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A menudo, a nivel colectivo y social surgen dificultades para la definicién de los
objetivos, los medios y la provision de éstos, o sea, para clarificar lo que es la
planificacion de la salud pablica. Por lo general, la planificacion estratégica se emplea
como recurso para orientar los esfuerzos de organizacion, fomenta la participacion y
el compromiso de los inversionistas y conduce a la consecucion de los objetivos

estratégicos.

Justificacion de la Investigacion

1.5.1. Justificacién Tedrica

La importancia del presente proyecto de tesis, es para contribuir a que mediante este
planteamiento de politicas de cambio organizacional se obtendrd un crecimiento y
desarrollo sostenible como mejora continua en las organizaciones de EsSalud a nivel
nacional con la finalidad de obtener una eficiente y adecuada administracion en aras,

de brindar un adecuado servicio de salud a sus beneficiarios.

Se considera que es necesario hacer cambios en la gestion administrativa que viene
brindando EsSalud, por cuanto existe por parte de los asegurados; un alto grado de

insatisfaccion de los servicios de salud recibidos.

1.5.2. Justificacion Metodoldgica
En una investigacion cientifica, la justificacion metodoldgica del estudio se da cuando
el proyecto por realizar propone un nuevo método o una nueva estrategia para generar

conocimiento valido y confiable. Si un estudio se propone buscar nuevos métodos o
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técnicas para generar conocimientos, busca nuevas forma de hacer investigacion,
entonces podemos decir que la investigacion tiene una justificacion metodoldgica.

La justificacion en la investigacion es indispensable, es lo que le da valor al trabajo
investigativo. La investigacion busca optimizar la cadena de valor de Essalud a nivel
nacional.

1.5.3. Justificacion practica

Se considera que una investigacién tiene una justificacion practica, cuando su
desarrollo ayuda a resolver un problema o, por lo menos propone estrategias que al
aplicarse contribuirian a resolverlo. Para nuestra investigacion se busca optimizar los
procesos, procedimientos, actividades y tareas, mediante la toma de decisiones
producto de una mejora continua con herramientas de gestion como directrices

fundamentales en el crecimiento y desarrollo sostenible de Essalud.

Limitaciones de la Investigacién

1.6.1. Delimitacion espacial

La investigacion se realizara en todas las organizaciones de Essalud a nivel nacional.

1.6.2. Delimitacion temporal
La informacion a tomarse en cuenta es el periodo Financiero y Presupuestal del afio

2016.

1.6.3. Delimitacion social
Lo que se buscas es cual sera el impacto de la gestion a nivel nacional, para nuestro

caso la sede de Huancayo.
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Los principales objetivos del presente trabajo y que se espera alcanzar al término del

mismo, son los siguientes:

- Objetivo General.

Desarrollar una propuesta de politicas de cambio organizacional
desarrollard un crecimiento y desarrollo sostenible como mejora continua

en las organizaciones de EsSalud a nivel nacional.

-Objetivos Especificos

Definir un adecuado planeamiento y organizacion que influya en la calidad
del servicio de salud que reciben sus beneficiarios en las organizaciones de
EsSalud a nivel nacional.

Determinar una adecuada politica de personal que influye en la calidad de
los servicios de salud que reciben sus beneficiarios en las organizaciones
de EsSalud a nivel nacional.

Evaluar un adecuado control que influya en la calidad de los servicios de
salud que reciben sus beneficiarios en las organizaciones de EsSalud a

nivel nacional.
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1.8.  Hipdtesis

1.8.1. Hipdtesis General
e Si se implementa politicas de cambio organizacional para el crecimiento
y desarrollo sostenible entonces existira una mejora continua en las

organizaciones de EsSalud a nivel nacional.

1.8.2. Hipdtesis Especificas

= Si se define un adecuado planeamiento y organizacion entonces se
mejorara en la calidad del servicio de salud que reciben sus beneficiarios
en las organizaciones de EsSalud a nivel nacional

= Si se determina una adecuada politica de personal incidira en la calidad de
los servicios de salud que reciben sus beneficiarios en las organizaciones
de EsSalud a nivel nacional

= Si aplicamos un adecuado control entonces optimizara la calidad de los
servicios de salud que reciben sus beneficiarios en las organizaciones de

EsSalud a nivel nacional
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MARCO TEORICO

2.1. Marco Conceptual

2.1.1. La Gestion Estratégica del Conocimiento

Su conceptualizacién es de reciente data (2016), y su origen responde a un proceso
que se inicia con el tema de la Gestion por Competencias y el desarrollo de las TIC's
para crear ventajas competitivas en economias que tienden a centrarse en el
conocimiento y el aprendizaje.

Es una disciplina emergente que tiene como objetivo generar, compartir y utilizar el
conocimiento tacito (Know-how) y explicito (formal) existente en un determinado
espacio, para dar respuestas a las necesidades de los individuos y de las comunidades
en su desarrollo. Esto se ha centrado en la necesidad de administrar el conocimiento
organizacional y los aprendizajes organizacionales como mecanismos claves para el
fortalecimiento de una regién o espacio en relacion con las visiones de futuro que van

a determinar sus planes estratégicos de desarrollo en el mediano y largo plazo.

Por lo tanto las dimensiones del concepto son:

e EI proceso de produccion del conocimiento por medio de los aprendizajes
organizacionales.

e El espacio de conocimiento (region, ciudad, organizacion).

e La sinergia como dindmica del proceso de desarrollo de un sistema, la capacidad
de respuestas de las comunidades y los individuos frente a nuevos problemas o

desafios en un medio inestable y cambiante.
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Gréfico N° 1 Dimensiones del concepto

Herramientas

a erglia como
C d d e
Proceso de o
.’ apacidad para
produccion ar recnue
Trabajadores
del
conocimiento

Fuente: Elaboracién Propia.

Para Nonaka (2016) cita, como fortaleza de la industria manufacturera japonesa, a las
tecnologias basadas en el conocimiento tacito o know-how que, con la evolucién de
las TICs dicho conocimiento se puede registrar y gestionar con mayor facilidad.
Cuando una empresa externaliza funciones no aumenta su productividad solamente
por la combinacién de conocimiento explicito por medio del outsourcing, por el
contrario pierde competencias que otro sistema lleva a cabo. Una organizacion
necesita reconocer el conocimiento tacito disperso entre su personal, sintetizar este
conocimiento e incorporarlo en las actividades claves organizacionales para impulsar

un proceso continuo de innovacion.
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Ademas asegura la circulacion del conocimiento entre los diferentes sistemas (legal,
organizacional y de innovacion) y las demandas que cada uno tenga acerca de este
recurso (de conocimiento).

Gréfico N° 2 Espacios del conocimiento

Innovacién

Sistema legal o normativo

Desarrollo
controlado

Sistema organizacional

Estabilidad

Sistema de innovacién

Fuente: Elaboracion propia.

Sin embargo, lo més relevante de estos tres espacios es que, cuando el sistema legal u
organizacional es mayor en tamafio o en influencia hasta el punto de anular la
dinamica de la innovacion, el sistema global se torna lento e incapaz de responder a
los cambios o las nuevas demandas del medio y tiende a perder legitimidad para sus
propios usuarios o beneficiarios. Esto se evidencia por la baja progresiva de los
ingresos de una empresa, o la tendencia a la baja en la matricula de una universidad, o

el menor financiamiento con que cuenta un organismo publico para su proyecto.



26

El conocimiento necesita de un contexto compartido, un lenguaje compartido cuya
funcion consiste en ser un medio para crear significados, que permiten a las personas
entender y comprender el contexto de los otros, y de si mismos actuando de acuerdo

con dicho conocimiento.

2.1.1.1.  Gestionar el conocimiento en una organizacion. La dimension técita

del conocimiento

Polanyi fue uno de los primeros cientificos en conceptualizar esta dimension, que se
define como aquel conocimiento que se encuentra en las personas, que es dificil de
articular y codificar de alguna forma que pueda ser comprensible para otros, y que
surge de los cambios que estas personas realizan a la forma de hacer las cosas, de su
experiencia, cuya incidencia se evidencia en el desempefio y en la capacidad de dar

respuestas eficientes ante nuevos problemas o desafios.

Maés tarde se amplio a la organizacion, y al conocimiento que se va creando en los

procesos especificos de la misma (work process knowledge) (Polanyi, M., 2015).

Este tipo de conocimiento es una de las bases de los bienes intangibles y es la
principal fuente de recursos de los sistemas de innovacion, por lo tanto a mayor
conocimiento tacito, mayor valor o competitividad tendrd una organizacion.

Los principales argumentos son:

a. La necesidad de combinar el conocimiento explicito, el tacito, la inteligencia

competitiva, para aumentar la velocidad en producir cambios en las estructuras de
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conocimiento, y la cantidad de respuestas efectivas que se hacen en tiempo y
calidad a las demandas del contexto.

b. Aumentar la conectividad del sistema, asi como crear los lenguajes facilitadores
de la circulacion del conocimiento, en donde se aumenta la comprension del
conocimiento que es necesario difundir y compartir.

c. En esta disciplina aparecen nuevas formas de produccion del conocimiento en
redes y en espacios no tradicionales como son los lugares de trabajo, en donde el
proceso de creacién de conocimiento se da desde la experiencia que se transforma
en conocimiento y el conocimiento en experiencia como nuevos modelos
cognitivos basados en el trabajo de colaboracion y en el uso de ambientes virtuales
de comunicacion.

d. Otro aspecto es la necesidad de crear una inteligencia colectiva, que permita
incrementar el valor de una organizacion o region por medio de la identificacion,
captura, evaluacion, sintesis, organizacion, distribucion y aplicacion del capital de
conocimiento en organizaciones publicas o privadas, empresas, instituciones, etc.

e. Garantizar la circulacion del capital intelectual social dentro de los diferentes

contextos de una determinada sociedad para fortalecer sus procesos de desarrollo.

En definitiva la Gestion del Conocimiento (GC) se refiere mas a la capacidad de

aprender y generar conocimiento nuevo o mejorar el que existe.



Cuadro N° 1 Principios basicos del nuevo paradigma

PRINCIPIOS BASICOS DEL NUEVO PARADIGMA DEL CONOCIMIENTO

Sujeto o tema

Ldgica del conocimiento

1. Colaboradores

1. Generadores de beneficios

2. Origen del poder del cargo

2. Nivel del Conocimiento

3.  Forma de relacionarse

3. Informal y activa /productiva

4. Forma de gestion de

personal

4. Gestidn por competencias y de los talentos

5. Conflictos potenciales

5. Trabajadores con conocimientos contra los

que toman las Decisiones

6. Principal funcion del cargo

6. Instrumentos de comunicacién, difusiény
ordenamiento basado en las necesidades de los

“clientes”

7. Informacion

7. Ayudar a los colaboradores

8. Produccién

8.  Especialistas en conocimiento que
transforman estos conocimientos en estructuras

inmateriales

9.  Flujo de informacion

9. Redes informales

10. Principal forma de los

beneficios

10. Inmaterial (conocimientos, ideas nuevas,

clientes nuevos, 1&D)

11. Frenos a la produccion

11. Tiempo y conocimientos para producir

nuevas capacidades

12. Forma de la produccion

12. Estructuras inmateriales Inducida a través de

redes

28
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PRINCIPIOS BASICOS DEL NUEVO PARADIGMA DEL CONOCIMIENTO

Sujeto o tema Ldgica del conocimiento

13. Relaciones con los usuarios|13. Interactiva por medio de redes

14. Conocimiento 14. Principal inquietud de la organizacion

15. Formar competencias medulares de la
15. Objetivo de formacion organizacion e individuales para generar activos

nuevos

16. Basado en las competencias o saber hacer de
16. Seleccion del personal
cada uno

17. Valor en Bolsa 17. Se fija por los activos intangibles

18. Rendimientos crecientes y decrecientes al
18. Economia
mismo tiempo

Fuente: SVEIBY, Karl, “Capital Intelectual. La nueva riqueza de las empresas. Como
Medir y Gestionar los Activos Intangibles para crear valor”, pag.60, Ed. Maxima/

Laurent du Mesnil/Gestion 2000, Barcelona, 2000.

2.1.1.2.  ¢Qué busca la GC?

Sus objetivos buscan fortalecer los espacios para que los agentes obtengan mejores

resultados, entre los que se pueden mencionar:

a. Poner en funcionamiento los medios necesarios para conseguir la informacion y el
conocimiento que precisa una persona, una comunidad o region en el momento

oportuno, por medio de herramientas para analizar la informacion y fortalecer la
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capacidad de responder a las ideas que se obtienen a partir de esa informacion y
del conocimiento tacito que estos poseen (Honeycutt, J. 2014).

b. Administrar el conocimiento organizacional y el aprendizaje organizacional con el
fin de fortalecer la institucionalidad que va a implantar estrategias de desarrollo de
mediano y largo plazo.

c. Construir Marcos Integrados mas eficientes, a partir de la construccion de futuros,
cuyo soporte sera el conocimiento estratégico que le daré eficacia y seguridad al
proceso.

d. Crear una base tecnoldgica adecuada al contexto y espacio donde se va a aplicar,
por la cual circule el conocimiento como el caso de las redes universitarias con la
Economia, conectar las diversas regiones aprovechando las experiencias mas
exitosas y las formas en que fueron superados o solucionados los errores mas
frecuentes. Esto permite solucionar con mayor velocidad los problemas y

adaptarse con mas flexibilidad.

2.1.1.3.  El conocimiento como ventaja estratégica

¢De qué conocimiento estamos hablando?

El conocimiento se ha definido con diferentes puntos de vista, desde su relacion con la
informacion y los datos hasta la capacidad de hacer cosas con éxito. La organizacion y
las funciones de los sistemas de GC estaran condicionadas por el tipo de enfoque que
se adopte como objetivo. Alavi y Leider (2015) han identificado seis puntos de vista

para la definicion del conocimiento.
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Estos son:

a. En relacion con datos e informacion: “Datos son hechos, numeros sin procesar.
Informacion son datos procesados o interpretados. Conocimiento es la
informacion personalizada”. E

b. Como estado de la mente: “el conocimiento es el estado de conocer y
comprender”. El centro es el individuo y la GC tratard de facilitar el uso y la
asimilacion de informacion, por ejemplo es el caso de los e-learning y los
contenidos desarrollados con el enfoque de competencia o capacidad.

c. Como objeto: “Los conocimientos son objetos que se pueden almacenar y
manipular”. La clave de la GC estara en aumentar el stock de conocimiento por
medio de su codificacion y su almacenamiento en repositorios modelados a tal
efecto o de acuerdo con las necesidades de los usuarios.

d. Como proceso: “El Conocimiento es un proceso de aplicacion de la experiencia”
Su foco estard en aumentar los flujos de conocimiento y en los procesos de crear,
compartir y distribuir el conocimiento, eliminando las barreras y obstaculos a tal
fin.

€. En cuanto al acceso a la informacion: “El Conocimiento es una condicion de
acceso a la informacion”. El foco se centrard en mecanismos efectivos de
busqueda y recuperacion de la informacion relevante, lo que hemos definido como
la navegabilidad del conocimiento que se trabaja por medio de mapas de
conocimiento y diccionarios especiales.

f. Como capacidad o competencia: “El conocimiento es ¢l potencial que influye en

la accion”.
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La base de la GC esta en las competencias claves y la “comprension del Know-how
estratégico”; el Sistema tiene como objetivo incrementar el capital intelectual
desarrollando, por medio del aprendizaje, competencias individuales vy

organizacionales.

Por esta razén, una de las principales dificultades de este trabajo fue elaborar un
concepto Unico de conocimiento que contemple todos los aspectos que este involucra
para esta nueva funcion. La discusién se centré en seleccionar cuales eran las
variables consideradas claves para la GC y sus principales objetivos, sin dejar de
reconocer que a futuro puede ser objeto de revision y discusion.

En ese entendido conocimiento es: La capacidad para relacionar de forma altamente
estructurada, datos, informacion y conocimiento de un determinado objeto que

permiten actuar efectivamente sobre éste en base a un determinado valor y contexto.

Las variables seleccionadas fueron las siguientes:

a. “Relacion altamente estructurada™ se refiere a las estrategias de pensamiento que
permiten interrelacionar de forma “sinaptica” diferentes elementos como datos,
informacion, conocimiento almacenado, experiencia, valores, etc. Las diferentes
operaciones nos permiten almacenarlo, difundirlo y colocarlo en un repositorio
para su acceso rapido. Este proceso comprende una serie de fases que involucran
la atencion, la percepcion, la comprension, la conectividad la memorizacion, el
pensamiento, el analisis y la sintesis. A diferencia de los otros factores que se

pierden 0 gastan con su uso, este es un recurso con una alta capacidad para su
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reutilizacion, de acuerdo con las posibilidades de combinaciones o
recombinaciones que se pueden realizar por medio de estas operaciones.

Esto hizo posible implementar la funcién de Gestion del Conocimiento y utilizar
diferentes herramientas TICs para su generar, compartir y utilizar e incorporarlo a

los recursos aumentando su valor.

“Determinado objeto de conocimiento” es la parte de la realidad que necesitamos
conocer y comprender para poder actuar sobre ella de forma eficiente y que nos
Ileve a un proceso de desarrollo permanente, para lograr este objetivo tenemos que
reconocer el comportamiento de este objeto, puede estar constituido por
conocimiento tecnoldgico o cientifico, hechos, comportamientos, conocimiento

local o ecoldgico (knowledge indigineus), etc.

“Contexto espacio tiempo” es donde acciona el conocimiento produciendo
determinados efectos. El conocimiento sin un contexto no tiene sentido
gestionarlo. Es un recurso pertinente y actualizado cuyo uso puede tener diferentes
objetivos como tomar decisiones, resolver problema dentro de determinados

estandares de resultados en ese espacio y tiempo.

“Valor del conocimiento” significa su relacion con la utilidad que le asignan los
agentes a los cuales va destinado. La pertinencia y la calidad de los contenidos del
conocimiento son valores dentro de ese espacio y tiempo. Por ejemplo calidad de

vida, productividad, beneficios econémicos.
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e. Precision, democracia, etc., se pueden traducir en valores dentro del

conocimiento-accion.

De lo expuesto se puede extraer dos factores que van a ser claves en la construccion
del conocimiento estratégico: uno que tiene que ver con los datos, la informacion vy el
conocimiento previo sobre el objeto, y otro el conjunto o estructura de patrones que se
construyen con ellos en una determinada l6gica u orden y nos llevan a la accion en

relacion con ese objeto.

2.1.1.4.  Principales clasificaciones del conocimiento en la GC

Conocimiento tacito v/s conocimiento explicito

El conocimiento tacito es aquel que una persona, comunidad, organizacion o pais,

tiene incorporado o almacenado en su mente, en su cultura y que es dificil de explicar.

Es necesario comentar que este conocimiento puede estar compuesto por:

o ldeas, experiencias, destrezas, habilidades, costumbres, valores, creencias,
historia, etc.

o Conocimiento del contexto o ecologico (geografia, fisica, normas no escritas,
comportamiento de personas y objetos, etc.).

o Conocimiento como destreza cognitiva (comprension de lectura, resolucion de
problemas, escribir, visualizar ideas, analizar, sintetizar, etc.) que le permite

acceder a otro mas complejo o resolver problemas nuevos.
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Cuando estos conocimientos nos permiten actuar se llaman competencias o
conocimiento en accion. El problema que presenta este tipo de conocimiento que es
personal y dificil de transferir a otros por medio de un lenguaje que los otros
entiendan o puedan comprender. Por ejemplo la experiencia de un trabajador
calificado y experto. Por ello es necesario gestionarlo creando codigos que faciliten su
transmision o una infraestructura del conocimiento y generalmente se recoge por
medio de la observacion. En los bienes intangibles es el més dificil de transferir y el

que condiciona el éxito de una actividad determinada.

El conocimiento explicito se ha definido como el conocimiento objetivo y racional
que puede ser expresado con palabras, nuimeros, férmulas, etc. también se lo
denomina explicito. Se puede transmitir mas facilmente que el anterior.

En base al stock existente entre estos dos tipos de conocimiento se evalla la capacidad

de una persona o un grupo en generar nuevo conocimiento.

Para la Gestion del Conocimiento la dimension téacita del Conocimiento es una parte

del conocimiento personal y organizacional (Polanyi M. "The Tacit Dimension,

2015), se hace visible cuando se utiliza para ciertas situaciones donde el conocimiento

codificado o explicito es insuficiente para enfrentar dicha situacion. Es lo que permite

que alguien pueda:

o Predecir si algo va o no a funcionar.

o Visualizar ciertos riesgos o peligros que no son proporcionados por el
conocimiento explicito

o Un cierto orden de relacion nueva entre datos.

o Generar ideas a partir de una situacion nueva.
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o El caso de los inventores, los emprendedores, los visionarios, o las personas que

sobresalen del resto, lo que las diferencia es su conocimiento tacito.

Conocimiento individual y conocimiento organizacional

Conocimiento individual es el conjunto de saberes de una persona que la llevan a
hacer o responder frente a requerimientos personales o del contexto. Conocimiento
organizacional: “es el modo en que los recursos de la empresa (u organizacidén) son
manipulados y transformados para desempefar una actividad productiva que permita
la creacion de valor” (Pizarro Moreno, Real Fernandez, Sousa Ginel, Espafia, 2015).

O sea que es el conjunto de elementos informacionales, que pueden generar la forma
de hacer las cosas en los integrantes de un entorno organizacional de acuerdo con
objetivos concretos. Este conocimiento es uno de los principales objetivos de la GC,
se compone tanto del conocimiento explicito (procedimientos, manuales, software o
formulas cientificas, etc.) como del tacito (destrezas, capacidades, experiencias, etc.).

Su estudio lo hemos profundizado en los proximos capitulos.

2.1.1.5.  Funciones del conocimiento organizacional

Las principales funciones del conocimiento en el fortalecimiento organizacional son,
entre otras:
e Alcanzar un alto nivel de precision en la descripcion de un objeto o en la
predictibilidad de su comportamiento en el futuro.
o Su gestion permite incorporar el valor del trabajo en las actividades de la

organizacion, lo hace tangible cuando se lo recoge de alguna forma visible y
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comunicable por ejemplo a través de documentos, informes, bases de datos,
estudios, etc (Sveiby, K. Barcelona, 2015).

o Realizar cambios y modificaciones con un menor nimero de errores, se pierde
menos recursos en los procesos.

o Mejorar los procesos de comunicacion a partir de los marco de referencia
compartidos entre los miembros de una organizacién o contexto.

o Construir nuevos espacios de participacion, de productos y servicios en los
sistemas.

o Mejorar la forma en que se hacen las cosas.

o Manejar eficientemente un gran volumen de datos e informacion.

o Generar nuevos conocimientos sobre la realidad en que se actua.

La navegabilidad del conocimiento organizacional y los entornos de

conocimiento integrados

Otro aspecto importante en la GC como se logra que el conocimiento organizacional
sea accesible a quienes lo necesitan dentro del sistema a través de canales eficientes y
adecuados. De esto depende la capacidad de absorcion que tiene una organizacion
para incorporar conocimiento nuevo e innovar. Se entiende como capacidad de
absorcion la habilidad de la organizacion de reconocer el valor de lo nuevo, asimilar
la informacion externa y aplicarla con determinados fines a una situacion
determinada. Los sistemas de innovacién estan fuertemente condicionados por dicha

capacidad y la forma en que tiene organizado el conocimiento.
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Como vemos en los elementos del Conocimiento — Accidn, los diversos pasos en la
construccion de una capacidad organizacional pasa por una serie de operaciones como
la sintaxis, la estructura y el significado llegando al tema integracion, distribucion y
navegabilidad. Esta ultima tiene como herramienta principal la construccién de mapas
de conocimiento que facilitan la integracion de los diversos conocimientos
incorporados a herramientas electronicas que permiten su distribucion en forma
eficiente y con el potencial para crear nuevas ideas y nuevo conocimiento cuando se

requiera.

En el siguiente cuadro se define cada uno de los elementos que se aplican en el

proceso de generacién de un nuevo conocimiento organizacional.

Imagen N° 1 La Navegabilidad del conocimiento

Simbolo: Numeros, letras, elementos de
imagen

Sintaxis

Dato: Texto, hecho, codigo, imagen, sonido

+ significado + estructura =

Informacion: Organizada, estructurada,
interpretada, agregada

+ razonamiento + abstraccion
+ relaciones + aplicacion =

Conocimiento: Caso, regla, proceso,
modelo

+ seleccion + experiencia + principios
+ limitantes + aprendizaje =

Especializacién: Rapidez y certeza en las
propuestas, explicacion vy justificacion de
resultados. razonamiento

+ Integracion + distribucion +
navegacion =

AV ARV ALV AL U b V4

Capacidad: Especializacion organizacional:
repositorio de conocimientos, sistema de
soporte intearado, nicleo

Fuente: Beckman, 2015
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A partir de este se pueden crean Productos basados en el Conocimiento que se han
definido como el conjunto de datos, informacion, conocimiento y sabiduria altamente
estructurados e interrelacionados con respecto a una situacion organizacional,
administrativa o de liderazgo que proporciona un enfoque viable para enfrentar la

contingencia.

Las habilidades y destrezas de las personas son indispensables para generar estos
productos, no se debe olvidar que el conocimiento reside en las personas, nace del
pensamiento y de la accién de estos. Sélo es valioso como bien intangible cuando se
hace visible y se puede transmitir, pero su eficacia es medida en cuanto a cémo una
persona la recepciona y que hace con é€l. La transferencia se realiza por medio del
formato de “competencia” tanto para el que vende el producto como para el que lo
recibe. Por lo tanto la nocidn de competencias se hace presente en este caso como
elemento fundamental para la administracion del conocimiento o de la GC. El tema de

las Competencias para el Trabajo sera desarrollado en el capitulo siguiente.

Para terminar este punto los activos intelectuales de una organizacion son los
componentes de una base de conocimiento. La base de conocimiento de una
organizacion consta de los activos intelectuales, individuales y colectivos, que la
organizacion puede utilizar para realizar sus actividades. La base también incluye los
datos y la informacion sobre los cuales se han construido el conocimiento individual y

de la organizacion”.
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2.1.1.6.  El aprendizaje organizacional como motor de la innovacién

La apropiaciéon del conocimiento se da por medio del aprendizaje, por lo que la
capacidad de aumentar el stock de conocimiento va a depender en parte por la
capacidad que tenga la persona o la organizacion de aprender. La Teoria de las
Capacidades Dinamicas (dynamic capabilities) enfatiza que el conocimiento,
especialmente su constante renovacion, es el principal recurso de la innovacién. La
capacidad de absorcion de conocimiento se realiza por medio de la integracién de
diversos conocimientos especializados que van generando nuevas competencias y

beneficios en resultados.

De acuerdo con varios autores, el desarrollo del conocimiento que se lleva a cabo
dentro de la “trama social”, va a depender de la “capacidad innata de los individuos
para reconocer similitudes” pues los llamados elementos tacitos que se encuentran
dentro de la organizacion, tienen un papel clave en la creacion de nuevo

conocimiento.

La generacion del conocimiento se realiza mediante ciertas operaciones, entre las

principales operaciones que se utilizan para transformar los datos y la informacion de

un objeto se encuentran:

1) la comparacion de datos e informacion nuevos con las categorias almacenadas,

2) la identificacion de consecuencias por medio de tramos basados en la induccion y
la deduccion (dependiendo del caso),

3) lanueva conectividad que se le ha dado a los datos y a la informacion,
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4) las diversas conexiones que se Vvisualizan entre este nuevo conocimiento
estructurado y los que se encuentran en nuestro marco de referencia,

5) la opinién que nos dan otros u otras sobre los datos y la informacion que se
maneja. La velocidad en que se realicen este tipo de operaciones determina la

eficiencia de un sistema en responder a las demandas del medio.

Por esa razén el Aprendizaje Organizacional debe ser gestionado junto con el
Conocimiento Organizacional como parte de las estrategias de desarrollo. Esto lo
visualizamos especialmente en los sectores con mayores problemas como las pymes,

microempresas, los programas de reforma del sector publico, las ONGs, entre otras.

Las caracteristicas del capital Intelectual que se administra a través de un sistema de

GC, va a depender del medio ambiente y de la dindmica que este tenga.

En cuanto a esto se han diferenciado claramente tres tipos de ambientes: los de
actividad mecanica, los de actividad orgénica o sistema organizacional, y los mas
dinamicos como los sistemas de innovacion. La GC se hace mas intensa en los
ambientes de innovacion, ya que el flujo de informacion es caotico y requiere de
soportes especiales para encauzarlo, o de lo contrario se corre el riesgo de fracasar y
producir pérdidas de tal magnitud que pueden llevar extremos como la desaparicion

misma del sistema.
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Medio Ambiente

Medio Ambiente de

Medio Ambiente

de Actividad Actividad Dinédmico
Mecéanica (Sistema | Mecénica (Sistema | (sistema de
legal 0 normativo) | legal o normativo) | innovacion)
Objetivo Estabilidad Desarrollo Innovacion
Controlado Continua
Conocimiento | Predeterminado Basado en la Intuitivo

de gestion

provenientes de la

gestion

acordados de
operacién y auto

evaluacion

Explicito Experiencia Latente | Potencial Tacito
Relaciones Determinado por la | Reciprocas, lucha Esponténeas, en
jerarquia de la por consenso red
organizacion
Flujo de Una via Dos vias Cadtico
informacion
Herramientas | Direcciones Dialogo, modos Acceso a redes

Fuente: Stahle y Gronroos 2015, pag. 107.

2.1.2. ¢Queé es el aprendizaje organizacional?

4+ Desde el punto de vista individual:

Es un proceso modificacion de la estructura cognitiva que integra conocimientos,

habilidades y actitudes, cuyo objetivo es mejorar la situacion de quien aprende o de

una situacion externa a él o ella.
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+ Desde el punto de vista organizacional:

Es adquirir y aplicar los conocimientos, técnicas, valores, creencias y actitudes que
incrementan la conservacion y el desarrollo de una organizacion. Es decir “Unir
juntos los componentes del conocimiento existentes en una nueva forma” (Guns Bob,

México, 2016).

El papel de las redes facilita la generacion de nuevas conexiones e influye sobre los
desempefios de los sistemas. Ahora bien, el proceso de aprendizaje involucra una serie
de operaciones mentales que permiten realizar la identificacion de patrones comunes
entre los datos y la informacion, la vinculacién con los marcos de referencia
preexistentes o la creacién de uno nuevo, la experiencia acumulada, los paradigmas
con los que se maneja la persona, y la “capacidad automéatica que tienen los

individuos de vincular la experiencia con el conocimiento™.

Este aprendizaje organizacional se da en diversos momentos como cuando uno
observa a otros cOmo hacen las cosas, 0 uno interacta con personas dentro o fuera de

la organizacion, al leer informes, o resolver un problema con otros.

En el proceso del trabajo se produce continuamente conocimiento nuevo que no se
visualiza como tal, por ejemplo un técnico al explicarle y ensefiarle a un grupo de
trabajadores para implementar una nueva técnica esta traduciendo conocimiento mas
complejo a un lenguaje mas simple, a su vez al implementar la técnica se van
presentando problemas que se solucionan con nuevo conocimiento por medio de la

generacion de ideas, la capacidad para crear soluciones nuevas. Estas al
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implementarlas pueden producir errores, y a su vez correcciones o ajustes. Luego el

técnico informa a los profesionales y gerentes sobre los resultados.

En el proceso se pueden perder elementos valiosos de ese conocimiento nuevo, y de la
explicacion de éxito o fracaso, o de como se corrigieron. Esto se informa a los
superiores, si hubo un resultado de conocimiento que puede ser diferente de todas las
otras aplicaciones. Los técnicos son claves en el aprendizaje organizacional y en los

resultados de éxito o fracaso.

2.1.2.1.  Las caracteristicas del aprendizaje organizacional

De las diferentes experiencias organizacionales, las principales caracteristicas del

Aprendizaje Organizacional consisten en:

a. Aumenta la capacidad estratégica de la organizacion, o sea se actia de forma
realista y se enfoca a su vision respondiendo mas eficientemente a las demandas
del medio.

b. Refuerza la capacidad de cambiar, al manejar todos los recursos apoyados en
tecnologias apropiadas para ello, se mejora la capacidad para visualizar los
problemas y las diferentes alternativas utilizando la experiencia y sabiduria
almacenada de la organizacion.

c. Mejora el rendimiento o el desempefio de la organizacion al guiarse por ciertos

estandares y poner atencion a las debilidades en el proceso.

Un ejemplo clésico es la NASA se transformd en una organizacién basada en el

conocimiento por su necesidad de aprender con mayor rapidez a fin de cumplir con su
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mision en la “carrera espacial”. Esta determiné las necesidades de crear una dinamica
propia en ciertas areas de conocimiento. Para estar “mds rapido” no quiso decir
apresuradamente, sino pensar mas lento y reflexivo para focalizarse en lo mas

importante.

2.1.3. Las Organizaciones Basadas en el Aprendizaje (OBA)

Una organizacion basada en el aprendizaje es aquella que “aprovecha toda la fuerza
intelectual, los conocimientos y la experiencia de que dispone para evolucionar
continuamente en beneficio de todos sus stakeholders”(Mayo Andrew y Lank
Elizabeth, Barcelona, 2015). Peter Senge crea la definicion de “Organizacion
Inteligente”, pues tiene la capacidad de incorporar cambios mas rapidos, para ello su
organizacion supone partir de un enfoque sistémico donde los elementos intangibles
son la clave como el autocontrol, las visiones mentales, los modelos conceptuales
compartidos junto con el aprendizaje en grupo. La combinacion de estilos de
aprendizaje y de una infraestructura de apoyo son los complementos para llevar
adelante un proyecto de Gestion del Conocimiento a fin de administrar los procesos

dinamicos de los sistemas de innovacion.

La clave esta en el espiritu emprendedor que se utilice en cualquier tarea que demanda
la dindmica organizacional, ya sea un proyecto social que tenga como destino lograr
mejorar las condiciones de ingresos de grupos radicados en la pobreza, como el

servicio que da una Municipalidad a los usuarios de un registro publico, etc.
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A ello se lo denomina “negocio”, que debe resultar exitoso. Para alcanzar éxito el
factor estratégico estd en el conocimiento y en la forma en que lo aplicamos a la
realidad cambiante. Lo mas relevante en esto es que el concepto puesto de trabajo
pierde relevancia frente a la necesidad de contar con gente que sepa sobre “ese
negocio”, la diferencia radica que para cada actividad no se ocupan los puestos de

trabajo sino las capacidades de las personas.

Otro aspecto clave en estas organizaciones, consiste en que el éxito no significa “no
equivocarse”, sino cuan rapido se corrigen los errores que se cometen. A ello se lo ha
denominado la “sabiduria documentada”, es una de las formas en que se recoge este
tipo de conocimiento, que es parte del aprendizaje. Existen dos tipos, uno conocido
como “Lecciones Aprendidas” que recoge las dificultades en la aplicacion de un
determinado asunto o proyecto, y el otro las “Mejores practicas” con aquellos
aspectos exitosos. Ambos conocimientos son importantes para los estudios de
“benchmarking” basado en la experiencia de otros o de la misma organizacion, lo que
contribuye a aumentar la dinamica para dar respuestas mas adecuadas al contexto con
menos errores en los procedimientos. A esto se lo define como el conocimiento

generado en los procesos de trabajo (work process knowledge).

2.1.3.1.  Organizacion basada en el conocimiento

Una organizacion que crea conocimiento es una organizacién capaz de generar
conocimiento nuevo, internalizarlo e introducirlo dentro de un proceso de
innovacion exitoso (Nonaka y Takeuchi). Es la principal generadora de

procesos de innovacién por medio de una espiral permanente de produccién de



47

nuevas dimensiones a partir del conocimiento nuevo que se va incorporando a

sus procesos, productos, servicios y sistema.

Los elementos que se repiten en todos los casos analizados56 configuran de
alguna forma los elementos que configuran el concepto expuesto
anteriormente, estos son:

o Red de Conocimiento y un espacio fisico y/o virtual.

o Capacidad de crear procesos de generacién, adquisicion, discusion y
utilizacion del conocimiento con objetivos de desarrollo claramente
definidos.

o Existencia de Trabajadores del Conocimiento que gestionan el sistema.

o Lenguaje codificado para facilitar la circulacién del conocimiento y la
generacion de nuevas categorias.

o Capital Intelectual definido y gestionado.

o Procesos de soporte de la gestion del conocimiento.

Los principios sobre el cual se sustenta el sistema se han divido en tres
aspectos, en relacion con las personas, con el sistema y con la tecnologia.
Estos son:

= En relacién con las personas:

1) Las personas son evaluadas por su conocimiento t4cito y su contribucion a
la generacion del conocimiento experto.
2) La alineacion entre los valores individuales y los organizacionales o

comunales es uno de los principales objetivos que sustentan el sistema.
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Las comunidades de précticas son las generadoras del conocimiento
estratégico: socializan las ideas y experiencias individuales por medio de
espacios que sirven para compartir las actividades, y asi alcanzar una base
comun de conocimiento tacito que permitira externalizar las ideas y ser
entendidas y compartidas por todos.

Las conversaciones dirigidas a alcanzar un objetivo del conocimiento son
la principal metodologia de trabajo: se trata de transformar en productivas
las situaciones en donde se presentan y generar a partir de ellas redes
informales del trabajo.

La red de aprendizaje con clientes/usuarios y proveedores del
conocimiento funcionan como dinamizadores del sistema. Son la principal
fuente generadora de ideas nuevas convirtiéndose en un verdadero trabajo
social con el medio y forma parte de los intangibles de la organizacion.

El principio del error como generador de aprendizajes en la
experimentacion y apropiacion del conocimiento.

El autoaprendizaje y el espiritu emprendedor son considerados como
competencias basicas claves en los participantes.

La identificacion del conocimiento tacito se realiza por medio del modelo

de competencias.

= En relacidn con el sistema o espacio de aprendizaje:

1)

La principal funcion de conectividad de un sistema de GC se centra en la
combinacién entre cuerpos de conocimientos diversos: estos se crean en las
diversas areas funcionales y se integran junto con la documentacion del

conocimiento existente.
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El aprendizaje organizacional es la forma de incorporar conocimiento
nuevo al stock como ciclo de mejora continua.

La generacion de nuevas capacidades determina la capacidad para la
innovacion de un sistema: se realiza a partir de la internalizacién del
conocimiento creado por parte de los individuos donde se vuelve a iniciar
el ciclo.

La visualizacion de las amenazas es considerada una fuente de
oportunidades.

El principio es la proactividad o emprendimiento en la busqueda del

conocimiento, espiritu emprendedor.

= En relacién con la Tecnologia:

1)

2)

3)

Las herramientas tecnoldgicas permiten introducir sinergia al sistema que
se esta interviniendo.

La tecnologia esté dirigida a aumentar mayor circulacion de informacion y
espacio para crear y reforzar los espacios de aprendizaje. Como ejemplo se
encuentran los portales y los componentes del mismo, como las mejores
précticas, los diccionarios organizacionales, el mercado de ideas, las
paginas amarillas de expertos, los mapas de conocimiento y de
competencias respectivamente, etc.

Las herramientas se orientan a almacenar el conocimiento tacito,
especialmente lo que se ha llamado la “sabiduria documentada” (mejores

précticas y lecciones aprendidas).
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2.1.3.2.  Evolucion de los sistemas de Gestion del Conocimiento

A los efectos de su comprension se expondra la descripcion de un sistema de
Gestion del Conocimiento de acuerdo a su evolucion y cémo se va
implementando dentro de una organizacion. La difusion de esta funcion en los
sistemas globales ha determinado el pasaje de una sociedad post-capitalista a
una basada en el conocimiento y el aprendizaje. Su reciente origen comienza
en el sector privado como parte de las estrategias de las empresas y
organizaciones, por lo cual algunos aspectos pertenecen a ese entorno mas que

al sector publico.

Es necesario aclarar que cuando la GC se implementa formalmente, los
sistemas se vuelven cada vez mas interconectados, y cuando observamos en
los casos analizados, el sector pablico sufre un cambio en la relacion Estado-
ciudadano, la presencia y el contacto entre ambos aumenta en intensidad y
calidad, y los procesos se hacen mas visibles y dinamicos; se pueden optimizar
los recursos; y mejora la transparencia en el manejo de los asuntos publicos.
No obstante, no el documento tiene en cuenta las dificultades y barreras que se

presentan cuando se inician este tipo de proyectos desde lo publico.

En una primera fase, conocimiento y tecnologia se van desarrollando por
separado, incluso en areas funcionales diversas, como Recursos Humanos y
Sistemas o Informatica. En el primer caso, este subsistema maneja los perfiles
de cargo y la formacion, por lo tanto se encarga en una primera instancia de

identificar e implementar las competencias en la organizacion.
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Por otro, las areas de informatica o sistemas, incorporan las tecnologias para la

informacioén.

Este proceso culmina cuando ambos subsistemas comienzan a
interrelacionarse para mejorar la administracion de los procesos, en especial al

gestionarse los intangibles como el conocimiento.

En una segunda fase, se van alineando conocimiento con tecnologia. Una vez
que se ha creado una cierta infraestructura del conocimiento, la complejidad de
las operaciones obliga de alguna forma a crear una nueva funcion denominada
Gestion del Conocimiento (GC). Frente a la necesidad de manejar cada vez
maés volumen de informacién y conocimiento, tanto el que ingresa al sistema,
como el que se genera en él, aparecen nuevas funciones y ocupaciones que son
desempefiadas por especialistas como los Gestores del Conocimiento y otros
trabajadores del conocimiento. Es necesario manejar los lenguajes y la
actualizacion del recurso conocimiento accion de acuerdo con las necesidades
de la dinamica organizacional. Dar a cada quien lo que precisa en el momento
oportuno, de la forma adecuada y a la persona que lo necesita para producir
valor en la organizacion y mejorar la calidad de lo que se hace. El concepto de
stakeholder es el centro y fundamento de la accion de la GC aumentar la
calidad del conocimiento beneficia a todos los interesados en el sistema

(empleados, clientes, directivos, beneficiarios, proveedores, etc.).

En una tercera fase, el sistema de GC centra en el Aprendizaje como motor y

fuente de los cambios y la innovacién. La dindmica de la fase anterior ha
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modificado profundamente las formas y las estructuras del trabajo y de la
organizacion, el disefio se centra en las Comunidades de Précticas y en los
ambientes donde se desarrolla su actividad, se transfieren ciertas funciones
fuera del sistema que generan menos valor y se centran en aquellas que

producen conocimiento.

Cuando se llega a un nivel de difusion de la GC a nivel de Sociedad se
producen transformaciones visibles en la forma en que se enfrentan los ciclos
economicos, las crisis de las cuales se sale con mayor velocidad que en el
pasado.

Figura N°1 Evolucion de la Gestion del Conocimiento

SOCIEDAD DEL CONOCIMIENTO Y DEL

APRENDIZAJE
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isibl g . Utilizacion de competencias y tecnologia vigent;

visible) . Visualizacion del conocimiento estratégico
Modelo Basico Gestion por Competencias) Gestién de TIC's
(De Ia adm.Tradicional - ldentificar competencias ~ Base tecnoldgica com Cort
a la Gestién . Focalizar capacitacion . Internet y sus derivado orno
de Intangibles) . Administrar know-how Plazo

SOCIEDAD POST-CAPITALISTA

Fuente: Elaboracion propia
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2.1.3.2.1. Primera fase: de una organizacion tradicional a la gestién de

los intangibles

** Caracteristicas de la fase: Crear la vision del valor de lo intangible

En esta primera fase, lo que moviliza al cambio tiene que ver con las
necesidades de responder a las nuevas condiciones de velocidad y dinamismo
de los mercados y de las comunidades en sus demandas sociales, a lograr
proyectos mas estables y viables en el tiempo. La demanda por mejorar la
calidad de los entornos y de los productos con estandares internacionales
obliga de alguna forma a incorporar dimensiones que hasta la década de los
setenta eran invisibles y que por la evolucién de la tecnologia se pueden

controlar de alguna forma bésica.

La GC se ha desarrollado con mas facilidad en organizaciones que estan
orientadas al conocimiento, como las compafiias que realizan Investigacion y
Desarrollo, las transnacionales, las que cuentan con departamentos de
ingenieria altamente desarrollados, las que se refieren a la salud e industria
farmaceéutica, etc. En cuanto al sector publico, se observa que quienes estan
utilizando la GC para gestion son la mayoria de los gobiernos de paises
desarrollados, con economias basadas en el conocimiento, asi como

organismos internacionales como el Banco Mundial, la Unesco entre otros.

En cambio es poco visible para las economias menos desarrolladas, las micro,

pequefias y medianas empresas, las regiones estructuralmente mas
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heterogéneas como America Latina. Aunque en la practica también se
observan iniciativas en este sentido (Colombia, El Salvador, Brasil, entre
otros), especificamente a través de los enfoques de competencias que se han
adoptado en el area de la educacion y en la administracion de algunas

empresas durante la década de los noventa.

Actividades de la fase:

a. Primera actividad: Abordar las barreras de la culturay el lenguaje

Uno de los primeros factores que mantienen estaticos a una organizacion es la
cultura manifestada por su lenguaje, junto con el conocimiento que utiliza y se
materializa por este mismo medio. Por ello lo primero que se debe modificar
es la forma en que se construyen los lenguajes y las estrategias de desarrollo a
largo plazo. Nos referimos a lo epistemoldgico, a los significados y a la
comunicacion de los nuevos contenidos. Ahora bien, las principales barreras
que se observan para la implementacion de un programa de GC son (Tham
Wing H, 2015):

o laresistencia cultural,

o lainmadurez tecnoldgica,

o lainmadurez del sistema, region, industria u organizacion,

los costos,

O

y la ausencia de necesidades.

O
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A su vez las mas frecuentes y complejas se concentran en la cultura,
especialmente en dos tipos: (a) compartir el conocimiento (knowledge sharing)
y (b) el miedo al cambio por falta de la vision sobre los beneficios y efectos de
la Gestidn del Conocimiento en relacion con el desarrollo las personas, grupos

y organizaciones.

b. Segunda actividad: Formacion capital intelectual y bienes intangibles

Esta primera fase comienza con el proceso de organizaciéon del capital
intelectual. El primer autor que acufi¢ la definicion de Capital Intelectual fue
Thomas Stewart que se refiri6 a este como “la suma de todos los
conocimientos que poseen los empleados de una empresa y le dan a esta una

ventaja competitiva” (Stewart T, Buenos Aires, 2015).

Brooking se refiere a la combinacion de los activos inmateriales que permiten
funcionar a la empresa u organizacion dentro de un contexto determinado de
cambio para alcanzar niveles de desarrollo mas estables en el tiempo

(Brooking A., Buenos Aiires, 2015).

En este sentido queremos destacar dos dimensiones fundamentales del
fenomeno del conocimiento, (a) una es la dimension humana, donde las
personas tienen el papel protagdnico y su capacidad de saber y de hacer, y (b)
la otra es la dimensién de lo intangible de los bienes que son generados por

este “capital intelectual”.
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c. Tercera actividad: identificacion del conocimiento tacito (las

competencias cognitivas)

El otro aspecto complementario de esta fase es la instalacion de un sistema de
Gestion de Competencias, supone que se debe identificar el conocimiento
actual y el que se va a necesitar a futuro para la implementacién de sus planes
a fin de aumentar la eficiencia con que se manejan los recursos y el medio
ambiente. La mayoria de las veces, esto se lleva a cabo por medio de un
analisis funcional, que comienza a partir de la vision y mision fijada en las
estrategias, siguiendo por la definicion de cuéles son las funciones claves y las

competencias medulares (core competences).

En una primera fase se centran en los aspectos cognitivos, mas que en otros.
En este punto se va a exponer resumidamente el concepto de competencia

laboral y los principales métodos de trabajo para su codificacion.

¢ Qué es una competencia laboral?

Se puede hacer una primera aproximacion al concepto de competencia como
las funciones y tareas que desempefia una persona de manera exitosa. Es decir
el conjunto de elementos (conocimientos, habilidades, experiencias, intereses,
personalidad, tecnologia, contexto de trabajo, etc.) que estructurados
sisttmicamente, hacen posible desarrollar méas integralmente a una persona
para enfrentar cualquier contexto o situacion rutinaria o de cambio en el

trabajo y en otras situaciones de su vida.
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En la mayoria de los paises de América Latina se vienen implementando estos
enfoques en el &mbito de la Educacion Media y en la Formacién Profesional,
por ejemplo en Chile la Reforma de Educacion Media Técnico-Profesional,
que se comenzo a ejecutar en el 2002, se centrd en este enfoque. En esta se
defini6 como Competencia Laboral a “un conjunto identificable y evaluable de
conocimientos, actitudes, valores y habilidades relacionadas entre si que
permiten desempefios satisfactorios en condiciones reales de trabajo, segun
criterios de realizacion ocupados en el medio laboral, las que se identifican a
partir de la forma en que se desempefian quienes son considerados trabajadores
idoneos o trabajadoras idoneas”.

Al identificar este conocimiento tacito se tiene como objetivo ‘“‘construir
trayectos formativos” que permitan la flexibilidad de los aprendizajes a lo
largo de la vida de los y las trabajadoras, incluyendo un sistema para la
evaluacion y certificacion de aprendizajes no formales adquiridos en los

lugares de trabajo.

La implementacion de esta primera fase apunta a:

o Generar un lenguaje del desarrollo que facilite la comunicacion en el
sistema con el medio donde se desenvuelve, a fin de construir visiones
compartidas. Pasar conocimiento tacito clave a explicito por medio de
codigos conocidos por los miembros del sistema.

o Establecer el conocimiento organizacional e individual en base a normas o
estdndares de calidad relacionados con las metas fijadas en los planes

estratégicos.
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Ordenar la formacion de los diferentes colaboradores para que cuenten con
las competencias o capacidades que se requieren por medio de itinerarios
que van de menor a mayor complejidad en el conocimiento.

Modificar los contenidos actuales del conocimiento almacenado o
disponible.

Crear instrumentos para evaluar la calidad de los procesos y resultados del

sistema (criterios o estandares de desempefio).

Los principios que regulan esta fase de la GC parten por considerar los

siguientes aspectos:

a)

b)

d)

Las Competencias Laborales deben ser definidas por el mundo productivo,
social o sector publico donde se vaya a implementar.

Las competencias estan compuestas por diversos elementos que llevan a la
persona a la accion con éxito (conocimientos, habilidades, destrezas,
valores y actitudes para una determinada situacion en el trabajo o
desempefio).

Se desarrollan en el contexto del trabajo y, por lo tanto, se evallan y se
certifican en el trabajo (empresa, programas sociales, educacion, etc.)

Se separan las funciones de formacion/capacitacion, evaluacion y
certificacion para lograr mayores niveles de control de la calidad de los
aprendizajes y transparencia del sistema.

Tienen elementos estandarizados que pueden llegar a poseer validez a nivel

nacional para utilizarlos en la educacion, la capacitacion y la formacion de
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los trabajadores y las trabajadoras actuales y futuras por medio de un

proceso continuo de aprendizaje.

¢, Qué es lo que define la Competencia Laboral?

o Lo que una persona debe ser capaz de hacer.

o Los criterios para juzgar el desempefio competente en una funcién.

o Las condiciones en las cuales la persona debe demostrar su competencia.

o Los tipos de evidencia pertinentes para juzgar la competencia laboral:
observaciones en terreno, simulaciones, producciones anteriores, etc.

o Los conocimientos y las conductas requeridos para desempefiar una

funcion en forma competente.

Los conocimientos que contiene la competencia se dividen en niveles de
acuerdo al grado de dominio que requiera el contexto, o las situaciones que
debe manejar la persona, en algunos casos se los ha dividido en basico o

junior, especialista o senior, y experto.

d. Cuarta actividad: los proyectos de Gestion del Conocimiento

La forma, en principio, como se van desarrollando los sistemas de Gestion del
Conocimiento es mediante proyectos especificos, luego estos, en las otras
fases, pasan a formar parte del plan estratégico de la organizacion. En cada
fase vamos a exponer los principales 0 mas frecuentes proyectos de GC. Estos
abarcan los tres tipos de capital intelectual (humano, de conocimiento

organizacional y relacional), ya sea en relacion con los clientes o beneficiarios
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del sistema, con los empleados, los directivos, o los proveedores. Asimismo el
tema imagen corporativa también se maneja dentro de estos parametros, en
especial si nos referimos a un organismo publico como puede ser un Ministerio
0 una Municipalidad y los servicios que prestan a los ciudadanos, y viceversa
se construyen espacios de participacion ciudadana diferentes a los

tradicionales, como los portales o los knowledge center.

e Definicion de proyecto de gestion del conocimiento

Son aquellos que tienen como objetivo desarrollar una fase, varias o todas en
relacion con el proceso a los efectos de permitir un funcionamiento adecuado
de los ambientes y de la dinamica del modelo siguiendo los estandares que se
fijaron para el desempefio del mismo. Aunque se puede resumir que estos
proyectos intentan capturar, diseminar o difundir y crear conocimiento nuevo,
el principal efecto es provocar nuevas formas de pensar o de analizar el

entorno, y de estructurar los elementos que componen el conocimiento.

2.1.3.2.2. Segunda fase: de lo intangible a lo visible (el inicio de la Gestidn

formal del Conocimiento)

Caracteristicas de esta fase: Luego del esfuerzo realizado en la primera fase,
organizando las competencias e instalando la base tecnoldgica inicial, esta fase
se focaliza en la administracion estratégica del conocimiento accion, darle un
nuevo orden. Ello da inicio a la “gestion de los contenidos de conocimiento”

en donde se depura lo que se almacend. Aparecen nuevas funciones y se
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complejizan otras lo que hace necesario crear un area formal dentro de la
organizacion que se haga cargo de este incipiente “Cerebro Organizacional”.
Se preparan los trabajadores para las nuevas necesidades. El tema de la
“gestion del conocimiento” tradicionalmente ubicado como Capacitacion y
Desarrollo se saca de Recursos Humanos, junto con la “Tecnologia del
conocimiento”, denominadas TICs que funcionaba en los Departamentos de
Sistemas o Informatica. Esto no quiere decir que estos tres subsistemas se

separen, por el contrario aumenta su conectividad.

Actividades de esta fase:

e Primera actividad: gestionar el conocimiento alineando las
perspectivas de competencias y tecnologia de Gestion del

Conocimiento (Davenport y Prusak)

En este punto, como ya se manifestd en el punto anterior, se visualiza al
conocimiento como una ventaja socio-cognitiva estratégica, que va a dar un
soporte a las tomas de decisiones y a la resolucion de los problemas que la
ejecucion de dichas estrategias presentan. Por lo tanto, no solo se da prioridad
al saber en el nivel cognitivo, sino a otros aspectos como el emocional, el tipo
de personalidad, el medio donde se debe desenvolver, por ejemplo los medios
ambientes con alto estrés, la atencion al publico, atender a personas enojadas o
maleducadas, etc. Esto se va construyendo con una infraestructura tecnolégica

diferente de la fase anterior, se permite a los usuarios del conocimiento
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organizacional acceder rapidamente a él cuando sea necesario, disminuyendo

los tiempos de busqueda y haciendo accesible los tramos y rutas a seguir.

Se han construido los lenguajes y los mapas que permiten estos accesos.

El objetivo es aumentar la calidad de la vida laboral de las personas y de la
productividad de todo el sistema, rebajando la brecha de conocimiento
(especialmente el tecnoldgico) entre los integrantes de la organizacion con las
demandas de crecimiento y desarrollo del mismo sistema. Se intensifican los
procesos de certificacion ocupacional, cuyo fin es hacer puablico un
conocimiento o competencia que alguien posee sin importar la forma en que lo
adquirid, que en algin momento alguien podria necesitar. De esta forma se van

construyendo los denominados “mercados del conocimiento organizacional”.

e Segunda actividad: instalar formalmente el sistema de GC

Disefio e implementacion de una arquitectura del conocimiento

Esta debe ser eficiente, efectiva y facil de usar, orientada a desarrollar el
conocimiento corporativo o del espacio de aprendizaje, especialmente en dos
ambitos: (a) arquitectura tecnoldgica, (servidores, PC, redes, Intranet, etc.) y
(b) estructura del conocimiento (estructura de las bases del conocimiento,
taxonomias, organizacién, adquisicion de conocimiento externo, captura de

conocimiento interno y filtrado).

En el primer, la arquitectura tecnoldgica debe abarcar aspectos como la

implementacion de escritorios digitales, Portales del Empleado, sistemas de
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almacenamiento WEB, uso de interfaces inteligentes, mensajeria y
colaboracion electrdnica, Intranets y Comunidades virtuales. En el segundo, la
Estructura del Conocimiento se traduce en la creacion de cddigos
consensuados, donde se incorpore el conocimiento tacito y se hagan
comprensibles los procesos de comunicacion, circulacion y difusion del
conocimiento por parte de los usuarios, colaboradores, actores del sistema.
Ello hace indispensable crear Diccionarios con términos claves, organizar los
procesos de creacion del conocimiento, como se adquiere, los procesos de

know-how, know-who, etc.

e Tercera Actividad: Determinar el nivel y las dimensiones del

Conocimiento Organizacional

Ahora bien, para cumplir con el punto anterior y administrar este tipo de
Conocimiento, los sistemas de GC desarrollan dimensiones del mismo para su
mejoramiento y actualizacion, siguiendo a Zander y Kogut (Davinney,
Midgley y Soo, Process of Knowledge in Organizations University, Francia)
las caracteristicas del conocimiento organizacional que identifican estos
autores son:

a. Codificabilidad: Es el grado en el cual el conocimiento puede ser
codificado. Ej. la extension en el cual los procesos estan descritos en los
manuales, en software, y como los trabajadores tienen accesibilidad a
estos.

b. Transferibilidad: Es el grado en el cual el conocimiento puede ser

ensefiado a nuevos trabajadores tanto por medio de un curso como en el
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puesto de trabajo. Se analiza la facilidad como los nuevos empleados
pueden aprender los procesos tanto estudiando en manuales o conversando
con trabajadores capacitados. La medicion se focaliza en la facilidad para
aprender, incluso cuando el proceso no estd formalmente codificado en
manuales.

Complejidad: Se define como la extensién de los mdltiples tipos de
competencias que se necesitan para desarrollar dicho conocimiento o
capacidad. Tiene dos dimensiones (1) el grado en el cual diferentes tipos de
conocimiento especializado o expertise se necesita para producir un bien o
servicio y (ii) el grado en el cual los empleados necesitan formarse en méas
de un area de especializacion.

Dependencia Sistémica: Es el nivel de las conexiones entre personas,
grupos, experiencias, etc. necesario para que ese conocimiento se
desarrolle. Se centra en el nivel de dependencia entre las diferentes
funciones o grupos divididos en (I) el grado en que los trabajadores de
diferentes areas de especializacion trabajan juntos y (ii) la cantidad de
secuencias u operaciones utilizadas.

Observable: Representa el grado en la relacion entre el conocimiento
explicito y el conocimiento tacito que tenga un determinado producto o
servicio. P.ej. facilidad o dificultad en estudiar o analizar el producto y
reproducirlo o copiarlo, a traves de los mecanismos que tiene la
organizacion para la difusion del mismo (catalogos, piezas del producto,

tripticos, etc.).
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e Cuarta actividad: formar a los trabajadores del conocimiento

Una vez que se va formalizando la funcién de GC, comienzan a aparecer
nuevas ocupaciones junto con las anteriores. En este punto nos detendremos a
exponer las primeras que han aparecido en el tiempo. En la segunda fase de la
GC existen cuatro niveles de trabajadores que se detallan a continuacion:

e Primer nivel: los empleados de linea que deben gestionar su propio
conocimiento para cumplir con todas u alguna de sus tareas, p.e.
documentalistas, secretarias/os, administrativos/as, consultores, etc.

e Segundo nivel: los trabajadores/as del conocimiento, que son aquellos que
pueden desarrollar actividades dentro de las organizaciones y empresas
generadoras de conocimiento explicito nuevo con mayor velocidad que los
demas por medio del mejoramiento de la administracién de sus propios
talentos.

e Tercer nivel: se ubican los administradores de proyectos de GC, que tienen
a su cargo acciones para implementar o perfeccionar alguna zona
especifica del conocimiento, ya sea por medio del mejoramiento o la
innovacion.

e Cuarto nivel: se encuentra el Gestor del Conocimiento, encargado de
iniciar, impulsar y coordinar programas de GC con el objetivo de
maximizar la creacion, descubrimiento y diseminacion del conocimiento

en la organizacion.

e Quinta actividad: identificar las competencias estratégicas (la combinacion

de dimensiones cognitivas, emocionales, de contexto, etc.)
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En general, todo trabajador o trabajadora debera poseer una serie de destrezas
a futuro que le permitan insertarse con mayor rapidez al mercado y a los
cambios de empleo. Es necesario formarse y especializarse en forma
permanente para mantenerse vigente en sus conocimientos, y es tarea del
sector publico detectarlas y proporcionar la informacion necesaria para que
todos los sistemas educativos y de formacion profesional, empresas,
organizaciones publicas y privadas de la region las incorporen. Esto se realiza
mediante la construccion de una Clasificacion Nacional de Ocupaciones o de
Competencias que describan en cada ocupacion el nivel y sus contenidos

minimos.

e Sexta actividad: implementar proyectos especificos de GC

Son proyectos cuyos objetivos principales son crear una arquitectura
tecnoldgica de almacenamiento del conocimiento, tanto tacito como explicito a
los efectos de permitir la circulacién del conocimiento estratégico o la
informacion atil del tipo clase A (pertinente y en tiempo) que se localiza en
una persona o en la organizacion. En la GC en el sector publico estos
proyectos son claves ya que es lo que permite acceder a los usuarios al
conocimiento global, al capital intelectual colectivo, el conocimiento global,
etc. por medio de un lenguaje comprensible por el mismo que lo lleva a

aprender otros aspectos del conocimiento que esta almacenado.

Tipo de conocimiento: conocimiento externo explicito (informes de

consultoras, documentos de centros de investigacion, etc.), conocimiento
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interno explicito (informes, material de presentacion de proyectos, manuales,

etc.) y conocimiento interno tacito (experiencias, ideas, etc.).

Base tecnoldgica: Contenedores o repositorio de conocimiento, mecanismo de
busqueda y de administracion de los contenidos, por ej. Bases de datos,

Knowledge Center.

2.1.4. Politicas Organizacionales

Dentro del desarrollo de este tema, se encuentran diferentes enfoques y posiciones de
los especialistas referentes a las politicas, habiéndose encontrado en esta revision del
material bibliogréafico que revelan las intenciones del gerente para los periodos futuros
y se determinan antes de la necesidad de tales intenciones. Estas son guias generales,
amplias y dindmicas y requieren interpretacion en su uso. Una politica define el area

en las cuales se van a tomar decisiones, pero no indica la decision.

Como podemos apreciar, las politicas sefialan la direccién general sancionada que se
debe seguir y las areas manteniéndose dentro de esos limites pre determinados, pero
con libertad para decidir dentro de las areas estipuladas, el trabajo del gerente se
ejecuta de acuerdo con la planeacion general de la empresa. Una politica viene a ser
una guia general verbal, escrita o implicada que establece los limites que
proporcionan la direccién y los limites generales dentro de los cuales tendra lugar la

accién administrativa.
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Las buenas politicas son flexibles, relativamente féaciles de ser interpretadas y
congruentes con las politicas de toda la organizacion. De preferencia, la politica debe
constar por escrito y muchos gerentes piensan que una politica no existe realmente a

Menos que sea puesta por escrito.

Existen muchas areas de politica en toda organizacion:

Politicas sobre estrategias, produccion, ventas, situaciones financieras y de personal,
para citar algunas de las principales categorias. Es asi que sobre este entorno referido
con las politicas, TERRY, George R. y Stephen G. FRANKLIN nos da el siguiente

ejemplo:

"Promover desde adentro siempre que existan empleados calificados en nuestra
organizacion para las Vacantes. La dedicacion - con la cual desempefian sus actuales
funciones, la- preparacion especial para puestos inmediatos superiores, y el tiempo de
servicios se tomaran en cuenta en la seleccion para la promocion. Los empleados en
sus puestos actuales que tengan una cantidad de tiempo razonable pueden solicitar
transferencias a otros puestos de la compafiia SI creen que un trabajo diferente estara

mejor adaptado a sus capacidades” (Terry George, 2016).

Luego dichos autores explican que una regla, es una declaracion de politica
demasiado estrecha y especificamente definida que deja poco a lograr a
interpretaciones. No fumar, comer y beber en esta aula, no estd abierta a
interpretaciones. En ocasiones las reglas proporcionan declaraciones interpretativas y

extensiones de las politicas.
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De igual forma, KOONTZ, Harold y Heinz WEIHRICH, explican que las politicas
también forman parte de los planes en el sentido de que consisten en enunciados o
criterios generales que orientan o encausan el pensamiento en la toma de decisiones.
No todas las politicas son enunciados, a menudo se desprende sencillamente de las
acciones de los administradores.

Como podemos observar las opiniones que, nos dan los diferentes entendidos sobre

esta problemaética son muy diversas; a lo cual se suma también CERTO, Samuel:

"Una politica es un plan permanente que proporciona guias generales para canalizar el
pensamiento administrativo en direcciones especificadas. Como resultado de este
pensamiento canalizado, la administracién se ve guiada hacia la implantacion de
acciones consistentes. Una politica es esencialmente una expresion general del
pensamiento administrativo acerca de las acciones que deben realizarse para alcanzar

los objetivos organizacionales.

Por ejemplo, una politica organizacional relacionada con el personal podria ser
redactada de la siguiente manera: Nuestra organizacion se esforzara por reclutar solo
los empleados maés talentosos. Este planteamiento de la politica es muy amplio y
solamente da a los empleados una idea general de lo que debe hacerse en el area de
reclutamiento de personal. La politica tiene corno finalidad mostrar la extrema
importancia que la administracion ha dado a la contratacion de empleados
competentes y al establecimiento de una guia adecuada para las acciones”. (Certo

Samuel, 2015).
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2.1.4.1. Procedimiento para el horario flexible

Todos los empleados que deseen el horario de trabajo flexible deben:

1) Notificar a sus servidores por escrito no mas tarde de las 3:00 p.p. del dia
anterior.

2) Notificar verbalmente a sus propios subordinados, si los hay, de cualquier

actividades que requieran atencién especial o inmediata.

Las reglas son similares a los procedimientos. Incluso los dos términos se usa
intercambiablemente. Sin embargo las reglas en ocasiones se perciben como
similares a las leyes. Ellas también son mucho mas precisas a que las politicas
y dejan poco lugar para desviaciones de las normas establecidas de

comportamiento.

Las reglas son declaraciones guiadoras de qué accion y conducta va (0 no) a
ser ejecutada. La accion disciplinaria, por lo general, se refiere al
cumplimiento de las reglas. Aqui esta el ejemplo de una regla: Solo se permite

fumar en el salon de descanso de los empleados.

Las reglas no deben ser tan fijas como la impresion de una mano en concreto.
Deben ser revaluadas con regularidad para asegurar que se relacionan adn a las
condiciones corrientes de la organizacion. Los empleados encuentran dificil
respetar reglas que parezcan ildgicas, pasadas de moda, o hechas cumplir en

forma inequitativa o esporadica (Kossen Stan, 2016).
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En lo referente a las politicas, THIERAUF, Robert J., Robert C.
KLEKAMP Y Daniel W. GEEDING, presenta una definicion muy
importante sobre este particular, en los siguientes términos.

"Una politica es un principio» o un conjunto de principios relacionados junto
con su regla o sus reglas de accion, que permite alcanzar con éxito objetivos
especificos de la organizacion. Ayuda a la planificacién integrando las
funciones gerenciales, los factores fisicos y el personal de la empresa con los
objetivos de la organizacion. En los niveles superiores de organizacion, las
politicas tienden a ser mas amplias y generales, mientras que en los niveles

inferiores tienden a ser mas especificas" (Thieralif Robert, 2016).

Estos conocedores en el campo de la administracién nos explican los alcances
que tienen' su definicion, indicando que como se infiere de la misma, una
politica contiene un principios y una regla de acciéon. Un principio se define
como una verdad fundamental de este principio para una situacion dada.
Ambos se deben enunciar juntos para que una politica logre su maxima
eficacia. En ocasiones se omite uno a la otra cuando estan claramente

implicitos.

Dentro de esta realidad tan: importante que se viene investigando como son las
politicas a nivel de las organizaciones, también KOONTZ, Harold y Heinz,
WEIHRICH sefialan que las estrategias y politicas guardan una estrecha
relacion entre si. Ambas orientan, dan estructura a los planes, son la base de

los planes operativos y afectan a todas las areas de la administracion.
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Segun ellos, el término estrategia tiene muchos usos. Los expertos difieren en
al menos util aspecto primordial de las estrategias, Algunos autores consideran
como parte de ellas tanto los puntos terminales (proposito, mision, metas,
objetivos) como los medios para alcanzarlos (politicas y planes), Otros
subrayan en el proceso estratégico la importancia de los medios para obtener

los fines, por encima de los fines en si mismos.

Dado que estrategias y politicas afectan a la planeacion, también ejercen
enorme influencia en las demés areas de la administracion. Las principales
estrategias y politicas, por; ejemplo, influiran .naturalmente en la estructura de
la organizacion y, por este medio, en otras funciones de los administradores.
Para hacer efectivas, estrategias y politicas deben ponerse en practica por
medio de planes, tan minuciosos en sus detalles como lo exija la consideracion
de hasta los componentes mas elementales de las operaciones. Asi, las tacticas
con los planes de accion para la ejecucion de las estrategias. Esta debe

apoyarse en tacticas efectivas (Koonz Harold, 2016).

Volviendo nuevamente sobre lo que nos presenta THIERAUF, Rober J.,
Robert C. KLEKAMP y Daniel W. GEEDING, amplian su apreciacion
sobre este tema, en el sentido que en una organizacion bien dirigida -las
politicas encuentran en todas las areas funcionales y en los diferentes niveles
de estas areas. Esta son politicas para planificacion de la empresa,
mercadotecnia, investigacion y desarrollo, ingenieria, produccion,
administracion financiera y personal en una empresa industrial tipica. En el

area de mercadotecnia se encuentra, entre otras publicada, ventas personales y
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politicas especiales de promocion. Para que las politicas sean eficaces, se debe

hacer que:

- Se deben basar en objetivos de la organizacion

- Deben poder relacionar objetivos con funciones, factores fisicos y personal
de la empresa.

- Deben estar de acuerdo con las normas éticas comerciales aceptadas

- Deben enunciarse en términos definidos y comprensibles, preferiblemente
por escrito.

- Deben ser estables y flexibles.

- Deben ser suficientemente amplias

- Deben ser complementarias de politicas coordinadas, y

- Deben ser complementarias de politicas superiores.

Segun KOONTZ, Harold y Heinz, WEIIRICH, los administradores debe
decidir si los beneficios de la politica de promocion interna son mayores que
sus deficiencias. Varias razones de peso justifican la aplicacién del principio
'de competencia abierta y el consecuente ofrecimiento de vacante a las

personas mas calificadas dentro o fuera de la empresa.

Esto le da en definitiva a la empresa, la oportunidad de garantizar los servicios
de los candidatos més indicados. De esta manera se contrarrestarian las
limitaciones de una politica de promocién exclusivamente interna, la empresa
podria adoptar las mejores técnicas para el reclutamiento de administradores y

se motivaria al complaciente heredero forzoso.
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La politica de competencia abierta segun estos autores es un medio mejor y
mas honesto de garantizar la aptitud administrativa que la promocion interna
obligatoria. No obstante, implica un deber especial para los administradores
que la aplican. Para que sea posible proteger la moral de los empleados al
aplicar una politica de competencia abierta, la empresa debe disponer de
métodos y objetivos de evaluacién y seleccion de su personal. Asimismo debe
hacer todo lo posible para contribuir al desarrollo de éste a fin que pueda ser

tomado en cuenta por ejemplo en los ascensos.

Volviendo nuevamente en esta revision del material bibliografico relacionado
con las politicas a nivel de las organizaciones THIERAUF, Robert J. Robert C.
CLEKAMP y Daniel W. GEEDING agregan que el enunciado de una politica,
es simplemente la fase inicial de la elaboracion de la politica. Las etapas de
esta elaboracion son: planteamiento, difusion, educacion, aceptacion,

aplicacion, interpretacion y control; a lo cual agrega finalmente que:

Planteada la politica de acuerdo concierto principio y regla o reglas de accion,
se debe dar a conocer a quienes son responsables de su aplicacién. En ciertos
casos la politica se promulga de palabra a veces en reuniones y seminarios. En
otras situaciones, la politicas se dan a conocer mediante memorandums
escritos, boletines fijados en el tablero de anuncios, manuales de politica
revisada y manuales de politica revisada y manuales de la empresa. Se debe

explicar también el significado exacto de la politica (educacion).
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Se requiere un mecanismo de control que abarque observacion, informes
periddicos y quejas. Transcurrido cierto tiempo, puede ser necesario revisar la
politica para adaptada a los cambios en las condicione que operan dentro y

fuera de la organizacion”. !

Es cierto que las politicas son muy importantes en todo tipo de organizacion,
debido a la claridad que presentan en el trabajo y sobre todo, por los objetivos
que ayuda a conseguir; al respecto HAMPTON, David R. puntualiza que
aparecen en dos formas, una conocida como explicitas y otras como tacitas o

implicitas, a las cuales las define en la siguiente forma:

"Las politicas expresas (explicitas) son formulaciones escritas u orales que
proporcionan a los encargados de tomar decisiones informacion que les ayuda
& escoger entre alternativas y opciones. En cambio las politicas implicitas
difieren de la expresa solo porque no se declaran directamente en forma oral o
escrita. Se hallan dentro del patrén establecido de las decisiones.

Las politicas pueden ser implicitas simplemente porque nadie se ha tomado la -

molestia de [formularlas” (Hampton David, 2014).

Este autor, para explicar la politica implicita pone por ejemplo, que si una
organizacion es muy pequefia, el que necesite saber como manejar cierto
problema puede ver la manera’' en que el presidente resuelve ese mismo tipo de
problema. Tal vez no haya necesidad de expresar la politica en cuestion. Y

como los actos valen mas que las palabras, el simple hecho de observar como

! THIERAUF, Robert J., Robert C. KLEKAMP y Daniel W. GEEDING, Ob. Cit. p-20
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el jefe maneja una situacion (digamos, la queja -de un cliente) comunicara la
politica sobre las quejas d clientes en una forma mas eficaz que un memorando

al respecto.

Las politicas segin é€l; también pueden permanecer implicitas porque les
causan vergilenza a los gerentes o por ser ilegales o reflejar una ética
discutible. Hace muchos afios las firmas que no concedian crédito a las
mujeres y las que discriminaban a los solicitantes de empleo a los candidatos a
una promocién por motivo de raza, sexo, religion o edad, lo hacian sin dar a
los encargados de la toma de decisiones instrucciones explicitas de
discriminar. Simplemente practicaban la discriminacion y esas personas

deducian la politica del ejercicio de la discriminacion.

Los costos de la eliminacion de los desechos pueden ser tan altos, que el
gerente de planta preocupado por no rebasar el presupuesto se abstendra
posiblemente de comprar nuevo equipo de tratamiento y eliminacion de
desechos o no lo usara. Si la competencia recurre al engafio y la exageracion
de su publicidad pero lograr aumentar las ventas, los gerentes pueden sentirse
tentados a seguir su ejemplo a pesar de las prohibiciones expresas al. Respecto
los gerentes egoistas de departamento acaso bloquean la promocion de buenos

empleados porque no quieren perder a un buen elemento.

En resumen, las vicisitudes de las actividades diarias y las debilidad de los
gerentes y otras personas pueden desplazar la politica expresa con una politica

implicita y contradictoria (Hampton David R, 2015).
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2.1.5. Proceso De Mejora Continua

Los gerentes han estado siempre interesados en el cambio. Lo que es diferente hoy es
el tiempo que transcurre entre los cambios. Estos solian introducir programas de
cambios importantes una o dos veces por década. En nuestros dias, el cambio es una
actividad continua para la mayoria de ellos. EI concepto de la mejora continua, por
ejemplo, implica un cambio constante. Algunos ejecutivos con buena vision han
reconocido el vinculo entre aprender y la mejora continla y han comenzado a

reenfocar sus compafiias alrededor de esa relacion.

2.15.1. ¢CoOmo se aseguran que estan avanzando?

Las organizaciones utilizan los procedimientos de control para asegurarse de
estar avanzando satisfactoriamente hacia sus metas y de estar usando sus

recursos de manera eficiente.

En las industrias de servicios, las normas y medidas podrian incluir el tiempo
que los clientes tienen que estar en la fila de un banco, el tiempo que tienen
que esperar antes de que les contesten el teléfono o la cantidad de clientes

nuevos que ha atraido una campafia de publicidad renovada.

En una empresa industrial, las normas y medidas podrian incluir las metas de
ventas y produccion, las metas de asistencia al trabajo, los productos de

desecho producidos y reciclados y los registros de seguridad.
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El cambio forma parte ineludible del ambiente de cualquier organizacion. Los
mercados cambian. Los competidores muchas veces de todo el mundo ofrecen
productos y servicios nuevos que captan la atencion del publico. Surgen
materiales y tecnologias nuevas. Se aprueban o enmiendan reglamentos
gubernamentales. Los gerentes deben responder a las amenazas o las
oportunidades de todo ello, porque les ayudan a detectar cambios que estan

afectando los productos y los servicios de sus organizaciones.

Cabe sefialar que una cosa es reconocer la demanda de los consumidores para
un disefio, calidad o tiempo de entrega mejorados, y otra muy diferente es
acelerar los ciclos que implican el desarrollo y la entrega de esos productos y

servicios nuevos en los clientes.

Los tiempos veloces de los ciclos son una manera de obtener ventaja
competitiva, lo cual exige implementar una cultura de mejora continua que
responda a los retos que el mercado actual requiere. ES por eso que se
recomienda analizar el impacto en la organizacion de factores externos tales
como la tecnologia, los aspectos econdémicos y sociales, asi como la

importancia de adaptarse a una cultura organizacional que aprende.

2.1.6. Organizaciones de aprendizaje, desarrollo organizacional

¢Qué es una organizacion que aprende? Sorpresivamente, una clara definicion de

aprendizaje ha demostrado ser escurridiza con el paso de los afios.
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Los tedricos organizacionales han estudiado el aprendizaje durante mucho tiempo;

aun hay un desacuerdo considerable.
La mayoria de los especialistas lo considera un proceso que se abre con el paso del
tiempo y lo vinculan con la adquisicion de conocimientos y la mejora del desempefio.

Pero difieren en otros importantes aspectos.

Figura: Organizacion de aprendizaje

Fuente: Elaboracion propia.

Por ejemplo, algunos creen que se requiere un cambio de comportamiento para
aprender; otros insisten en que es suficiente tener nuevas formas de pensamiento.
Algunos citan el procesamiento de la informacion como el mecanismo a traves del
cual se realiza el aprendizaje; otros proponen conocimientos compartidos, rutinas

organizacionales, incluso memoria; y algunos piensan que el aprendizaje
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organizacional es comun, mientras que en otros creen que las interpretaciones

defectuosas y egoistas son la norma.

Consideremos la siguiente definicion: ""Una organizacion que aprende es aquella
gue es capaz de crear, adquirir y transferir conocimientos y modificar su
comportamientos para reflejar nuevos conocimientos y aportaciones'. Esta
definicién comienza con una simple verdad: las nuevas ideas son esenciales si se

pretende que el aprendizaje se concrete.

Algunas veces son de nueva creacion, mediante instantes de penetracion o creatividad;
en otras ocasiones llegan desde el exterior de la organizacién o son comunicadas por

personal de ella con conocimientos.

La organizacion de aprendizaje se ha convertido a finales de la década de los noventa

en lo que la reingenieria fue para principios de los ochenta.

Ha desarrollado un gran interés en los gerentes y teoricos de la organizacion que
buscan nuevas formas exitosas de responder a un mundo de interdependencia y

cambio.

Una organizacion de aprendizaje es aquella que ha desarrollado la capacidad continua
de adaptarse y cambiar. Asi como los individuos aprenden, también lo hacen las
organizaciones: "Todas las organizaciones aprenden, ya sea que conscientemente lo

escogieran o no; es un requerimiento fundamental para mantener su existencia™.
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Sin embargo, algunas organizaciones como Xerox, Corning, Federal Express, Ford,

General Electric, Motorola y Wal-Mart lo hacen mejor que otras.

Figura: Capacidad de la organizacion de aprendizaje

"Todas las organizaciones
aprenden, ya sea que
conscientemente lo
escogieran o no; es un

requerimiento fundamental
para mantener su existencia

Sin embargo

...algunas organizaciones
como Xerox, Corning,
Federal Express, Ford,

General Electric, Motorola y
Wal-Mart lo hacen mejor
que otras.

Fuente: Elaboracion propia

2.1.6.1.  Caracteristicas de la organizacién de aprendizaje:

1. Hay una visién compartida en la cual todo mundo esta de acuerdo.

2. La gente desecha las formas viejas de pensar y las rutinas estandarizadas que

usaban para solucionar problemas o hacer sus trabajos.

3. Los miembros consideran que todos

los procesos organizacionales,

actividades, funciones e interacciones con el ambiente son parte de un sistema

de interrelaciones.

4. La gente se comunica abiertamente con los demas (a lo largo de las barreras

horizontales) sin temor de la critica o el castigo.




82

5. La gente supedita su interés personal y los intereses departamentales
fragmentados al trabajo en conjuntos para alcanzar la vision compartida de la
organizacion.

Los defensores de la organizacion de aprendizaje la vislumbran como un remedio

para los tres problemas fundamentales inherentes en las organizaciones

tradicionales:

Figura: Remedio a los problemas fundamentales

/ N\

Competencia

Fuente: Elaboracion propia.

e Primero, la fragmentacion basada en la especializacion crea "muros" y

"chimeneas™ que separan las diferentes funciones en otras independientes.
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Segundo, un énfasis exagerado en la competencia a menudo mina la
colaboracion. Los miembros del equipo gerencial compiten unos con otros
para mostrar quién esta en lo correcto, quién sabe mas o quién es mas
persuasivo. Las divisiones compiten entre ellas cuando deben cooperar para
compartir el conocimiento. Los lideres de equipos de proyecto entran en

competencia para mostrar quién es el mejor gerente.

Y tercero, la reaccion desvia la atencion de la gerencia que busca resolver
problemas en lugar de crear. Quien soluciona el problema trata de hacer que se
vaya algo, mientras que el creador trata de hacer que surja algo nuevo.

Un énfasis en la reaccion elimina la motivacion y el mejoramiento continuo vy,

en su lugar, alienta a la gente a dar vueltas "apagando incendios".

En este contexto de aprendizaje y cambio de la organizacion, entra en escena un

concepto sumamente relevante que forma una estrecha relacion de estas préacticas,

incluso un gran apoyo:

El Desarrollo Organizacional. ¢Por qué apoyarse en el D.O.?, entre otras razones,

existen las siguientes:

El desarrollo organizacional ayuda a los administradores y al personal staff de
la organizacion a realizar sus actividades més eficazmente.

El D.O. provee las herramientas para ayudar a los administradores a establecer
relaciones interpersonales mas efectivas.

Muestra al personal como trabajar con otros en diagndstico de problemas

complejos para buscar soluciones apropiadas.
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4. jlmportante! El D.O. ayuda a las organizaciones a sobrevivir en un mundo de
rapidos cambios como los que se presentan en las siguientes areas: explosion
de conocimientos, répida obsolescencia de los productos y composicion

cambiante de la fuerza de trabajo.

El D.O. tiene ciertas caracteristicas importantes:
a. Esuna estrategia educativa planeada.

b. El cambio esta ligado a las exigencias que la organizacién desea satisfacer

como:
a. Problemas de destino. ;A ddnde desea ir la organizacion?
b. Problemas de crecimiento, identidad y revitalizacion.

C. Problemas de eficiencia organizacional.

1. Hace hincapié en el comportamiento humano.

2. Los agentes de cambio o consultores son externos, aunque ya implantado
el programa pueda ser personal de la organizacion.

3. Implica una relacion cooperativa entre el agente de cambio y la
organizacion.

4. Los agentes de cambio comparten un conjunto de metas normativas:
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Figura: Metas normativas para satisfacer a la organizacion

Mejoramiento de la capacidad interpersonal.

Transferencia de valores humanos.

Comprension por equipos.

Administracion por equipos.

Mejores métodos para la solucion de conflictos.

Fuente: Elaboracion propia.

Se puede decir que el D.O.: tiene una orientacién sistémica en cuanto a que se
requiere que una organizacion trabaje arménicamente dado que sus partes estan

interrelacionadas entre si.

Ademas posee valores humanisticos los cuales son supuestos positivos de las
personas en cuanto a su potencial y deseo de crecimiento. Se utiliza también un
agente de cambio, el cual es coparticipe junto con la direccion de la empresa en el

éxito del programa de desarrollo organizacional.

Por otro lado, el D.O. se concentra en la solucion de problemas, se capacita a los
participantes para que identifiquen y solucionen problemas, en lugar de que sélo

los analicen tedricamente. Por ultimo, el D.O. depende en gran medida de la
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retroalimentacion que reciban los participantes para ayudarles a sustentar sus

decisiones.

Por altimo, el D.O. considera intervenciones en nuevos niveles, lo cual significa
que la meta general del D.O. es construir empresas mas eficientes que sigan

aprendiendo, adaptandose y mejorando.

Este objetivo se logra cuando se reconoce que pueden seguir problemas en el nivel

individual, interpersonal, de grupo, entre grupos o incluso de toda la organizacion.

Ante ello, se debe preparar una estrategia global de D.O. con una 0o mas
intervenciones, que son actividades estructuradas tendientes a ayudar a los
individuos o grupos a mejorar la eficiencia de su trabajo, de lo cual se derivan
ciertos postulados conocidos como: principios de la filosofia del desarrollo

organizacional.

2.1.6.2.  Factores externos, tecnologia

Muchas organizaciones modernas han desarrollado la habilidad para integrar el

cambio tecnoldgico y de informacion.

Sin embargo, la habilidad de muchas organizaciones para acomodar, modificar y
adaptarse al cambio social y cultural se ha retrasado debido a su mala adaptacion

para integrar el cambio tecnoldgico.
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En realidad, asi como sucedié con el uso de la computadora, en ocasiones el

retraso cultural evita el uso idoneo de la nueva tecnologia.

Figura: Fuerzas que influyen en el proceso de cambio

Fuerzas

Fuerzas
internas

externas

Fuente: Elaboracion propia.

Son muchos los factores que afectan a una organizacion, por ello la mayoria de
estas organizaciones cambia constantemente y es imposible predecir qué puede

presentarse el dia de mafiana.

Las fuerzas externas tienen un gran efecto sobre el proceso de cambio en las
organizaciones. Una particularidad de ellas es que la organizacién tiene poco o

nulo control sobre ellas.

Sin embargo, una organizacion debe depender e interactuar con su entorno si
quiere sobrevivir. Cabe aqui un par de preguntas: ¢por qué los dinosaurios no

siguen existiendo? ¢Por qué mindsculos insectos como las cucarachas, existen
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aun? La diferencia es que los primeros no se adaptaron a los cambios en el medio

ambiente y los segundos si.

Los recursos fisicos, financieros y humanos de la organizacion se obtienen del
exterior, y los clientes de los productos y servicios de la organizacién también
provienen de alla. Por ende, todo lo que interfiera 0 modifique ese entorno puede

afectar las operaciones de la organizacion y causar presion para el cambio.

La computadora personal coloc6 el poder en el escritorio de un sinnimero de
personas, pero esas personas con frecuencia trabajaban en forma aislada de otros

usuarios de computadoras personales.

Sin embargo, ahora toda una serie de productos nuevos la capacidad de programas
de software que se conocen como groupware ha empezado a desafiar esa préactica,
asi como a cambiar los patrones de comunicacion de las organizaciones. Hoy dia
se dice que en lugar de administrar datos, las computadoras se estan usando, de

hecho, para manejar desde de relaciones entre personas.

La investigacion tecnoldgica incluye el mejoramiento de la calidad, reduccién de
costos, aumento de capacidad o conveniencia del usuario, todo lo cual tiene la
intencion de beneficiar a la humanidad. En lo que respecta a los negocios, el
progreso tecnologico no necesariamente alarga el ciclo de vida del producto,
puesto gque otros inventos pueden convertir en obsoleto un producto de la noche a

la mafiana.
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La nueva tecnologia puede hacer que resulten obsoletos los articulos existentes,
redundando en costos verdaderamente inferiores, aun cuando el desembolso inicial
de capital para maquinaria de la nueva generacion puede ser varias veces superior
al de sus anteriores versiones. La innovacion de un producto puede incrementar
asi considerablemente la velocidad, variedad y ritmo de produccién o, quiza,
reducir en tal forma los costos variables, como mano de obra y materiales que los
ahorros por unidad producida reembolsan el costo de investigacion y desarrollo en

dos o tres afios 0 menos.

El principal esfuerzo tecnoldgico esta dedicado a obtener calidad, costo, capacidad
y ventajas en cuanto a conveniencia; pero sus consecuencias para la sociedad en

general van mucho mas alla de tales objetivos relativamente simples.

La consecucion de ellos puede, y frecuentemente ocurre, ejercer un impacto sobre
el estilo de vida individual y el bienestar econémico, sobre el nacimiento y
desaparicion de organizaciones, sobre las normas de vida de una nacion y hasta

sobre estrategias geopoliticas mundiales.

2.1.6.3.  Tendencias sociales, colapsos econémicos.

Asi como la globalizacién, la informacion y los negocios internacionales son

aspectos que la organizacion no debe perder de vista, otro fendbmeno de nuestros

tiempos es la creciente presion ejercida por los consumidores y usuarios.
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Todos somos en gran parte de nuestra vida consumidores y usuarios al tiempo que

proveedores de bienes o servicios.

Figura: Colapsos econémicos.
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Fuente:http://apocalipticus.over-blog.es/2015/09/mentiras-que-escucharemos-a-

medida-que-se-haga-evidente-el-colapso-economico.html

Los consumidores 0 usuarios somos cada vez mas exigentes, tenemos mayores y
mejores elementos de informacion, estamos mas educados y queremos una éptima
relacion entre lo que pagamos y lo que recibimos, sea en forma de dinero por la
compra de un producto o servicio, 0 sea mediante la forma en que nuestros

impuestos se transforman en servicios y bienes.

Toda esta presion se traslada continuamente a las organizaciones que han de

articular respuestas adecuadas a nuevas y mas sofisticadas formas de demanda.
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Hoy en dia, y mucho més en el futuro proximo, la cuestion principal ya no es la
informacion sino el conocimiento. Se habla de gestion de conocimiento y de
gestion del capital intelectual como verdaderas variables estratégicas capaces de
diferenciar organizaciones de éxito de aquéllas que no lo son, en un mundo en el

que también los conocimientos tienen un ciclo de vida cada vez mas corto.

Las barreras entre los tradicionales sectores: productivo, distribucion y financiero
son cada vez mas difusas y, hoy en dia, asistimos a grupos y conglomerados que
operan en todos ellos a la vez. Paralelamente se producen fusiones y adquisiciones
que hacen que competidores tradicionales sean socios y por otra parte se
configuran nuevos sectores como ocio, tercera edad, informacion vy

comunicaciones que ain no han hecho sino insinuar su potencial crecimiento.

Todos estos fendmenos sociologicos, demograficos, tecnoldgicos y de valores
estan afectando a organizaciones y personas impulsandolas a realizar procesos de
cambio, cuando no de transformacion, para asegurar su adaptacion al entorno.

El problema es que existen determinados modelos y paradigmas que también han

de cambiar para que la adaptacion sea exitosa.

2.1.7. El cambio planeado.

Esta claro que toda organizacion efectia cambios estructurales menores cuando

reacciona ante los cambios del ambiente, sea de accion directa o de accién indirecta.

Un formato de ventas se sujeta a revision con objeto de que no confunda al cliente. El
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departamento de recursos humanos puede crear un programa de capacitacion relativo

a los programas de seguridad obligatorios.

Una definiciéon detallada de cambio planeado seria: "disefiar y aplicar, en forma
deliberada, una innovacidn de estructura, una politica 0 metas nuevas, o0 un cambio de
la filosofia, el clima o el estilo de operar". Stoner, J., Freeman, R. y Gilbert, D.

(2015).

En la actualidad, los programas de cambio son una necesidad, debido, precisamente,
al cambio de las relaciones y del tiempo que hemos observado en todo el mundo de
las organizaciones. La sofisticacion de la tecnologia para procesar informacion,
sumada a la mayor globalizacion de las organizaciones, significa que los gerentes
estan sujetos a un bombardeo de ideas, productos y desafios nuevos mas grandes que

nunca antes.

El desarrollo organizacional promovi6é durante muchos afios el cambio planeado
dentro de las organizaciones. En estos modelos un buen diagnoéstico de las situaciones
personales permitia planear una intervencion, que modificara las conductas
inapropiadas o indeseables para el trabajo. El diagnéstico se emplea todavia tanto para
procesos como para relaciones interpersonales, o incluso para variables individuales.
Se mide la autoestima de los integrantes de un area, o el grado de conflicto entre esta
misma gente, o se miden los procesos en cuanto a eficiencia y eficacia. Cada una de
esas medidas permite planear con cuidado una intervencion, para que el grupo de esa

organizacion recupere su salud y su funcionalidad.
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2.1.7.1. ¢ Cuales son las metas del cambio planeado?

Esencialmente son dos. Primero, busca mejorar la capacidad de la
organizacion para adaptarse a los cambios en su ambiente. Segundo, busca
cambiar el comportamiento del empleado. Los esfuerzos por estimular la
innovacion, facultar a los empleados e introducir equipos de trabajo; son
ejemplos de las actividades del cambio planeado dirigido para responder a

cambios en el ambiente.

Metas del cambio planeado.

Mejorar fa capacidad de
la organizacion para
adaptarse a los cambios
en su ambiente

Cambiar el
comportamiento del
empleado

Fuente: Elaboracion propia.

Para mayores esfuerzos de cambio, la alta gerencia recurre cada vez mas a
consultores externos temporales con conocimiento especializado en teoria y
métodos de cambio. Los consultores agentes de cambio pueden ofrecer una

perspectiva mas objetiva que la del personal interno. Sin embargo, tienen la
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desventaja de que con frecuencia tienen un conocimiento inadecuado de la
historia, la cultura, los procedimientos operativos y el personal de la

organizacion.

Los consultores externos también estan dispuestos a iniciar cambios de
segundo orden, lo cual puede ser un beneficio o una desventaja porque no

tienen que vivir con las repercusiones.

En contraste, los especialistas del personal interno o los gerentes,
especialmente aquellos que pasan muchos afios con la organizacién, son a
menudo mas cautelosos ya que temen ofender a amigos y asociados de largo

tiempo.

2.1.7.2. Los efectos del cambio.

¢Qué pueden cambiar los agentes de cambio? Las opciones se remiten
esencialmente a cuatro categorias: estructura, tecnologia, ubicacién fisica y
gente. Cambiar la estructura involucra hacer una alteracion en las relaciones de
autoridad, mecanismos de coordinacion, redisefio del trabajo o variables

estructurales similares.

Cambiar la tecnologia conlleva modificaciones en la forma en que el trabajo
procesa y en los métodos y equipos utilizados. Cambiar la ubicacion fisica

cubre la alteracion del espacio y los arreglos de distribucion en el lugar de
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trabajo. Cambiar a la gente se refiere a los cambios en las actitudes del
empleado, habilidades, expectativas, percepciones y/o comportamiento.

Figura: Efectos del cambio

Fuente: Elaboracion propia.

2.1.7.2.1. Cambio en la estructura.

Cambiar la estructura de una organizacion implica reordenar sus sistemas
internos; por ejemplo, las lineas de comunicacion, el flujo del trabajo o la
jerarquia administrativa. El disefio organizacional clasico se basa en definir,
con gran detalle, las responsabilidades de los puestos, asi como en crear las

divisiones del trabajo y las lineas de desempefio adecuadas.

Una de las tendencias mas importantes en cuanto a la estructura es la que
conduce a una organizacion delgada y plana, en la que se eliminan los niveles

medios de la administracion, a efecto de acelerar la interaccién de los mandos
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superiores con los empleados no gerenciales, mismos que obtienen mas
responsabilidad. Por ejemplo, las responsabilidades departamentales pueden
combinarse, removerse las capas verticales y ampliarse los tramos de control
para hacer mas horizontal y menos burocratica la organizacion. Pueden
ponerse en practica mas procedimientos y reglas para incrementar la
estandarizacion. Puede realizarse un incremento en la descentralizacion para
acelerar el proceso de la toma de decisiones. La modificacion del flujo del
trabajo y la agrupacion atenta de las especialidades, también puede propiciar

que se mejoren la productividad y la moral en el trabajo.

2.1.7.2.2. Cambio en la tecnologia.

La mayoria de los estudios anteriores en gerencia y comportamiento
organizacional versaban sobre los esfuerzos dirigidos al cambio tecnoldgico.
Al dar inicio este siglo, por ejemplo, la administracion cientifica busco
imponer cambios basados en los estudios de tiempos y movimientos que
incrementarian la eficiencia de la produccion. Hoy en dia, los mayores
cambios tecnoldgicos involucran la introduccion de nuevo equipo,

herramientas 0 métodos, asi como la automatizacion y computacion.

Los factores competitivos o innovaciones dentro de una industria a menudo
requieren de agentes de cambio que introduzcan nuevo equipo, nuevas
herramientas o métodos de operacion innovadores. EI cambio tecnoldgico més
visible en afios recientes ha sido la computacion, la cual va abarcando cada vez

mas y mas terrenos. Muchas organizaciones actualmente tienen sofisticados
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sistemas de informacion. Los grandes supermercados han convertido sus cajas
registradoras en terminales de entrada conectadas a computadoras para
proporcionar informacién de inventario instantaneo. La oficina de 2008 es
completamente diferente a la de 1998, especialmente por la computarizacion.
Esto estd representado por las microcomputadoras de escritorio que pueden
correr cientos de paquetes de software de negocios y sistemas de redes que les

permiten comunicarse unas con otras.

2.1.7.2.3. Cambio en la ubicacion fisica.

La distribucion del espacio de trabajo no deberia ser una actividad aleatoria.
Por lo comdn, la gerencia considera minuciosamente las demandas de trabajo,
los requerimientos de interaccion formal y las necesidades sociales cuando
toma decisiones acerca de las configuraciones de espacio, disefio interior,

colocacion del equipo y asunto similares.

Por ejemplo, al eliminar las paredes y divisiones y abrir el disefio de la oficina,
se hace mas facil que los empleados se comuniquen. De igual manera, la
gerencia puede cambiar la cantidad y tipo de luces, el nivel de calor o frio, los
niveles o tipos de ruido y la limpieza del area de trabajo, como también las

dimensiones del disefio del interior como muebles, decoracion y colores.

2.1.7.2.4. Cambio en la gente
Tanto el enfoque técnico, como el estructural, buscan mejorar el desempefio

organizacional modificando la situacion laboral. Por otra parte, los enfoques
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que se dirigen a las personas, tratan de cambiar la conducta de los empleados
concentrandose en sus habilidades, actitudes, percepciones y expectativas.

El aspecto humano incluye diferentes capacidades y formas de relacionarse
consigo mismo y con el exterior. Cada persona tiene su proyecto de vida.
Dicho proyecto resulta de los deseos, intereses, necesidades, aptitudes,
habilidades y debilidades que todo ser vivo manifiesta; de la conciencia que se
tiene respecto al lugar al que se pretende llegar y de la fuerza interior que

mueve a los seres a conseguir metas.

Sin embargo, mientras se crece, las metas se hacen més volatiles, los intereses
cambian, los deseos también y entonces se deben hacer ajustes a las metas
iniciales para que respondan a los nuevos intereses y necesidades que se
tienen. Cada nuevo interés generalmente resulta de la exposicion de un
individuo a estimulos nuevos, a nuevas personas y situaciones. Una de las
areas en la cual los agentes de cambio operan es la ayuda que prestan a los
individuos y grupos dentro de la organizacion para trabajar juntos de manera

mas eficaz.

Esta categoria involucra cambiar las actitudes y comportamientos de los
miembros de la organizacion a través de procesos de comunicacion, toma de
decisiones y solucion de problemas. Las personas constituyen el elemento
central del cambio estructural; sin el apoyo de ellas, ningun redisefio

estructural puede tener la eficacia esperada.
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Muchas veces una actitud inapropiada perjudica los logros esperados de una
mejor organizacion del trabajo. La resistencia al cambio, el miedo a cambiar, o

la renuencia a hacerlo son problemas cotidianos en las empresas.

El cambio no puede conducirlo sélo el lider, tiene que apoyarse en personas
que crean, vivan y profesen los cambios propuestos, que conozcan los causales
del entorno que motivan dichos cambios, y que puedan facilitar que el cambio

ocurra en otros.

2.1.8. La resistencia al cambio

La resistencia al cambio puede ser una fuente de conflicto funcional. Por ejemplo, la
resistencia a un plan de reorganizacion a un cambio en una linea de producto puede
estimular un debate saludable sobre los méritos de la idea y dar como resultado una
mejor decision. Pero existe definitivamente una desventaja en la resistencia al cambio.
Obstaculiza la adaptacion, el progreso.

La resistencia al cambio no necesariamente emerge en formas estandarizadas. La
resistencia puede ser abierta, implicita, inmediata o diferida. Es mucho mas facil para
la gerencia tratar con la resistencia cuando es abierta e inmediata.

Por ejemplo, ante un cambio propuesto los empleados rapidamente responden
mediante quejas manifiestas, trabajando mas lentamente, amenazando con huelgas o

cosas similares.
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Figura 1: Resistencia organizacional.

Enfoque limitado del cambio

/

Amenaza a las asignaciones
de recursos ya establecidas .

“— Inercia del grupo

"

Amenaza a la experiencia

Inercia estructural

Amenaza a las relaciones
de poder ya establecidas

Resistencia Organizacional

Fuente: Elaboracion propia.

El mayor reto es manejar la resistencia implicita o diferida. Los esfuerzos de la
resistencia implicita son mas sutiles: pérdida de la lealtad a la organizacion, pérdida
de la motivacion a trabajar, incremento de errores, aumento en el ausentismo debido a
"enfermedad", y es por tanto més dificil de reconocer.

De igual manera las acciones diferidas nublan el lazo entre la fuente de la resistencia y

la reaccion de ella.

Un cambio podria producir lo que parece ser sélo una reaccion minima en el momento
en que se inicia, pero entonces la resistencia emerge en semanas, meses 0 hasta afos
después. Incluso, un solo cambio que en si mismo tiene poco impacto, se vuelve la
gota que derrama el vaso. Las reacciones al cambio pueden acumularse y luego
explotar en alguna respuesta que parece totalmente fuera de proporcion con la accion

de cambio que la produjo.
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2.1.8.1. Resistencia individual
Las fuentes individuales de resistencia al cambio residen en caracteristicas humanas
basicas como las percepciones, personalidades y necesidades. Las cinco razones por

las que los individuos pudieran resistirse al cambio.

2.1.8.1.1. Costumbres.

Cada vez que t0 sales a comer ¢pruebas un restaurante distinto?

Probablemente no. Si usted es como la demas gente, usted encuentra un
par de lugares que le gustan y regresa a ellos con cierta regularidad. Como
seres humanos, somos criaturas de héabitos. La vida es de por si
suficientemente complicada; no necesitamos considerar el rango completo de
opciones de los cientos de decisiones que tenemos que tomar todos los dias.
Para enfrentar esta complejidad, todos nos apoyamos en los habitos o
respuestas programadas. Pero cuando nos enfrentamos con el cambio, esta
tendencia a responder a nuestras formas acostumbradas se vuelve mas una
fuente de resistencia.

Figura : Resistencia individual al cambio.

Procesamiento
selectivo de I Costumbres I

informacion

| Seguridad

Resistencia
individual

Temor a lo
desconocido

| Factores econdmicos

Fuente: Elaboracion propia.
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Asi que cuando su departamento se muda a un nuevo edificio al otro lado de la
ciudad, significa que probablemente tendrd que cambiar muchos habitos: levantarse
10 minutos mas temprano, tomar una nueva serie de calles para ir al trabajo, encontrar
un nuevo lugar donde estacionarse, ajustarse a la nueva distribucion de la oficina,

desarrollar una nueva rutina de almuerzo y asi sucesivamente.

2.1.8.1.2. Seguridad.

La gente con una alta necesidad de seguridad es probable que se resista al cambio,
pues éste amenaza sus sentimientos de seguridad. Cuando Sears anuncia el despido de
50,000 empleados o Ford introduce un nuevo equipo de robots, muchos empleados en

estas compafiias podrian temer que sus trabajos estén en juego.

2.1.8.1.3. Factores economicos.

Otra fuente de la resistencia individual es la preocupacion de que los cambios
disminuyen el ingreso individual. Los cambios en las tareas de trabajo o las rutinas
establecidas de trabajo también pueden incrementar los temores econdémicos si la
gente estd consciente de que no serd capaz de desempefiar las nuevas tareas o rutinas
con sus estandares anteriores, en especial cuando el salario esta estrechamente ligado

a la productividad.
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2.1.8.1.4. Temor a lo desconocido.
Los cambios sustituyen lo conocido por la ambigiedad y la incertidumbre. La
transicion de la preparatoria a la universidad es una experiencia de este tipo. Los

empleados en las organizaciones sienten la misma aversién hacia la incertidumbre.

Si por ejemplo, la introduccion de una nueva politica de calidad significa que los
trabajadores de produccion tendran que aprender técnicas de control de procesos
estadisticos, algunos podrian temer que no seran capaces de hacerlo. Por lo tanto,
podrian desarrollar actitudes negativas hacia la nueva politica de calidad o
comportarse de manera disfuncional si se pidiera usar técnicas estadisticas.

Figura: Resistencia al cambio.

No quiero

No puedo

No conozco
Fuente: Elaboracion propia.
2.1.8.1.5. Procesamiento selectivo de la informacién.

Los individuos moldean su mundo a través de sus percepciones. Una vez que han

creado este mundo, se resisten a cambiar. Asi que los individuos son culpables de
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procesar la informacidén selectivamente a fin de mantener sus percepciones
intactas.

Escuchan lo que quieren escuchar e ignoran la informacion que amenaza el mundo
que han creado. Volviendo a los trabajadores de produccién que han enfrentado la
introduccién de la nueva politica de calidad, podrian ignorar los argumentos de sus
jefes cuando explican por qué es necesario el conocimiento de estadistica o cuéles

son los beneficios potenciales que el cambio les podria proporcionar.

2.1.8.2.  Resistencia organizacional.

Las organizaciones, por su naturaleza, son conservadoras. Se resisten activamente al

cambio. No hay que buscar mucho para encontrar evidencia de este fenémeno.

Figura: Fuentes de la resistencia organizacional.
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Fuente: Elaboracion propia.
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Las agencias de gobierno quieren continuar haciendo lo que estaban haciendo durante
afos, ya sea que la necesidad del servicio cambie o permanezca igual. Las
organizaciones religiosas estan profundamente enraizadas en su historia. Los intentos

por cambiar la doctrina de la Iglesia requieren de gran persistencia y paciencia.

Las instituciones educacionales, las cuales existen para abrir las mentes y retar la
doctrina establecida, son ellas mismas muy resistentes al cambio. La mayoria de los
sistemas escolares aplican esencialmente las mismas tecnologias de ensefianza hoy en
dia como lo estaban haciendo hace 50 afios.

Asimismo, la mayoria de las compafiias, parecen resistirse enormemente al cambio.

Se han identificado seis fuentes principales de resistencia organizacional:

2.1.9. Inercia estructural.

Las organizaciones tienen mecanismos interconstruidos para producir estabilidad.

Ejemplo, el proceso de seleccidn sistematicamente elige a ciertas personas y rechaza a

otras.

La capacitacion y otras técnicas de socializacion refuerzan los requerimientos

especificos del papel y las habilidades.

La formalizacion proporciona descripciones de puestos, reglas y procedimientos para

que sean seguidos por los empleados.
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Cuando una organizacién es confrontada con el cambio, esta inercia estructural actGa

como una balanza para mantener la estabilidad.

2.1.9.1. Enfoque limitado del cambio.

Organizaciones estan formadas por varios sistemas interdependientes. TU no
puedes cambiar sin afectar a los demas. Por ejemplo, si la gerencia cambia los
procesos tecnoldgicos sin modificar simultaneamente la estructura de la
organizacion para que se ajuste, tal vez no se acepte el cambio en la
tecnologia. Asi que los cambios limitados en los subsistemas tienden a ser

anulados por el sistema més grande.

2.1.9.1.1. Inercia de grupo.

Incluso si los individuos quieren cambiar su comportamiento, las normas de
grupo podrian actuar como una restriccion. EI miembro individual de un
sindicato, por ejemplo, podria estar deseando aceptar los cambios en su trabajo
sugeridos por la gerencia. Pero si las normas del sindicato dictaran resistir
cualquier cambio unilateral realizado por la gerencia, él probablemente se

resistiria.

2.1.9.1.2. Amenaza a la experiencia.

Los cambios en los patrones organizacionales podrian amenazar la experiencia

de los grupos especializados.
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La introduccién de computadoras personales descentralizadas, las cuales
permiten a los gerentes obtener acceso a la informacion directamente de la
computadora central de la compafiia, es un ejemplo de un cambio que encontro
fuerte resistencia por parte de muchos departamentos de sistemas de

informacion a principios de la década de los noventa.

2.1.9.2. Amenaza a las relaciones establecidas de poder.

Cualquier redistribucion de la autoridad en la toma de decisiones puede
amenazar las relaciones de poder establecidas desde hace tiempo en la
organizacion. La introduccion de la toma de decisiones participativa o de los
equipos de trabajo autodirigidos es la clase de cambio que con frecuencia es

vista como una amenaza por los supervisores y gerentes medios.

2.1.9.3.  Amenaza a las distribuciones establecidas de los recursos.

Aquellos grupos en la organizacion que controlan los recursos con frecuencia
ven el cambio como una amenaza. Tienden a estar contentos con la forma en

que ocurren las cosas.

El cambio, por ejemplo, ¢significaria una reduccion en sus presupuestos o una
reduccion en el tamafio de su personal? Aquellos que mas se benefician de la
distribucion actual de los recursos con frecuencia se sienten amenazados por

cambios que pudieran afectar futuras distribuciones.
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2.1.10. Tratando la resistencia al cambio.

Se han sugerido seis tacticas para uso de los agentes de cambio al tratar con la
resistencia al cambio.

Revisémoslas brevemente.

Tacticas para el cambio

Facilitacion y

Negociacion
apoyo
Participacién Manipulacién
y cooptacion
Tacticas
Educacién y »
comunicacién para el - Coercién
cambio

Fuente: Elaboracion propia.

2.1.10.1. Educaciény comunicacion.

La resistencia puede reducirse a través de la comunicacién con los empleados para
ayudarles a ver la l6gica del cambio. Esta tactica basicamente asume que la fuente de
la resistencia yace en la mala informacion o en la comunicacion deficiente: si los
empleados reciben todos los hechos y consiguen aclarar todos los malentendidos, la
resistencia cederd. La comunicacion puede establecerse a través de discusiones uno a
uno, memorandos, presentaciones de grupo o informes. ¢Funciona? Si, siempre que la

fuente de resistencia sea una comunicacion inadecuada y las relaciones gerencia-
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empleado estén caracterizadas por la confianza y la credibilidad. Si estas condiciones

no existen, el cambio probablemente no tendré éxito.

2.1.10.2. Participacion.

Es dificil para los individuos resistirse a una decision de cambio en la cual ellos
participan. Antes de hacer el cambio, aquellos que se oponen pueden ser introducidos
al proceso de decision. Al asumir que los participantes tienen la experiencia para
hacer una contribucion significativa, su participacion puede reducir la resistencia,

obtener el compromiso e incrementar la calidad de la decisién de cambio.

2.1.10.3. Facilitacion y apoyo.

Los agentes de cambio pueden ofrecer un rango de esfuerzos de apoyo para reducir la

resistencia.

Figura: Facilitacion y apoyo.

Las desventajas de esta
tactica son que, como los
demas, consume tiempo.

Ademas, es cara y su puesta
en practica no ofrece
seguridad de éxito.

Fuente: Elaboracion propia.
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2.1.10.4. Negociacion.

Otra manera para que un agente de cambio maneje la resistencia al cambio potencial

es intercambiar algo de valor para disminuir la resistencia.

2.2.104.1 Manipulacion y cooptacion.

La manipulacion se refiere a los intentos disimulados de influir. Distorsionar
los hechos para hacerlos parecer mas atractivos, retener informacion no
deseable y crear falsos rumores para que los empleados acepten el cambio, son
todos ejemplos de manipulacion. Si la gerencia corporativa amenaza con cerrar
una planta de manufactura en particular, si los empleados de la planta no
aceptan una reduccion de salarios y la amenaza no es cierta, la gerencia esta

usando la manipulacion.

La cooptacion, por otro lado, es una forma tanto de manipulacién como de
participacion. Busca "sobornar” a los lideres del grupo de resistencia dandoles
un papel clave en la decision de cambio. Se busca el consejo de los lideres, no
para tomar una mejor decision, sino para conseguir su apoyo. Tanto la
manipulacion como la cooptacion son relativamente baratas y construyen
formas faciles de obtener el apoyo de los adversarios, pero las tacticas se
pueden revertir si los objetivos tienen conocimiento de que estan siendo
engafiados o utilizados. Una vez descubierto, la credibilidad del agente de

cambio podria caer a cero.
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2.2.10.4.2 Coercion.

La ultima en la lista de las tacticas es la coercion, esto es, la aplicacion de
amenazas directas o fuerza hacia los que resisten. Si la gerencia corporativa
mencionada en la discusion previa, estd determinada realmente a cerrar la
planta de manufactura, si los empleados no aceptan una reduccion en el
salario, entonces la coercidn seria la etiqueta con que se nombraria a su tactica

de cambio.

2.1.11. La politica del cambio

Ningun analisis sobre la resistencia al cambio estaria completo sin una breve mencion
de las politicas del cambio. Debido a que el cambio amenaza invariablemente el status
quo, implica en forma inherente una actividad politica. Los agentes internos de
cambio por lo general son individuos de jerarquia alta en la organizacion que tienen
mucho que perder con el cambio. De hecho, han llegado hasta sus posiciones de
autoridad al desarrollar habilidades y patrones de comportamiento que son

favorecidos por la organizacion.

El cambio es una amenaza a aquellas habilidades y patrones. ;Qué pasa si ya no
son ellos a quienes la organizacion valora? Esto crea el potencial para que otros
dentro de la organizacion obtengan poder a sus costillas.

La politica sugiere que el impulso por el cambio probablemente provenga de agentes
de cambio externos, empleados que son nuevos en la organizacion (y que tienen
menos invertido en el status quo), o de los gerentes ligeramente removidos de la

estructura principal de poder. Aquellos gerentes que han pasado todas sus carreras con
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una sola organizacion y eventualmente logran una posicion ejecutiva en la jerarquia

son a menudo los mayores impedimentos para el cambio.

Este, en si mismo, es una amenaza muy real a su nivel y posicion. Sin embargo,
podria esperarse de ellos que pusieran en practica cambios para demostrar que no son
simplemente vigilantes. Al actuar como agentes de cambio, simbolicamente
transmiten a los varios constituyentes -accionistas, proveedores, empleados, clientes-

que estan por encima de los problemas y que se adaptan a un ambiente dindmico.

Por supuesto, cuando se ven forzadas a introducir el cambio, estas personas que han
detentado el poder durante mucho tiempo, tienden a ejecutar cambios de primer orden.

El cambio radical es demasiado amenazador.

Las batallas de poder dentro de la organizacion determinaran, en gran medida, la
velocidad y cantidad del cambio. Uno podria esperar que los ejecutivos con larga

trayectoria fueran fuentes de resistencia.

Esto, incidentalmente, explica por qué las juntas de directores que reconocen lo
imperativo de una rapida introduccion del cambio de segundo orden en sus
organizaciones a menudo dirigen su atencién a los candidatos externos para un nuevo

liderazgo.
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2.1.12. Etapas en el proceso de la administracién del cambio

Mas que cambio, proceso de cambio, mas que cuantitativo, cambio cualitativo. Ante
situaciones de la magnitud en que estamos transitando se impone un cambio de
enfoque con soluciones cualitativamente diferentes. En lugar de mejorar el proceso, lo
que debemos cambiar es la forma en qué procesamos. Los hechos no nos afectan en la
vida por lo que son en si mismos, sino por lo que pensamos acerca de ellos; cambiar
cualitativamente es cambiar la forma de pensar, lo cual cambia el concepto de los

hechos.

El viejo paradigma no nos sirve. Ya es hora de meter la mano en la bolsa llena de
herramientas nuevas y dejar de machacar las mismas viejas soluciones sobre erroneas
interpretaciones del problema. Para llegar a un nuevo paradigma tampoco es util el
viejo paradigma porque nos cristalizariamos en la nueva creencia y volveriamos al
punto de partida. Necesitamos una nueva forma de procesar, una nueva forma de
pensar que esté en permanente generacion de estrategias y paradigmas, que permita no
solo obtener los resultados deseados en el tiempo requerido, sino que ademas
considere el proceso, ese fluir permanente donde nosotros mantenemos la direccion

que a cada instante emerja y disfrutemos de ese viaje.

Los paradigmas no pueden institucionalizarse. Tan pronto como se convierte en un
conjunto de normas y reglas sociales deja de ser una forma eficaz del modo que
originalmente se pretendia. La estrategia exitosa pasa, entonces, por aprender a
generar, a crear nuestras propias soluciones y no podemos enfrentar las nuevas

situaciones con herramientas antiguas.
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El Desarrollo Organizacional presenta un modelo de cambio planeado, dividido en

fases o etapas de consultoria. Como se muestra en la siguiente figura, este proceso es

ciclico.
» Exploracién consultor por cliente
Contacto » Reconocimiento de la situacion, sondeo
« Contrato general - especifico - objetivo - plan
&
+ Esbozo
Contrato « Expectativas y compromisos mutuos.
o Sistema-meta: ¢donde?/¢Como comenzar?
Fase
_VI inicial
« ‘Hacer contacto con personas, testimoniar
Entrada « Receptividad, ‘confianza, etc. Sondear problemas,
insatisfacciones, Entrevistas, observacion,
_J' convivencia, Cuestionarios, consulta de documentos
Reuniones.

Recoleccion de datos

o Definir situacion 'y necesidades de cambio
o Identificar y evaluar:problemas. Definir objetivos de
cambio y meta

Planeacién de = Definir estrategia, puntos de accién, apoyo, tacticas, planear
sintervenciones” estrategia, puntos de accidn, apoyo, tacticas.
» Programas: actividades, participantes, secuencia,

Diagnostico

+ Implantar el plan: actuar sobre/con el sistema, meta:

Institucionalizacion del

. . < ‘Institucionalizar: - Actitud 'y método
cambio planeado continio

para solucién de problemas.

3« Control de resultados
Acompaiiamiento y » Autoevaluacion porel cliente

evaluacion » Evaluacién por consultor/técnico
+ Nuevo diagndstico, ¢ nuevo contrato?

Término

Grafica 1: Etapas en el proceso de la administracion del cambio.
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2.1.12.1. Diagnéstico del cambio.

Una forma de determinar necesidades de cambio es mediante un analisis de la
realidad actual. De esta forma podemos establecer oportunidades y éreas de
mejora. Otras veces, el agente de cambio deberd actuar en una determinada
direccion segin un proceso ya establecido por otras instancias de la
organizacion. En cualquier caso deberd hacerse un diagnostico de la situacion
actual y de la situacion deseada. Para ello se proponen una serie de
recomendaciones que se deben tener en cuenta asi como un abanico de

métodos para llevarlo a cabo.

Con base en el presente grafico, la primera accidn a realizar es definir el
problema de la forma mas concreta posible. Debemos recordar que un
problema mal definido puede carecer de solucion. Se deberia hacer la
definicion en téerminos operativos, de tal forma que permita una visualizacion
lo més clara posible del mismo. Por ejemplo, se puede tratar sobre la
productividad en tal area que esta por debajo del promedio en un X%, o que el
nivel de ausentismo es un X% superior a la media de tal departamento o

sector, entre otros.

Para la definicion del problema o area de mejora existen una serie de métodos.
Antes de comentar algunos de ellos, se proponen una serie de

recomendaciones de tipo general en cuanto a su utilizacion.



116

Figura: Recomendaciones para su utilizacion.

®.a

<%

El tiempo
es
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Fuente: Elaboracion propia.

1. Trabajar con un método. No tratar de ser original creando nuevos sistemas
de diagnbstico o inventando lo ya inventado. Existen métodos e
instrumentos que ya han demostrado su eficacia. ¢Por qué no servirse de

ellos?

2. Procurar centrarse en aguello que es relevante. Aunque lo usual es que los

problemas estén entrelazados e interrelacionados, un 20% de las causas

probablemente ayudaran a comprender un 80% del problema.

3. Buscar la claridad. Mas que una definicion o diagnostico detallado y

minucioso, intentar una formulacion clara y simple.
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4. EI tiempo es importante. Tener presente que cuanto mas detalle se quiera,

mas tiempo se necesitara para conseguir la informacién.

5. Considerar a las personas. No so6lo como sujetos pacientes del proceso,

sino como parte activa de él. En la medida de lo posible, hacerlos
participar en la fase de diagnostico. Este sera ya un buen comienzo para las
acciones de cambio posterior. Tener presente que el hacer que intervengan
las personas, crea en ellas una serie de expectativas que de alguna forma

han de tener respuesta.

Una vez expuestas las recomendaciones generales tratemos algunos métodos

de diagndstico.

+ El primer método de diagnéstico es el Método Sociotécnico de
Sistemas. Fue desarrollado por Eric Trist del Instituto Tavistock de
Londres y parte de la idea de que cualquier organizacion es un sistema
compuesto por un conjunto de subsistemas que estan relacionados entre si
y con el entorno. Dichos subsistemas se agrupan en dos apartados que son
el social (con las relaciones interpersonales, conductas, etc.) y el técnico

(tecnologia, procesos, etc.) para conseguir los fines de la organizacion.

+ Un segundo método de diagnéstico es el denominado Analisis GAP.
Consiste en determinar cual es la diferencia o vacio (gap en inglés)
existente entre lo que una organizacion o una parte de ella esta

consiguiendo y lo que querria conseguir. Por ejemplo, si estamos
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consiguiendo una productividad del 80% y queremos una del 90% es
evidente que tenemos un vacio que es preciso cubrir, pero también es
evidente que si no cambiamos nada continuaremos teniendo una
productividad del 80%. A partir de ese punto hay que recoger informacion

y datos sobre las diferentes causas que determinan ese vacio.

+ Un tercer método de diagndstico fue desarrollado por Kurt Lewiny se
denomina Andlisis del campo de fuerzas. Segin Lewin el
comportamiento de las personas en una organizacién no responde a un
patrdn estéatico, sino a un dinamico balance de fuerzas que trabajan en dos
direcciones. En cualquier situacion organizativa hay fuerzas que acttan a
favor del cambio y otras que lo hacen en contra. Las que lo hacen a favor
son las impulsoras o facilitadoras, y las que lo hacen en contra son las

limitadoras o restrictivas.

Una vez abordados algunos métodos de diagnostico, se describiran diferentes
formas de obtener los datos que nos permitiran tener una vision adecuada del
problema o area de mejora y de las causas que lo producen. Por lo tanto,
conviene diferenciar entre sintomas y causas. El establecimiento de un area de
mejora puede ser un sintoma que obedezca a causas mucho mas profundas. Por
ello es importante hacer un adecuado acopio de datos. De esto dependera en

gran parte la validez del diagnéstico.

Antes de describir algunas técnicas de recogida de datos se propondran

algunas recomendaciones generales a tener en cuenta:
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1. Seleccionar el método de recogida de datos en funcion del problema.
Cuanto mas estructurado sea el problema, mas informacion formal podra

utilizar (presupuestos, estadisticas, etc.).

2. Marcar un objetivo de cambio, de lo contrario puede verse desbordado por
la informacion y perder de vista lo relevante. Si el problema es la
productividad, parece irrelevante profundizar en las ventas, y si el objetivo
de cambio es introducir un nuevo sistema de facturacion, resulta inatil
dedicar esfuerzos a buscar informacion de produccion.

Figura: Instrumentos para recoger informacion.

Cuestionarios

Reuniones de
grupo

Observacion - DEY
directa secundarios

Fuente: Elaboracién propia.

Como agente de cambio es posible que primero debamos reunirnos con

alguna(s) persona(s) para tener una idea general del problema. A partir de ahi,
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deberd profundizarse en el acopio de datos por medio de alguno de los

siguientes instrumentos:

1. Cuestionarios: en general se usan para aplicarse a muchas personas y para
conocer aspectos concretos de un determinado problema. Aunque existen
muchas variedades, lo importante es tener presente que han de ser
disefiados para medir lo que se pretende y ello puede ser un proceso costoso

en tiempo y dinero.

2. Entrevistas: deben realizarse sobre la base de un guidén previamente
establecido. Lo importante es determinar cuales son los criterios de
seleccion de las personas a entrevistar. Proporcionan informacion

cualitativa y de opinion que a veces es dificil de cuantificar y procesar.

3. Datos secundarios: se entienden por tales todos los datos disponibles en la

organizacion en forma de estadisticas, informes, estados financieros, etc.
Normalmente suelen ser una buena manera de obtener informacién de
apoyo para un problema concreto, aunque el inconveniente es que no

siempre la informacion disponible esté en el formato que necesitamos.

4. Observacion directa: consiste en observar sobre el terreno y en situacion

real los aspectos determinados del funcionamiento de una organizacion o
parte de ella. Por ejemplo: como se trabaja en una seccién determinada, qué

secuencias se llevan a cabo para realizar determinado proceso, etc.
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5. Reuniones de grupo: existen diferentes formatos de sesiones de grupo. Lo

importante es tener claro el objetivo a la hora de la convocatoria (y poseer
ciertas habilidades en el manejo y conduccion de grupos. Aportan gran
cantidad de informacion cuantitativa y cualitativa pero crean altas

expectativas en las personas.

Una vez definido el problema y realizado el diagnostico del mismo, el agente
de cambio debe disefiar una estrategia a seguir con las personas. Dicha
estrategia tiene que partir de la base de que cualquier cambio va a encontrar
resistencias para su implementacion y que dichas resistencias vendran
fundamentalmente de las personas. Por ello, la probabilidad de éxito de un
cambio depende, en gran parte, de que se articule una estrategia de éxito con
las personas tendente a gestionar y tratar su resistencia o lo que es lo mismo:
aumentar su grado de aceptacion. Se debe tener presente que una de las formas
mas potentes para reducir la resistencia es la implicacion de las personas en el
proceso. La otra forma de conseguirlo es mediante la comunicacion e

informacion a lo largo del mismo.

2.1.13. Modelo de los tres pasos de Lewin

Lewin define el cambio como una modificacion de las fuerzas que mantiene el
comportamiento de un sistema estable. Por ello, siempre dicho
comportamiento es producto de dos tipos de fuerzas: las que ayudan a que se
efectue el cambio (fuerzas impulsoras) y las que se resisten a que el cambio se

produzca (fuerzas restrictivas), que desean mantener el status quo.
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Cuando ambas fuerzas estan equilibradas, los niveles actuales de
comportamiento se mantienen y se logra, segun Lewin, un "equilibrio cuasi-
estacionario”. Para modificar ese estado “cuasi-estacionario™ se pueden
incrementar las fuerzas que propician el cambio o disminuir las fuerzas que lo

impiden o combinar ambas tacticas.

Figura: Lewin - plan de 3 fases para llevar el cambio planeado:

Fases para el cambio
planeado

Cambio o

Descongelamiento .
movimiento

Recongelamiento

Crear la necesidad
! Personas o grupos Evaluar resultados
de cambio
Gestionar la
resistencia al Tareas Reforzar
cambio

Hacer

Terconologia o .
g modificaciones

Estructura

Fuente: Elaboracion propia.

Ademas, Lewin sostiene que estas tres fases o etapas se pueden lograr si:
1. Se determina el problema.

2. Se identifica su situacion actual.

3. Se identifica la meta por alcanzar.
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4. Se identifican las fuerzas positivas y negativas que inciden sobre él.
5. Se desarrolla una estrategia para lograr el cambio de la situacion actual

dirigiendolo hacia la meta.

Segin Lewin la fase de descongelacion tendria como objetivo principal crear
conciencia sobre la necesidad de cambio. Las personas no cambian porque si; es mas;

lo natural es una cierta resistencia al cambio.

La fase de cambio en si mismo empieza con el inicio de nuevas pautas de conducta
en las personas. Después se produce un efecto de imitacion por otras personas o

grupos hasta que finalmente se consolida como nueva forma de comportamiento.

Por dltimo la fase de congelacion se produce cuando las personas han hecho suyo
(interiorizado) el proceso de cambio y lo han incorporado a su quehacer cotidiano. En
esta fase, y especialmente al inicio, conviene hacer una accion de evaluacion y
refuerzo de los resultados obtenido hasta conseguir la adecuacion definitiva de las
conductas y maneras de actuar.

Figura: Fases de Lewin.

Fase de descongelacion

eTendria como objetivo principal crear conciencia sobre la
necesidad de cambio.

Fase de cambio

*En si mismo empieza con el inicio de nuevas pautas de conducta
en las personas.

Fase de congelacion

eSe produce cuando las personas han hecho suyo (interiorizado) el
proceso de cambio y lo han incorporado a su quehacer cotidiano.

Fuente: Elaboracion propia.
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2.1.14. El clima organizacional durante el proceso del cambio.

La intervencion del desarrollo organizacional es una secuencia de actividades,
acciones y procesos que se proponen ayudar a la empresa a mejorar su desempefio y
eficiencia. El término intervencion designa una serie de acciones o hechos
secuenciales planificados cuyo fin es ayudar a una compafiia

El éxito de una intervencion depende mucho de que la empresa esté dispuesta a
realizar un cambio planificado. He aqui algunos indicadores de ello: sensibilidad a la
presion del cambio, insatisfaccion con el status quo, disponibilidad de los recursos

para apoyarlo y que los gerentes le dediquen suficiente tiempo.

Cuando se dan las condiciones que acabamos de mencionar, es posible disefiarla para
abordar los problemas descubiertos en el diagnostico; y cuando es inexistente una
buena preparacion, la intervencion debe tratar primero de mejorar el deseo del

cambio.

Para administrar el cambio planificado hacen falta ciertos conocimientos vy
habilidades, entre otros: capacidad para motivarlo y dirigirlo, para conseguir soporte
politico y administrarlo, para sostener el impulso inicial. Si los empleados carecen de
todo ello, hard falta una intervencion preliminar de entrenamiento para que logren

realizar un buen disefio de intervencion.

Las intervenciones en el proceso humano se centran en los empleados y en los
procesos que les permiten alcanzar las metas de la empresa, por ejemplo:

comunicacion, resolucion de problemas, toma de decisiones en grupo y liderazgo.
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Es un tipo de intervencion cuyos origenes se remontan a la historia del desarrollo

organizacional.

Las intervenciones en el proceso humano provienen principalmente de la psicologia,
de la psicologia social y de campos de aplicacién de la dindmica de grupos y de
relaciones humanas. Los expertos que las aplican suelen apreciar mucho la realizacion
humana y esperan que mejore la eficiencia de la empresa al perfeccionar el

funcionamiento de ella, de sus empleados y procesos.

Figura: Intervenciones en el proceso humano r/c competencias individuales.

(

eEstrategias mé?
antiguas del cambio,
éstas dos

eAyuda a los gerentes
y ejecutivos a aclarar
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obstdaculosy a habilidades y el
mejorar el conocimiento de los

desempeio empleados

Capacitacion ——
y desarrollo
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de un p
tercero

Consultoria
( de procesos
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consultoria de
procesos dirigida a
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interpersonales
disfuncionales en
compaiiias./
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interpersonalesy en
la dindmica social
existente en los

. 8rupos de trabajo

Fuente: Elaboracion propia.
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Dentro de las intervenciones en el proceso humano relacionadas con las competencias

individuales, con las relaciones personales y la dindmica de grupo, figuran las cuatro

siguientes:

1.

Coaching. Ayuda a los gerentes y ejecutivos a aclarar sus metas, a superar los
posibles obstaculos y a mejorar el desempefio. A menudo se requiere una relacion
personal entre el consultor y el cliente con el fin de concentrarse en el aprendizaje
personal que luego se refleja en resultados a nivel compafiia y en habilidades mas

eficientes de liderazgo.

Capacitacion y desarrollo. Entre las estrategias mas antiguas del cambio, éstas

dos perfeccionan las habilidades y el conocimiento de los empleados. La
capacitacion da prioridad a las competencias indispensables para realizar el
trabajo e incluye las lecciones tradicionales en el aula, lo mismo que
simulaciones, aprendizaje de la accion experiencias, capacitacion computarizada

a distancia o en linea y estudio de casos.

Consultoria de procesos. Se concentra en las relaciones interpersonales y en la

dindmica social existente en los grupos de trabajo. Por lo regular un consultor de
procesos ayuda a los miembros a diagnosticar el funcionamiento del grupo y a
disefiar las soluciones adecuadas para resolver los problemas: conflicto

disfuncional, comunicacién deficiente y normas ineficientes.

Intervencion de un tercero. Este método de cambio es una modalidad de la

consultoria de procesos dirigida a las relaciones interpersonales disfuncionales en
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las compafiias. El conflicto interpersonal puede nacer de aspectos importantes,
entre ellos los disputados por los métodos de trabajo o de problemas

interpersonales, digamos una mala comunicacion.

Las practicas personales con que se integra el personal de la empresa abarcan lo
siguiente: planeacion de carreras, sistemas de recompensas, establecimiento de
metas y evaluacion del desempefio. Son métodos del cambio a los que
tradicionalmente se les asocia con la funcion del personal. En los ultimos afios ha
crecido el interés por integrar la administracion de recursos humanos al desarrollo

organizacional.

Las intervenciones en esta area tienen su origen en la economia y en las
relaciones laborales, asi como en los métodos aplicados de personas: sueldos y
compensacion, seleccion y asignacion de los empleados, evaluacion del
desempefio y desarrollo de carrera. Los expertos en general se concentran en las
personas, pues estan convencidos de que la eficiencia de una compaiiia se logra
mejorando los metodos con que se las integra a ella. En relacion a las
intervenciones concernientes a la administracion del desempefio, se encuentran

entre otras, las relacionadas con los siguientes programas del cambio:
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Figura: Programas del cambio.

Establecimiento

de metas

Evaluacion del

NRENENC(E
desempeio

recompensas

Fuente: Elaboracion propia.

Establecimiento de metas. Requiere fijar metas claras e interesantes. Trata de

aumentar la eficiencia mejorando la compatibilidad entre los objetivos del
personal y los de la empresa. Los gerentes se relinen de manera periddica con sus
subordinados para planificar el trabajo, revisar los logros y resolver problemas en

la consecucidn de las metas.

Evaluacion del desempefio. Es un proceso sistematico que consiste en valorar de

manera conjunta los logros relacionados con el trabajo, los puntos fuertes y las
deficiencias. Constituye un nexo importante entre el establecimiento de metas y

los sistemas de recompensas.

Sistemas de recompensas. Consiste en disefiar premios que aumenten la

satisfaccion del personal y su rendimiento. Incluye métodos innovadores de

sueldo, promociones y prestaciones.
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El cambio puede ocasionar gran resistencia en los individuos y la compafiia, con lo
cual hace dificil si no es que imposible- introducir mejoras. En el nivel personal causa
mucha ansiedad dejar lo conocido para adentrarse en un futuro incierto. No se sabe si
las habilidades y las aportaciones seran apreciadas en el futuro, ni si se tiene la
capacidad de funcionar eficientemente y de lograr beneficios en la nueva situacion. En
el nivel corporativo la resistencia puede provenir de tres fuentes: la resistencia técnica,

la resistencia politica y la resistencia cultural.

La resistencia al cambio se puede superar por lo menos con tres estrategias, basadas
en los siguientes principios:

1. Empatia y soporte. Un primer paso para superar la resistencia, consiste en saber

cémo estd experimentandose el cambio. Se averigua a quiénes les es dificil
aceptarlo, la indole de su resistencia y los medios de superarla; pero todo ello
requiere empatia y soporte. Hay que estar dispuesto a suspender el juicio para ver
la situacion desde la perspectiva del otro, proceso denominado escucha activa.
Una relacion mas abierta no sélo proporciona informacion atil relativa a la
resistencia, sino que ayuda a poner las bases de la resolucion conjunta de

problemas con que se derriban las barreras.

2. Comunicacién. La gente se opone al cambio cuando desconoce las consecuencias.
La falta de informacion adecuada desencadena rumores y murmuraciones,
intensificando asi la ansiedad que conlleva. Con una buena comunicacion acerca
del cambio y sus resultados aminora todo eso, disipando ademas los temores
infundados. Uno de los métodos eficaces en el cambio a gran escala consiste en

sustituir la informacion relacionada con la operacion normal por la referente al
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cambio. Asi se da el mensaje de que modificar las actividades forma parte

importante del trabajo de un empleado.

Participacion y compromiso personal. Una de las estrategias mas antiguas y

eficaces para superar la resistencia, consiste en lograr que los empleados
intervengan directamente en la planificacion e implementacién del cambio. La
participacion permite disefiar cambios de gran calidad y superar la resistencia.
Los empleados aportan informacion e ideas diversas que facilitan las
innovaciones apropiadas a la situacion. También identifican las limitaciones y
barreras de la implementacion. Al participar en la planificacion, aumenta la
probabilidad de que sus intereses y necesidades se tengan en cuenta durante la
intervencion. Se sentiran entonces comprometidos en la introduccion de los
cambios porque eso corresponde a sus intereses y a sus necesidades. Mas aun,
para quienes sienten gran necesidad de involucrarse, el simple hecho de participar

los motiva para poner mayor empefio en lograr que los cambios funcionen.

Figura: Resistencia al cambio basada en tres estrategias.
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Fuente: Elaboracion propia.
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La primera estrategia: intervenir directamente, es la que mas se usa. Consiste en
determinar las necesidades de los interesados y presentarles informacion de como los
cambios les benefician. Se funda en la suposicién de que con informacion y

conocimientos es posible persuadir de la necesidad de cambio y orientarlo.

La segunda estrategia: valerse de redes sociales, consiste en formar alianzas y
coaliciones con individuos y grupos poderosos, en tratar directamente con los
decisores més importantes, en servirse de contactos formales e informales para
recabar informacion. Las redes sociales incluyen, entre otras cosas, reunirse con
grupos poderosos Yy forjar alianzas que apoyen ciertas modificaciones. Para ello, hay
que garantizar que los intereses de los participantes mano de obra y administracion se

tienen presentes durante el proceso del cambio.

La tercera estrategia: recurrir a un sistema social, consiste en evitar intencionalmente
las estructuras y procedimientos organizacionales para realizar el cambio. Los
sistemas de la empresa pueden constituir un obstaculo y a veces conviene mas

rodearlos que dedicar tiempo y esfuerzo a eliminarlos.

2.1.15. Factores del cambio organizacional en las pymes.

La tecnologia es el factor mas importante de éxito en las PYMEs, la forma mas
inmediata de conseguir una ventaja competitiva (Simon, 1996 en Yeh-Yun, 1998), esa
por ello que la mayoria de los cambios que llevan a cabo tienen como factor origen el
tecnoldgico (adquisicion de nuevos equipos, informatizacion de los procesos,
introduccién de nuevos productos,...). Sin embargo, frecuentemente, estos cambios
tecnologicos no son apoyados por el resto de factores, no analizdndose de hecho la
interrelacion que existe entre ellos y, por tanto, no gestionando ni controlando las

alteraciones que estos otros factores sufren. Para que un cambio tecnoldgico se
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alcance con eéxito, en la mayoria de los casos se requiere: redisefiar la estructura
organizativa para obtener la distribucion del trabajo y de la autoridad 6ptima ante el
nuevo cambio, dar la formacion necesaria al personal para saber utilizar la nueva
herramienta técnica e incluir en la cultura de la PYME las nuevas normas y reglas que
el cambio tecnologico ha aportado.

Figura: Factores del cambio organizacional.
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Fuente: Elaboracion propia.
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2.2. Teorias generales relacionadas con el tema

Arévalo (2002:92-93) nos indica que existe una técnica de la administracion, que
cuenta con un instrumental conformado por reglas, normas y procedimientos que
permiten conducir una organizacion, hacer  operativo su comportamiento y

transformar su realidad.

Las herramientas y procedimientos tendientes a mejorar el funcionamiento en su
conjunto, pueden ser agrupada como funciones: - Planeamiento, Organizacion,

Personal, Direccion, Control.

Koontz, Harold y Heinz Weihrich (2015:457), indican respecto a la administracion
del cambio empresarial mediante el desarrollo de los administradores y de la
organizacion, considerando técnicas para iniciar el cambio, y dicen: “Las
organizaciones pueden hallarse en un estado de equilibrio, caracterizado por fuerzas a
favor del cambio en un extremo y fuerzas opuestas a él con el propdsito de mantener
el estado de cosas imperante en el otro. Kurt Lewin describio este fendbmeno en su
teoria del campo de fuerza la cual postula que, el equilibrio se mantiene por medio de
fuerzas impulsoras y fuerzas restrictivas, al emprender cambios prevalece la tendencia

a incrementar las fuerzas impulsoras.

Esto puede producir ciertamente algin movimiento, pero por lo general acrecienta
también las resistencias, ya las fuerzas restrictivas se consolidan. Otro enfoque,
usualmente mas eficaz, consiste en la previa reduccion ¢ eliminacion de las fuerzas

restrictivas y en el posterior movimiento a un nuevo nivel de equilibrio. Asi, un
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cambio de politicas en las organizaciones encuentra menor resistencia cuando los

directamente afectados participan en él.

Proceso de cambio se compone de tres pasos: 1) descongelamiento, 2) movimiento o

cambio y 3) recongelamiento.

En la primera, se generan motivaciones de cambio. Si la gente se siente insatisfecha
con la situacion imperante, es probable que advierta la necesidad de cambio. Sin
embargo, en algunos casos puede surgir él interrogante ético acerca de la intimidad o

no de la deliberada creacion de, perturbaciones capaces de inducir al cambio.

La segunda etapa es el cambio mismo. Este cambio puede ocurrir por la asimilacion
de nueva informacion, la exposicion a. nuevos conceptos o el desarrollo de una

perspectiva diferente.

En la tercera etapa, recongelamiento, el cambio se estabiliza. Para ser eficaz, el
cambio debe ser congruente con la identidad y valores de una persona. Si el cambio es
incongruente con las actitudes y conductas de otros miembros de la organizacion,
cabe la posibilidad de que la persona vuelva a su comportamiento anterior. De ahi

que sea esencial el reforzamiento de la nueva conducta.

Zenuzain (2016:12) nos dice que la planeacion es la determinacion del curso
especifico de accidn que se tendra que seguir, fijando los principios que los deberan
de presidir y orientar, la secuencia de operaciones necesarias para alcanzarlo y a la

fijacion de tiempos de unidades, etc., necesaria para su realizacion.
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Comprende tres etapas:
1. Politicas: Son los principios para orientar la accion
2. Procedimientos: Es la secuencia de las operaciones y métodos.

3. Programas: Es la fijacion de tiempos requeridos.

Barthelmess (2015: 5-8) indica que la planeacion es establecer las metas correctas
y después elegir los medios correctos para alcanzar dichas metas. Ambos aspectos de

la planeacion son vitales para el proceso administrativo.

Las organizaciones utilizan principalmente dos tipos de planes, los planes
estratégicos son disefiados por los altos ejecutivos y los administradores de mandos
medios para lograr las metas generales de la organizacion, mientras que los planes
operacionales indican serdn implantados los planes estratégicos mediante las

actividades diarias.

Huanambal, Villanueva y Condori (2015:11-12) nos dicen que la Planificacion
Estratégica es un proceso que facilita la formulacién de ideas rectoras; vision, valores
y mision de una organizacion; evalGa la situacion interna y externa y en base a ello
plantea objetivos estratégicos: programas, proyectos y politicas, de manera tal que

podamos alcanzar la vision en el largo plazo.

La planificacién estratégica constituye, ademas un marco conceptual y proactivo que
permite enfrentar las dificultas y aprovechar las oportunidades en el frente externo;

minimizar las debilidades y potenciar las fortalezas en el frente interno. Conlleva a la
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elaboracion de un plan estratégico, el mismo que se convierte en instrumento para la

gestion de las instituciones.

El Plan estratégico es considerado como la resultante del proceso de reflexion

estratégica, se convierte en un instrumento esencial para la gestibn porque

proporciona entre otros, los siguientes aportes:

e Impulsar la participacion del conjunto de los agentes de una organizacion

e En las decisiones acerca del futuro, facilitando el consenso y la definiciébn comun
y promoviendo la integracion del equipo humano.

e Permite identificar y enfrentar los principales problemas de las organizaciones.

e Ayuda a la busqueda, deteccion y aprovechamiento sistematico de oportunidades.

e Orienta la gestion hacia el logro de objetivos estratégicos conjuntos, facilitando
los procesos de coordinacion.

e Orienta el proceso de asignacion de recursos.

e Facilita la implementacion y el control.

e Expone las voluntades estratégicos gerenciales y/o directrices, los concretiza en
términos operativos, a través del proceso de interaccién entre las voluntades

personales, los impactos del entorno y las fortalezas y debilidades internas.

La formulacion del plan estratégico se realiza con un horizonte de largo plazo,
entendiéndose este como un periodo mayor a un afio y habitualmente entre tres y

cinco afios. Su implementacion se efectla a través de planes operativos anuales.
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Los planes operativos se estiman en forma analitica a través de la formacion de
presupuestos de ingresos, del flujo de caja y los principales estados financieros
proyectados, todos referidos a un afio.

El Plan estratégico y los planes operativos se implementan, ejecutan y evaltan en

forma permanente. Esta evaluacion nos permite realizar los ajustes correspondientes.

Drucker, Peter F. (2015:280-282), con relacion al camino a seguir para la Sociedad
Futura, dice: “.....Ya es hora de prepararse para la Sociedad Futura. La Sociedad
Futura no ha llegado aln, pero se acerca lo suficiente como para que estudiemos lo

que hay que hacer en las siguientes areas:

= La Empresa Futura: Las empresas, incluyendo muchas de naturaleza peculiar
como las universidades, deben empezar a experimentar con nuevas formas
corporativas y llevar a cabo unos cuantos estudios pilotos, especialmente
trabajando con alianzas, con socios Yy operaciones a riesgo compartido, y
definiendo nuevas estructuras y nuevas tareas para la alta gerencia. Igualmente se
necesitan nuevos modelos de diversificacion geografica y por productos para las

compafias multinacionales y para balancear concentracion y diversificacion.

= Politicas de Personal: La manera como se dirige al personal en todas partes da por
sentado que la fuerza de trabajo se compone de individuos que son empleados de la
empresa y trabajan para ella tiempo completo hasta que se les despida o se
marchen o se jubilen o se mueran. Sin embargo, ya en muchas organizaciones
hasta las dos quintas partes de los que trabajan alli ni son empleados ni trabajan de

tiempo completo.
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Los gerentes de recursos humanos también dan por sentado que los empleados
més deseables y menos costosos son los jovenes. En los Estados Unidos,
especialmente, se estd forzando a los de méas edad y en particular a los gerentes y a
los profesionales méas antiguos para que se retiren temprano, a fin de hacer campo
para los jovenes, quienes se supone gue Serdn mMenos costosos y que tienen
destrezas mas al dia. Los resultados de esta politica no han sido alentadores. En
general, después de dos afios los costos de salario por empleado para los jovenes
reclutas tiende a volver a donde estaban antes de sacar los viejos, 0 son mas altos
aun.

- Lo primero que se necesita es una politica que cubra todos los que trabajan
para una empresa, ya sean empleados de ella o no, pues al fin y al cabo el
rendimiento de todos es importante. Hasta el momento nadie parece haber
ideado una solucion satisfactoria para este problema.

- En segundo lugar, la empresas tiene que atraer, retener y hacer productivos a
los individuos que han llegado a la edad oficial de jubilacion, que se han
convertido en contratistas independientes o que no estan disponibles como

empleados permanentes de tiempo completo.

Blonda (2016:674) nos indica que el planeamiento es el proceso mediante el cual las
organizaciones sus objetivos (que desean alcanzar), sus metas (cuando y cuanto) y

sus estrategias (como) o sea las diferentes opciones para lograr los objetivos.

Chun (2016:245-260) dice que la Organizacion se encuentra en un continuo
aprendizaje, el aprendizaje de la organizacion se produce cuando los miembros

reaccionan a cambios que se verifican en el medio ambiente al detectar errores y



139

corregir estos al modificar estrategias, supuestos 0 normas. Los supuestos 0 normas
alteradas se almacenan en la memoria de la organizacion y pasan a formar parte de

las imégenes privadas y mapas publicos.

Fernandez (2017 : 674) nos manifiesta que la organizacion es un sistema abierto
compuesto por un conjunto de subsistemas interactivos y a su vez interdependientes
entre si y con el entorno que la rodea .Tal es el nivel de interrelacion entre los
distintos sistemas, que un cambio en cualquiera de ellos afectara al conjunto de los
restantes .Luego se afirma que la finalidad de la organizacion es poder en marcha
todas acciones que sean precisas para alcanzar sus objetivos, pero considerando en
todo momento los sistemas de fuerzas sociales y técnicas coordinadas que subyacen

en la organizacion.

Ortiz (2016:5) manifiesta que a lo largo de nuestras vidas nos vemos envueltos en
una serie de organizaciones, ya sean formales o informales, que tienen como proposito
alcanzar una meta en comun, a través de diversos planes establecidos y a través de los
recursos que se posean. Es en ese momento cuando nace el sentido de la
administracion, es decir, aquel proceso que llevan a cabo los miembros de una
organizacion para lograr captar sus objetivos. La administracion en sentido formal, es
aquella que se realiza en una empresa. Posee cuatros funciones especificas que son: la
planificacion, la organizacion, la direccion y el control; estas en conjuntos se conocen
como proceso administrativo y se puede definir como las diversas funciones que se
deben realizar para que se logren los objetivos con la Optima utilizacion de los

recursos.
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Para Robbins (2016) el control puede definirse como "el proceso de regular
actividades que aseguren que se estan cumpliendo como fueron planificadas y
corrigiendo cualquier desviacion significativa" (p.654). Sin embargo Stoner (2015) lo
define de la siguiente manera: "EIl control administrativo es el proceso que permite
garantizar que las actividades reales se ajusten a las actividades proyectadas” (p.610)
Mientras que para Fayol, citado por Melinkoff (2016), el control "Consiste en
verificar si todo se realiza conforme al programa adoptado, a las 6rdenes impartidas y

a los principios administrativos.

Tiene la finalidad de sefialar las faltas y los errores a fin de que se pueda repararlos y

evitar su repeticion”. (p.62). Analizando todas las definiciones citadas notamos que el

control posee ciertos elementos que son basicos o esenciales:

v En primer lugar, se debe llevar a cabo un proceso de supervision de las actividades
realizadas.

v En segundo lugar, deben existir estandares o patrones establecidos para determinar
posibles desviaciones de los resultados.

v' En un tercer lugar, el control permite la correccion de errores, de posibles
desviaciones en los resultados o en las actividades realizadas.

v Y en ultimo lugar, a través del proceso de control se debe planificar las
actividades y objetivos a realizar, después de haber hecho las correcciones

necesarias.

Lazzati (2016:68,) Define la motivacion de la gente como “el proceso por el cual una
persona genera energia y direccion hacia cierto objetivo cuyo logro se supone habra

de satisfacer la necesidad”.
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A esta definicion le agrega dos condiciones desde el punto de vista de la organizacion:
a) Que la persona tenga cierto grado de satisfaccion general con la organizacion, sin

perjuicio de la necesidad puntual insatisfecha inherente a la motivacion especifica;
b) Que el objetivo de la persona que atafie a la motivacion de que se trate sea

convergente con los objetivos de la organizacion.

Chiavenato (2016:95), La motivacion, es una atraccién hacia un objetivo que
supone una accion por parte del sujeto y permite aceptar el esfuerzo requerido
conseguir ese objetivo. La motivacion estd compuesta de necesidades, deseos,
tensiones, incomodidades y expectativas. Constituye un paso previo al aprendizaje y

es el motor del mismo.

Fernandez (2017:108) conceptda la calidad como las caracteristicas y beneficios de
un producto o servicio o del comportamiento humano-organizativo que son percibidos
y valorados por los demas como inferiores, iguales o superiores a las expectativas
planteadas al respecto. La calidad no es algo aislado, parte de un proceso global del

conjunto de la organizacion entendida como cadena de valor (Porter).

Asi mismo dice que la calidad es el nivel elegido por la organizacion para satisfacer a
cada uno de los clientes y se acerca a la excelencia en la medida en que responde a las

expectativas de dichos clientes.

Por su parte Méndez (2016:19) manifiesta que la calidad es traducir las necesidades
futuras de los usuarios en caracteristicas medibles, solo asi un producto puede ser

disefiado y fabricado para dar satisfaccion a un precio que el cliente pagara.
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Maldonado (2015:421-429) presentan un estudio donde concluyen que han dado
resultado las politicas de salud del IMSS respecto a la atencion del
jubilado/pensionado y el programa de cita previa; debe continuarse la consolidacion
de éstas. Cuando el usuario cree que el tiempo ideal de espera es superior a 30
minutos, no moviliza sus recursos para recibir la atencion antes. Dado que la mision
de las organizaciones de salud es mejorar las condiciones sanitarias de la poblacién
mediante la atencion, reduciendo desigualdades, conteniendo costos y satisfaciendo a
los usuarios con respeto a su autonomia y valores, el usuario es el personaje principal
en los escenarios de la prestacion de servicios, a quien se debe atender con calidad,
oportunidad y eficiencia, para satisfacer sus expectativas, las del prestador de

servicios y las de la propia institucion.

Mufioz (2016:69-70)sostiene que la calidad se considera relacionada con el hecho de
que los productos o servicios reunan las caracteristicas que el publico desea ,que de
algun modo el cliente ha expresado .El producto o servicio ha de producirse o
prestarse de modo que las caracteristicas que para el mismo resulten tengan una cierta
regularidad ,asimismo hace mencion de la ISO 8402, en la que predican que la calidad

es la actitud para el uso, la aptitud para el empleo, la satisfaccion con los requisitos.

En lo que compete a Servicios, Fontalvo (2015 :13) nos dice que es una contribucion
al bienestar de los demas y mano de obra Gtil que nos proporciona un bien tangible
para luego definir un proceso de servicios como la generacion de un bien intangible

que proporciona bienestar.
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Por su parte Mufioz (2016:159) indica que la calidad de un servicio es la percepcion
del cliente de que se le suministre lo que desea y en el modo en que lo desea .La
imagen que un cliente se forma de una organizacion de servicios esta

extraordinariamente relacionado con esta percepcion.

En cambio Juanes y Blanco (2016:14) definen la calidad en el servicio como la
diferencia que establece el usuario entre sus propias expectativas de servicio y el
servicio realmente recibido o, en otras palabras, entre su expectativa y su percepcion.
La clave para ofrecer un servicio de calidad se encuentra en el equilibrio entre las
expectativas de servicio y las percepciones de los usuarios de ese mismo servicio, asi
como en combatir las deferencias y /o desequilibrios que puedan existir entre ambos,
por lo que es necesario poner en practica un proceso de mejora continua de la calidad

de servicios.

Larrea (2016:81-82) nos dice que la calidad del servicio es la percepcion que tiene
un cliente acerca de la correspondencia entre el desempefio y las expectativas,
relacionadas con el conjunto de elementos secundarios, cuantitativos y cualitativos, de

un producto o servicio principal.

2.3. Definiciones de términos

a. Administracion

Proceso de fijar y lograr objetivos influyendo sobre el comportamiento humano,

dentro de un medio ambiente dado, o determinado.
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b. Control

El control es la medicion y correccion de las actividades de los subordinados para
asegurar que los acontecimientos estén de acuerdo. Con los planes. Mide el
desempefio contra metas y planes, muestra cuando existen desviaciones negativas y, al
poner en marcha acciones para corregir las desviaciones, ayuda asegurar el
cumplimiento de los planes. Aunque la planeacién tiene que preceder al control, los

planes no se logran por si solos.

Los planes guian a los gerentes en el uso de los recursos para cumplir con metas
especificas; después se comprueban las actividades para determinar Sl estan de

acuerdo con los planes.

Las actividades de control, por lo general, se relacionan con la mediacion del
cumplimiento. Algunos medios de control, como el presupuesto de gastos, los
registros de, inspeccion y el registro de las horas de trabajo perdidas, son
generalmente bien conocidos. Cada uno mide y muestra si los planes estan

funcionando.

Si persisten las desviaciones se sefiala la correccion Pero (Qué se corrige? Las
actividades a través de las personas. Por ejemplo, no hay nada que se pueda hacer para
reducir el desperdicio, comprar de acuerdo a las especificaciones o manejar las
devoluciones de ventas, a menos de que se conozca quien tiene la responsabilidad de

estas funciones.
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El forzar los acontecimientos para que estén de acuerdo con los planes significa
identificar a las personas que tienen la responsabilidad de resultados que son
diferentes de la accién planeada y después llevar a cabo los pasos necesarios para
mejorar el desempefio. Por lo tanto, los resultados se controlan verificando lo que

hace la gente.

C. Clima de la organizacion

Es una cualidad relativamente del ambiente interno de una organizacion que
experimentan sus miembros, influyen en su comportamiento y se puede describir en
funcion de los valores' de un conjunto particular de caracteristicas o actitudes de la

organizacion (taquiri, R. y Litwing. 1968).

d. Cultura Organizacional

Se refiere, a los valores, las creencias y los principios fundamentales que constituyen
los cimientos del sistema gerencial de una organizacion, asi como el conjunto de
procedimientos de conductas gerencia les que sirven de ejemplo y refuerzan esos
principios basicos. Estos principios y procedimientos perduran porque tienen un
significado para los miembros de la organizacion. Ellos representan estrategias para
sobrevivir, los cuales han funcionado bien en el pasado y que los miembros creen que
funcionaran bien en el futuro (Burke, W. 2015).

e. Calidad Total

El concepto de calidad, que en un principio consistia en los requerimientos inherentes
a un producto o servicio ha ido evolucionando vertiginosamente de acuerdo a las

directrices que van marcando los paises que van a la vanguardia de esta materia.
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Por lo que en la actualidad, la dimensién de la calidad va més alla de los lineamientos
de la relacion con el precio. Hoy dia, la calidad es cultura empresarial orientada a la

satisfaccion' del cliente, entendiendo que no es una meta sino un proceso evolutivo.

f. Direccion

Posee dos significados por, lo, menos. La primera se refiere a la alta amplia gama de
actividades mediante los cuales los gerentes establecen el caracter y el tono de su
organizacion. Entre ellas figuran articular y ejemplificar los valores y el estilo propio
de las empresas a esto lo llamaremos concepcion del liderazgo basada en la
transformacion de la institucion. EIl segundo significado de direccién denota el
proceso de influjo interpersonal en virtud del cual los gerentes se comunican con sus
subalternos respecto a la ejecucion del trabajo. Se facilita el trabajo cuando se

intercambia informacion acerca de problemas técnicos, de coordinacion y motivacion.

g. Estrategia

Desde la perspectiva de una organizacién, perspectiva de lo que finalmente una
organizacion hace, en los dos sentidos sefialados la estrategia debe entenderse como el
programa general para definir y alcanzar los objetivos de la investigacion y poner en

practica su mision; en el que programa significa papel activo.

h. Estrategias

El origen de la estrategia estd relacionado al vocablo strategos (referido al
nombramiento del general en jefe de un ejército) asi como al arte del general
(entendido como el conjunto de habilidades sicoldgicas y de caracter con que asumia

el mando Mintzberg citando a Quinn y: Everard afirma que en la época de Pericles
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(450 a.c.) el termino estrategia significo el conjunto de habilidades administrativas (de

administracion, liderazgo, oratoria y poder).

Evolucionando en la época de Alejandro (330 a.c.), hacia la habilidad para aplicar la

fuerza, vencer al enemigo y crear un sistema unificado de gobierno global.

El estudio de las variadas y distintas definiciones de estrategia de Mintzberg abarca la
estrategia como plan (como maniobra), patron posicidn y perspectivas introduciendo
la idea de que las estrategias pueden desarrollarse en una organizacién sin que alguien
conscientemente, se lo proponga es decir sin que sean formuladas planteé su estudio
a partir de tres perspectivas formulacion deliberada, andlisis sistematico y formacion
emergente afirmando que para la mayor parte de curso de accion, conscientemente

determinando una guia para abordar un situacion especifica.

i. Estructura

Designa a cada uno de los componentes de un todo, es decir, que en las
organizaciones estan conformadas por partes de una serie de componentes, que se
interrelacionan entre si y van formando un todo, las partes que explican e identifican
no solo en funcion del todo, sino que el todo a su vez se explica por las partes y sus

relaciones.

j. Factores

Situaciones externas o internas que intervienen e influyen en la implementacion y

funcionamiento de un sistema administrativo, se entiende que -" los factores pueden
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ser creados ex profesamente, como aquellos que pueden surgir o surgen por causas

extrafias y que influyen en el funcionamiento de una organizacion administrativa”.

k. Funciones

Concepto que proviene de la sociologia, que indica dentro de una organizacion y para
que estas puedan cumplir fines y objetivos, es necesario que los individuos o
personas, efectlen determinadas tareas y/o actividades, que generalmente estan
normados y pautados y que tienen que ser cumplidos de acuerdo a la posicién que

tenga dentro de la organizacion u organismo.

I.  Organizacion
Conjunto de acciones que realizan los lideres de una institucion, en la distribucion del
trabajo, mediante la asignacion de funciones, que sean coherentes entre si y en el cual

los integrantes intervienen en el logro de los fines y objetivos de la institucion.

m. Planeamiento

La planeacion es la segunda funcion del proceso administrativo y permite la eficacia
del esfuerzo de grupo al permitir le a las personas que lo integran conocer lo que se
espera de ellas, esta apreciacion segin KOONTZ y WEIHRICH incluye seleccionar
misiones y objetivos y las acciones para alcanzarlos; requiere tomar decisiones es

decir, seleccionar entre diversos cursos de accion futuras.

Considerar a la planificacion como el pensamiento ante lado que los administradores
tienen con relacion a sus metas y acciones, es el concepto de STONER, FREEMAN y

GILBERT, para quienes los planes presentan los objetivos de la organizacion y



149

establecen los procedimientos idoneos para alcanzarlos, siendo la guia para que la
organizacion obtenga y comprometa recursos que requieren para alcanzar sus
objetivos y los miembros de la organizacion desempefien actividades congruentes con
los objetivos y los procedimientos elegidos y el avance hacia los objetivos pueda ser
controlados y medido de tal manera que cuando no sean satisfactorios se “pueden

tomar medidas correctivas.

n. Planes

Los planes de accion contribuyen y reflejan objetivos y estrategias personales. Los
planes de accion son programas Yy .decisiones tacticas u operacionales, mayores 0
menores, que ocurren en varias partes de una organizacion. Si no reflejan los objetivos
y .las estrategias que se desean, el resultado serd esperanzas vagas o intenciones
indtiles. Si no se tiene cuidado en esta area, no es probable que la planeacion
estratégica tenga un impacto a fondo, es decir, que ejerza un efecto importante sobre
las utilidades de la compafiia.

Hay varias formas de asegurarse de que los planes de accién contribuyan a las metas
principales. La funcion primordial de las estrategias y las politicas es unificar y dar
direccion a los planes. En otras palabras, influyen sobre el curso que una empresa
intentara seguir. Pero por si solas no aseguran que una organizacion llegue a dénde

quiere ir.

0. Politicas
Las politicas son declaraciones o ideas generales que guian el pensamiento en la toma
de decisiones. Aseguran que las decisiones caigan dentro de ciertas fronteras.

Usualmente no requieren accion, sino que tienen el propoésito de orientar a los
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gerentes en su compromiso con las decisiones que tomaron en ultima instancia. La
esencia de la politica es la discrecion. La estrategia, por otra parte, se ocupa de la
direccion en la cual se aplicard los recursos humanos y materiales con el fin de

acrecentar la probabilidad de lograr los objetivos seleccionados.

Algunas politicas y estrategias fundamentales pueden ser esencialmente las mismas.
La politica de desarrollar solo aquellos productos nuevos que encajen en el plan de
mercadotecnia de una compafiia o la de distribuir solamente mediante intermediarios
pueden ser un elemento esencial de la estrategia e una compafiia para el desarrollo y la
comercializacion de un producto nuevo.

Una empresa puede tener una politica de crecimiento mediante adquisiciones de otras
compafiias, mientras que otra tendra una politica de crecer solo al ampliar los

mercados y productos actuales.
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METODO

Tipo de investigacion

La investigacion es del tipo documental, descriptiva, explicativa con estudio de

caso, porque se hara un andlisis de la informacion escrita en los libros, normas,

investigaciones Yy revistas especializadas, con la intencion de identificar situaciones,

comportamientos y caracteristicas del objeto de estudio.

Aquel nivel de investigacion que se llegara o alcanzara

En la presente investigacion se utilizaran los siguientes métodos.

a)

b)

Meétodo Inductivo.- nos conducird de lo particular a lo general, a obtener
conocimientos generales a partir de hechos particulares.

Método deductivo.- Adquiriremos conocimientos particulares a partir de
hechos generales, de este modo de la teoria general podremos explicar hechos
particulares.

El método inductivo y deductivo, no se excluyen uno del otro, por el contrario
se complementan mutuamente, induccion sin deduccion es como una nave sin
brajula.

Meétodo de Analisis y Sintesis.- porque dividiremos el problema en partes vy
aspectos que lo constituyen de modo que establezcamos las relaciones que
existen, tanto en los diversos elementos entre si, como entre cada elemento

particular y el conjunto estructural en forma global.
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v Disefio de Investigacion

El disefio de la investigacion que se realizard es no experimental porque no
ejercemos control sobre el fendbmeno de estudio y solo su anélisis nos mostrara

sus inferencias entre las variables.

La investigacion es del tipo documental, descriptiva, explicativa con estudio de
caso, porque se hara un analisis de la informacion escrita en los libros, normas,
investigaciones y revistas especializadas, con la intencion de identificar
situaciones, comportamientos y caracteristicas del objeto de estudio; para
culminar con la explicacion del comportamiento del fendmeno en analisis,

validando las hipétesis especificas y por consiguiente la hipdtesis principal.

3.2. Poblacion y muestra

3.2.1 Poblacion
Se determindé que el tamafio de la muestra y universo el cual serd a nivel

nacional Essalud.

3.2.2. Muestra
La muestra estuvo conformada por la entidad de Essalud Huancayo, durante el

periodo 2016.
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3.3. Operacionalizacion de variables

3.3.1. Variable Independiente
X3 = Politica de cambio organizacional para el crecimiento y desarrollo sostenible.

Indicadores e Indices

INDICADORES INDICES

X11 | Desempefio Nivel de desempefio

Directo Aplicacion de lo aprendido
Destrezas

X12 ' Evidencia de % de productividad
Productividad Productividad vs 6ptimo

X13 | Banco de Conocimiento tacito
conocimientos Conocimiento explicito

Mapas de conocimiento

Proyectos

3.3.2. Variable Dependiente
Y1 = Mejora continua en las organizaciones de EsSalud

Indicadores e Indices

INDICADORES INDICES
Y11 ) . Habilidades
Competencias basicas
Destrezas
Planeacién
Y12 | Competencias Genéricas 0 Organizacion
transversales S
Direccion
Y12 Capacitacion

Competencias Especificas
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Instrumentos

De las fuentes de informaciones primarias y secundarias que nos brinden y se puede
obtener sobre la operatividad de las entidades publicas, las técnicas que se utilizaran
para capturar los datos ser4 mediante lecturas en libros e internet, formularios de
entrevista y encuesta, observaciones, conversaciones, registros, grabaciones,
fotografias, teniendo como instrumentos y procedimientos de recolecciéon de la

informacion lo siguiente:

a. Fichas bibliogréaficas.- Se registrard la informacion y estadisticas obtenidas de
fuentes primarias que corresponden a lecturas especializadas, informacion obtenida

de la una entidad especifica.

b. Entrevistas.- Los datos obtenidos se registraran en cuestionarios estructurados y
preparados por el investigador y respondidos por el entrevistado. Los entrevistados
seran las personas responsables de la gestion y de las operaciones que realizan las

entidades del sector publico.

c. Encuestas.- La informacion se registrard en formularios preparados por el
investigador y respondidos por los encuestados que sean responsables de las

actividades operaciones reciprocas. Véase Anexo N°2.

d. Entrevistas abiertas.- Con grabaciones en medios magneticos, con la debida

autorizacion del entrevistado, para recabar informaciones de campo.
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e. Archivos.- Documentacién obtenida de los registros de la entidad de Essalud a

nivel nacional

f. Anélisis de documentos.- Se haran anélisis directo de hechos a través de material

impreso.

g. Fotografias.- Que nos muestren su centro de operaciones, composicién y su

servicio a la sociedad.

Las técnicas de recoleccion de datos que se utilizaron en la investigacion fueron las

siguientes:

1) Toma de informacion.- Se aplico para tomar informacion de libros, textos,
normas y demaés fuentes de informacién relacionadas con la administracion
publica de entidades de Essalud.

2)  Anélisis documental.- Se utiliz6 para evaluar la relevancia de la
informacion que se considerara para el trabajo de investigacion, relacionada

con la administracion publica de entidades de Essalud.

3.5. Procedimientos

Se aplicaron las siguientes técnicas de procesamiento de datos:
Ordenamiento y clasificacién.- Se aplico para tratar la informacion cualitativa y

cuantitativa relacionada al tema.
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1) Registro manual.- Se aplicé para digitar la informacion.

2) Proceso computarizado con Excel.- Se aplicd para determinar diversos
calculos matematicos y estadisticos de utilidad.

3) Proceso computarizado con SPSS.- Se aplico para digitar, procesar y analizar

datos y determinar indicadores promedios.

3.6. Andlisis de datos

Se aplicaron las siguientes técnicas:

1) Andlisis documental.- Esta técnica permitié conocer, comprender, analizar e
interpretar cada una de las normas, revistas, textos, libros, articulos de Internet y

otras fuentes documentales.

2) Indagacion.- Esta técnica facilitd disponer de datos cualitativos y cuantitativos
de cierto nivel de razonabilidad.

3) Conciliacion de datos.- Se aplico para enlazar los datos.

4) Tabulacién de cuadros con cantidades y porcentajes.- Se aplicé para
presentar la informacién en cuadros con columnas de cantidades y porcentajes.

Comprension de gréficos.- Se utilizaron para presentar la informacion en forma de

graficos en cualquier de sus formas.
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Estrategia de prueba de hipotesis

La estrategia que se ha seguido fue la siguiente:

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

En primer lugar se definié el nimero de personas a ser encuestadas: 381

En segundo lugar se estableci6 como parametro el margen de error del trabajo:
5.00%

En tercer lugar se definié la hipotesis alternativa y la hipdtesis nula de la
investigacion

A continuacion se aplico el cuestionario de encuesta, el mismo que contiene
preguntas sobre las variables e indicadores del tema de investigacion.

Luego se recibid los resultados de la encuesta. Dichos resultados fueron
ingresados al software SPSS a nivel de variables. El sistema esta disefiado para
trabajar con la informacion ingresada, al respecto puede facilitar la informacion a
nivel de tablas, en graficos y otras formas.

De esta forma el sistema ha proporcionado la tabla de estadisticos, correlacion,
regresion, anova y coeficiente.

En estas tablas hay varios elementos que se pueden analizar, sin embargo el mas
importante es el grado de significancia que se compara con el margen de error
propuesto por la investigadora. Si el grado de significancia es menor que el
margen de error, entonces de rechaza la hipdtesis nula y se acepta la hipotesis
alternativa o hipotesis principal del trabajo.

En este trabajo la tabla de correlacion, anova y coeficientes ha permitido obtener
un grado de significancia menor que el margen de error propuesto inicialmente;
con lo cual se rechaza la hipdtesis nula y se acepta la hipotesis principal del

trabajo, de acuerdo a procedimientos estadisticos generalmente aceptados.
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IV. RESULTADOS

TABLA No. 1

Las politicas de cambio organizacional implican promover que en los tres niveles de gobierno
cuenten con objetivos claros, medibles, alcanzables y acordes con las politicas nacionales y
sectoriales en el crecimiento y desarrollo sostenible como mejora continda en las

organizaciones de Essalud a nivel nacional

NR ALTERNATIVAS CANT %
1 Totalmente en desacuerdo 133 35.00
2 En desacuerdo 00 0.00
3 Neutral 00 00.00
4 De acuerdo 00 00.00
5 Totalmente de acuerdo 248 65.00
TOTAL 381 100.00

Fuente: Encuesta realizada.
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Fuente: Encuesta realizada.
INTERPRETACION:
Este resultado favorece el modelo de investigacion desarrollado; por cuanto el 65% de los
encuestados acepta que las politicas constituyen un crecimiento y desarrollo sostenible como

mejora continua en las organizaciones de Essalud a nivel nacional.
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Las politicas de cambio organizacional buscan conseguir que el Estado disponga, asigne y

ejecute los recursos presupuestales para financiar el crecimiento y desarrollo sostenible como

mejora continua en las organizaciones de Essalud a nivel nacional

NR ALTERNATIVAS CANT %
1 Totalmente en desacuerdo 122 32.00
2 En desacuerdo 00 0.00
3 Neutral 00 00.00
4 De acuerdo 00 00.00
5 Totalmente de acuerdo 259 68.00

TOTAL 381 100.00
Fuente: Encuesta realizada.
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Fuente: Encuesta realizada.

INTERPRETACION:

Este resultado favorece el modelo de investigacion desarrollado; por cuanto el 68% de los

encuestados acepta que las politicas de cambio institucional

buscan conseguir que el Estado

disponga, asigne y ejecute los recursos presupuestales para financiar el crecimiento y

desarrollo sostenible como mejora continua en las organizaciones de Essalud a nivel

nacional.
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Las politicas de cambio organizacional permiten redefinir a nivel nacional, regional y local,

las competencias y funciones de las entidades en concordancia con el proceso de

descentralizacion en el crecimiento y desarrollo sostenible como mejora continua en las

organizaciones de Essalud a nivel nacional.

NR ALTERNATIVAS CANT %
1 Totalmente en desacuerdo 137 36.00
2 En desacuerdo 00 0.00
3 Neutral 00 00.00
4 De acuerdo 00 00.00
5 Totalmente de acuerdo 244 64.00
TOTAL 381 100.00

Fuente: Encuesta realizada.
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Fuente: Encuesta realizada.

INTERPRETACION:

Este resultado favorece el modelo de investigacion desarrollado; por cuanto el 64% de los

encuestados acepta que las politicas de cambio organizacional permiten redefinir a nivel

nacional, regional y local, las competencias y funciones de las entidades en concordancia con

el proceso de descentralizacién en el crecimiento y desarrollo sostenible como mejora

continua en las organizaciones de Essalud a nivel nacional.
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TABLA No. 4
Las politicas de cambio organizacional permiten implementar la gestion por procesos y
promover la simplificacién administrativa a fin de generar resultados positivos en la mejora
de los procedimientos y servicios en el crecimiento y desarrollo sostenible como mejora

continua en las organizaciones de Essalud a nivel nacional.

NR ALTERNATIVAS CANT %
1 Totalmente en desacuerdo 133 35.00
2 En desacuerdo 00 0.00
3 Neutral 00 00.00
4 De acuerdo 00 00.00
5 Totalmente de acuerdo 248 65.00

TOTAL 381 100.00
Fuente: Encuesta realizada.
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Fuente: Encuesta realizada.

INTERPRETACION:

Este resultado favorece el modelo de investigacion desarrollado; por cuanto el 65% de los
encuestados acepta que las politicas de cambio organizacional permiten implementar la
gestion por procesos y promover la simplificacion administrativa a fin de generar resultados
positivos en la mejora de los procedimientos y servicios en el crecimiento y desarrollo
sostenible como mejora continua en las organizaciones de Essalud a nivel nacional.

TABLA No. 5
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Las politicas de cambio organizacional implican promover que el sistema de recursos
humanos asegure la profesionalizacion de la funcion publica a fin de contar con funcionarios
y servidores idoneos para el puesto y las funciones que desempefian en el crecimiento y

desarrollo sostenible como mejora continua en las organizaciones de Essalud a nivel

nacional.
NR ALTERNATIVAS CANT %
1 Totalmente en desacuerdo 91 24.00
2 En desacuerdo 00 0.00
3 Neutral 00 00.00
4 De acuerdo 00 00.00
5 Totalmente de acuerdo 290 76.00
TOTAL 381 100.00
Fuente: Encuesta realizada.
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Fuente: Encuesta realizada.

INTERPRETACION:

Este resultado favorece el modelo de investigacion desarrollado; por cuanto el 76% de los
encuestados acepta que las politicas de cambio organizacional implican promover que el
sistema de recursos humanos asegure la profesionalizacion de la funcién publica a fin de
contar con funcionarios y servidores idoneos para el puesto y las funciones que desempefian
en el crecimiento y desarrollo sostenible como mejora continua en las organizaciones de

Essalud a nivel nacional.
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TABLA No. 6
Las politicas de cambio organizacional buscan monitorear y evaluar la eficiencia y eficacia
en la transformacion de los servicios que los ciudadanos demandan en el crecimiento y

desarrollo sostenible como mejora continua en las organizaciones de Essalud a nivel

nacional.

NR ALTERNATIVAS CANT %
1 | Totalmente en desacuerdo 88 23.00
2 En desacuerdo 00 0.00
3 Neutral 00 00.00
4 De acuerdo 00 00.00
5 | Totalmente de acuerdo 293 77.00

TOTAL 381 100.00
Fuente: Encuesta realizada.
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Fuente: Encuesta realizada.

INTERPRETACION:

Este resultado favorece el modelo de investigacion desarrollado; por cuanto el 77% de los
encuestados acepta que las politicas de cambio organizacional buscan monitorear y evaluar la
eficiencia y eficacia en la transformacién de los servicios que los ciudadanos demandan en el
crecimiento y desarrollo sostenible como mejora continua en las organizaciones de Essalud a

nivel nacional.
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TABLA No. 7
Las politicas de cambio organizacional permiten desarrollar un sistema de gestion del
conocimiento integrado al sistema de seguimiento, monitoreo y evaluacion de la gestion
publica, que permita obtener lecciones aprendidas de los éxitos y fracasos y establezcan
mejores practicas para un nuevo ciclo de gestion en el crecimiento y desarrollo sostenible

como mejora continua en las organizaciones de Essalud a nivel nacional.

NR ALTERNATIVAS CANT %
1 Totalmente en desacuerdo 84 22.00
2 En desacuerdo 00 0.00
3 Neutral 00 00.00
4 De acuerdo 00 00.00
5 Totalmente de acuerdo 297 78.00
TOTAL | 381 100.00

Fuente: Encuesta realizada.
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INTERPRETACION:

Este resultado favorece el modelo de investigacion desarrollado; por cuanto el 78% de los
encuestados acepta que las politicas de cambio organizacional permiten desarrollar un
sistema de gestion del conocimiento integrado al sistema de seguimiento, monitoreo y
evaluacién de la gestion pablica, que permita obtener lecciones aprendidas de los éxitos y
fracasos y establezcan mejores practicas para un nuevo ciclo de gestion en el crecimiento y
desarrollo sostenible como mejora continua en las organizaciones de Essalud a nivel

nacional.
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TABLA No. 8

Las politicas de cambio organizacional facilitan promover el gobierno electrénico a través del
uso intensivo de las tecnologias de informacion y comunicacion (TIC) como soporte a los
procesos de planificacion, produccion y gestion permitiendo a su vez consolidar propuestas

de gobierno abierto en el crecimiento y desarrollo sostenible como mejora continua en las

organizaciones de Essalud a nivel nacional.

NR ALTERNATIVAS CANT %
1 | Totalmente en desacuerdo 126 33.00
2 | Endesacuerdo 00 0.00
3 | Neutral 00 00.00
4 | De acuerdo 00 00.00
5 | Totalmente de acuerdo 255 67.00
TOTAL 381 100.00

Fuente: Encuesta realizada.
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INTERPRETACION:

Este resultado favorece el modelo de investigacion desarrollado; por cuanto el 67% de los
encuestados acepta que las politicas de cambio organizacional facilitan promover el gobierno
electronico a través del uso intensivo de las tecnologias de informacion y comunicacion
(TIC) como soporte a los procesos de planificacion, produccién y gestion permitiendo a su
vez consolidar propuestas de gobierno abierto en el crecimiento y desarrollo sostenible como

mejora continua en las organizaciones de Essalud a nivel nacional.
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TABLA No. 9
Las politicas de cambio organizacional permiten asegurar la transparencia, la participacion, la
vigilancia y la colaboracion ciudadana en el debate de las politicas publicas y en la expresion

de opinion sobre la calidad de los servicios en el crecimiento y desarrollo sostenible como

mejora continua en las organizaciones de Essalud a nivel nacional.

NR ALTERNATIVAS CANT %
1 Totalmente en desacuerdo 168 44.00
2 En desacuerdo 00 0.00
3 Neutral 00 00.00
4 De acuerdo 00 00.00
5 Totalmente de acuerdo 213 56.00
TOTAL | 381 100.00
Fuente: Encuesta realizada.
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Fuente: Encuesta realizada.

INTERPRETACION:

Este resultado favorece el modelo de investigacion desarrollado; por cuanto el 56% de los
encuestados acepta que Las politicas de cambio organizacional permiten asegurar la
transparencia, la participacion, la vigilancia y la colaboracion ciudadana en el debate de las
politicas pablicas y en la expresion de opinion sobre la calidad de los servicios en el
crecimiento y desarrollo sostenible como mejora continua en las organizaciones de Essalud a

nivel nacional.
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TABLA No. 10

Las politicas de cambio organizacional buscan promover, apoyar y participar en espacios de
coordinacion interinstitucional con entidades del mismo nivel como de otros niveles de
gobierno, para multiplicar la capacidad de servicio del Estado en beneficio de los ciudadanos
mediante la articulacion de politicas, recursos y capacidades institucionales en el crecimiento

y desarrollo sostenible como mejora continua en las organizaciones de Essalud a nivel

nacional.
NR ALTERNATIVAS CANT %

1 Totalmente en desacuerdo 164 43.00

2 En desacuerdo 00 0.00

3 Neutral 00 00.00

4 De acuerdo 00 00.00

5 Totalmente de acuerdo 217 57.00
TOTAL 381 100.00

Fuente: Encuesta realizada.
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Fuente: Encuesta realizada.
INTERPRETACION:

Este resultado favorece el modelo de investigacion desarrollado; por cuanto el 57% de los
encuestados acepta que Las politicas de cambio organizacional buscan promover, apoyar y
participar en espacios de coordinacion interinstitucional con entidades del mismo nivel como
de otros niveles de gobierno, para multiplicar la capacidad de servicio del Estado en beneficio
de los ciudadanos mediante la articulacion de politicas, recursos y capacidades institucionales
en el crecimiento y desarrollo sostenible como mejora continua en las organizaciones de

Essalud a nivel nacional.
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TABLA No. 11
Las politicas de cambio organizacional implican articular las Politicas Publicas Nacionales y
Sectoriales, las cuales se analizan, disefian, aprueban, implementan, evaluan y mejoran
promoviendo el debate y la participacion ciudadana en el crecimiento y desarrollo sostenible

como mejora continua en las organizaciones de Essalud a nivel nacional.

NR ALTERNATIVAS CANT %
1 Totalmente en desacuerdo 152 40.00
2 En desacuerdo 00 00.00
3 Neutral 00 00.00
4 De acuerdo 00 00.00
5 Totalmente de acuerdo 229 60.00
TOTAL 381 100.00

Fuente: Encuesta realizada.
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INTERPRETACION:

Este resultado favorece el modelo de investigacion desarrollado; por cuanto el 60% de los
encuestados acepta que las politicas de cambio organizacional implican articular las Politicas
Publicas Nacionales y Sectoriales, las cuales se analizan, disefian, aprueban, implementan,
evallan y mejoran promoviendo el debate y la participacion ciudadana en el crecimiento y
desarrollo sostenible como mejora continua en las organizaciones de Essalud a nivel

nacional.
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TABLA No. 12
Las politicas de cambio organizacional influyen en fomentar la creacion de mecanismos de
articulacion necesarios para lograr una coordinacion eficiente entre las entidades pablicas de
los tres niveles de gobierno en el crecimiento y desarrollo sostenible como mejora continua

en las organizaciones de Essalud a nivel nacional.

NR ALTERNATIVAS CANT %
1 Totalmente en desacuerdo 110 29.00
2 En desacuerdo 00 0.00
3 Neutral 00 0.00
4 De acuerdo 00 00.00
5 Totalmente de acuerdo 271 71.00
TOTAL 381 100.00

Fuente: Encuesta realizada.
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INTERPRETACION:

Este resultado favorece el modelo de investigacion desarrollado; por cuanto el 71% de los
encuestados acepta que las politicas de cambio organizacional influyen en fomentar la
creacion de mecanismos de articulacion necesarios para lograr una coordinacién eficiente
entre las entidades publicas de los tres niveles de gobierno en el crecimiento y desarrollo

sostenible como mejora continua en las organizaciones de Essalud a nivel nacional.
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Las politicas de cambio organizacional buscan promover la descentralizacion de las

funciones, responsabilidades, capacidades y recursos de las entidades publicas en los tres

niveles de gobierno a fin de prestar de manera eficaz, eficiente y transparente los bienes y

servicios publicos que los ciudadanos demandan en el crecimiento y desarrollo sostenible

como mejora continua en las organizaciones de Essalud a nivel nacional.

0%

NR ALTERNATIVAS CANT %
1 Totalmente en desacuerdo 95 25.00
2 En desacuerdo 00 00.00
3 Neutral 00 00.00
4 De acuerdo 00 00.00
5 Totalmente de acuerdo 286 75.00
TOTAL 381 100.00
Fuente: Encuesta realizada.
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INTERPRETACION:

Fuente: Encuesta realizada.

Este resultado favorece el modelo de investigacion desarrollado; por cuanto el 75% de los

encuestados acepta que las politicas de cambio organizacional buscan promover la

descentralizacidn de las funciones, responsabilidades, capacidades y recursos de las entidades

publicas en los tres niveles de gobierno a fin de prestar de manera eficaz, eficiente y

transparente los bienes y servicios publicos que los ciudadanos demandan en el crecimiento y

desarrollo sostenible como mejora continua en las organizaciones de Essalud a nivel

nacional.
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TABLA No. 14

Las politicas de cambio organizacional buscan Articular, simplificar y actualizar los sistemas
y promover un funcionamiento que considere la heterogeneidad de las entidades publicas en
lo referente a sus funciones, tamafio y capacidades en el crecimiento y desarrollo sostenible

como mejora continua en las organizaciones de Essalud a nivel nacional.

NR ALTERNATIVAS CANT %
1 | Totalmente en desacuerdo 84 22.00
2 | En desacuerdo 00 0.00
3 | Neutral 00 00.00
4 | De acuerdo 00 00.00
5 | Totalmente de acuerdo 297 78.00
TOTAL 381 100.00

Fuente: Encuesta realizada.
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INTERPRETACION:

Este resultado favorece el modelo de investigacion desarrollado; por cuanto el 78% de los
encuestados acepta que Las politicas de cambio organizacional buscan Articular, simplificar
y actualizar los sistemas y promover un funcionamiento que considere la heterogeneidad de
las entidades publicas en lo referente a sus funciones, tamarfio y capacidades en el crecimiento
y desarrollo sostenible como mejora continua en las organizaciones de Essalud a nivel

nacional.
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TABLA No. 15
Las politicas de cambio organizacional buscan reordenar o reorganizar a nivel nacional,
regional y local, las competencias y funciones contenidas en la estructura funcional actual
adecuéndolos a una organizacién basada en procesos de la cadena de valor en el crecimiento

y desarrollo sostenible como mejora continua en las organizaciones de Essalud a nivel

nacional.
NR ALTERNATIVAS CANT %

1 Totalmente en desacuerdo 84 22.00
2 En desacuerdo 00 00.00
3 Neutral 00 00.00
4 De acuerdo 00 00.00
5 Totalmente de acuerdo 297 78.00

TOTAL 381 100.00

Fuente: Encuesta realizada.
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INTERPRETACION:

Este resultado favorece el modelo de investigacion desarrollado; por cuanto el 78% de los
encuestados acepta que las politicas de cambio organizacional buscan reordenar o reorganizar
a nivel nacional, regional y local, las competencias y funciones contenidas en la estructura
funcional actual adecuéndolos a una organizacion basada en procesos de la cadena de valor
en el crecimiento y desarrollo sostenible como mejora continua en las organizaciones de

Essalud a nivel nacional.



4.1.

173

Contrastacion de hipotesis

Observamos que los resultados obtenidos favorecen el modelo de investigacion
desarrollado; por cuanto el 65% de los encuestados acepta que las politicas
constituyen un crecimiento y desarrollo sostenible como mejora continua en las

organizaciones de Essalud a nivel nacional.

Asi mismo el 68% de los encuestados acepta que las politicas de cambio institucional
buscan conseguir que el Estado disponga, asigne y ejecute los recursos presupuestales

para financiar el crecimiento y desarrollo sostenible como mejora continua.

Del mismo modo un 64% de los encuestados acepta que las politicas de cambio
organizacional permiten redefinir a nivel nacional, regional y local, las competencias

y funciones de las entidades en concordancia con el proceso de descentralizacion.

Cabe sefialar que 65% de los encuestados acepta que las politicas de cambio
organizacional permiten implementar la gestion por procesos y promover la
simplificacion administrativa a fin de generar resultados positivos en la mejora de los

procedimientos y servicios.

Ademas el 76% de los encuestados acepta que las politicas de cambio organizacional
implican promover que el sistema de recursos humanos asegure la profesionalizacion
de la funcion publica a fin de contar con funcionarios y servidores idoneos para el

puesto y las funciones que desempefian.
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Analisis e interpretacion

Resulta significativo que el 77% de los encuestados acepta que las politicas de cambio
organizacional buscan monitorear y evaluar la eficiencia y eficacia en la

transformacion de los servicios que los ciudadanos demandan.

Por otro lado el 78% de los encuestados acepta que las politicas de cambio
organizacional permiten desarrollar un sistema de gestion del conocimiento integrado
al sistema de seguimiento, monitoreo y evaluacién de la gestion publica, que permita
obtener lecciones aprendidas de los éxitos y fracasos y establezcan mejores practicas

para un nuevo ciclo de gestion.

Afirma un 56% de los encuestados acepta que Las politicas de cambio organizacional
permiten asegurar la transparencia, la participacion, la vigilancia y la colaboracion
ciudadana en el debate de las politicas publicas y en la expresion de opinién sobre la

calidad de los servicios.

Finalmente el 71% de los encuestados acepta que las politicas de cambio
organizacional influyen en fomentar la creacion de mecanismos de articulacion
necesarios para lograr una coordinacion eficiente entre las entidades publicas de los
tres niveles de gobierno en el crecimiento y desarrollo sostenible como mejora

continua en las organizaciones de Essalud a nivel nacional.
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V. DISCUSION DE RESULTADO

Observamos que el 71% de los encuestados acepta que las politicas de cambio
organizacional influyen en fomentar la creacion de mecanismos de articulacion
necesarios para lograr una coordinacion eficiente entre las entidades publicas de los

tres niveles de gobierno.

Asi mismo el 75% de los encuestados acepta que las politicas de cambio
organizacional buscan promover la descentralizacion de las funciones,
responsabilidades, capacidades y recursos de las entidades publicas en los tres niveles
de gobierno a fin de prestar de manera eficaz, eficiente y transparente los bienes y

servicios publicos que los ciudadanos demandan.

Cabe sefialar que el 78% de los encuestados acepta que Las politicas de cambio
organizacional buscan Articular, simplificar y actualizar los sistemas y promover un
funcionamiento que considere la heterogeneidad de las entidades publicas en lo

referente a sus funciones, tamafo y capacidades.

Finalmente el 78% de los encuestados acepta que las politicas de cambio
organizacional buscan reordenar o reorganizar a nivel nacional, regional y local, las
competencias y funciones contenidas en la estructura funcional actual adecuandolos a
una organizacion basada en procesos de la cadena de valor en el crecimiento y
desarrollo sostenible como mejora continua en las organizaciones de Essalud a nivel

nacional.
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VI. CONCLUSIONES

v" Las politicas constituyen un crecimiento y desarrollo sostenible como mejora
continua en las organizaciones de Essalud a nivel nacional. Asi mismo buscan
conseguir que el Estado disponga, asigne y ejecute los recursos presupuestales

para financiar el crecimiento y desarrollo sostenible como mejora continua.

v’ Las estrategias en materia institucional gubernamental permiten redefinir a
nivel nacional, regional y local, las competencias y funciones de las entidades
en concordancia con el proceso de descentralizacion, permitiendo implementar
la gestion por procesos y promover la simplificacion administrativa a fin de

generar resultados positivos en la mejora de los procedimientos y servicios.

v' Politicas de cambio organizacional implican promover que el sistema de
recursos humanos asegure la profesionalizacion de la funcién pablica a fin de
contar con funcionarios y servidores idoneos para el puesto y las funciones que

desempefian.
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VII. RECOMENDACIONES

v Las politicas de cambio organizacional busquen monitorear y evaluar la
eficiencia y eficacia en la transformacion de los servicios que los ciudadanos

demandan

v' Las politicas de cambio organizacional implique desarrollar un sistema de
gestion del conocimiento integrado al sistema de seguimiento, monitoreo y
evaluacion de la gestion pablica, que permita obtener lecciones aprendidas de
los éxitos y fracasos y establezcan mejores practicas para un nuevo ciclo de

gestion

v' Las politicas de cambio organizacional busquen asegurar la transparencia, la
participacion, la vigilancia y la colaboracion ciudadana en el debate de las

politicas publicas y en la expresion de opinion sobre la calidad de los servicios

v Las politicas de cambio organizacional influyan en fomentar la creacion de
mecanismos de articulacion necesarios para lograr una coordinacion eficiente
entre las entidades publicas de los tres niveles de gobierno en el crecimiento y
desarrollo sostenible como mejora continua en las organizaciones de Essalud a

nivel nacional.
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TITULO: “POLITICAS DE CAMBIO ORGANIZACIONAL PARA EL CRECIMIENTO Y DESARROLLO SOSTENIBLE COMO

MEJORA CONTINUA EN LAS ORGANIZACIONES DE ESSALUD A NIVEL NACIONAL 2016”

AUTOR:
PROBLEMA ) DISENO DE
OBJETIVO GENERAL HIPOTESIS GENERAL VARIABLES DIMENSIONES
GENERAL INVESTIGACION
¢De qué forma la | = Desarrollar una propuesta de | =Si se implementa politicas Variable Disefio:

propuesta de politicas
de cambio

organizacional

desarrollara un
crecimiento y
desarrollo  sostenible

como mejora continua

politicas de cambio
organizacional desarrollard un
crecimiento y  desarrollo

sostenible  como  mejora
continua en las organizaciones

de EsSalud a nivel nacional.

de cambio organizacional

para el crecimiento vy
desarrollo sostenible
entonces  existird  una

mejora continua en las
organizaciones de EsSalud

a nivel nacional.

Independiente
X1 = Politica de
cambio
organizacional para

el crecimiento y

desarrollo sostenible.

No experimental
Documental
Descriptiva
Explicativa
Analitica
Muestra:

La muestra estuvo
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en las organizaciones

de EsSalud a nivel

nacional?
PROBLEMAS OBJETIVOS HIPOTESIS
ESPECIFICOS ESPECIFICOS ESPECIFICAS
= ;Cuenta EsSalud con
un adecuado | = Definir un adecuado | =Si se define un adecuado
planeamiento y | planeamiento y organizacion | planeamiento y

organizacion que
influya en la calidad
del servicio de salud
que reciben  sus
beneficiarios?

= ;Cuenta EsSalud con

una adecuada

que influya en la calidad del
servicio de salud que reciben
sus beneficiarios en las
organizaciones de EsSalud a
nivel nacional.

= Determinar una adecuada

organizacion entonces se
mejorara en la calidad del
servicio de salud que
reciben sus beneficiarios
en las organizaciones de
EsSalud a nivel nacional.

=Si se determina una

Indicadores

Desempefio Directo

Evidencia de
Productividad
Banco de
conocimientos
Variable
Dependiente

Y1 = Mejora
continua en las
organizaciones de

EsSalud

conformada por las
entidades del
Gobierno, durante el

periodo 2015.

Instrumento de
Recoleccién de
Datos:

Encuestas

Archivos

Fotografias

Paquete Estadistico
de  Analisis de
Datos: Se utilizara el

programa
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politica de personal
que influye en la
calidad de los
servicios de salud
que reciben  sus
beneficiarios?

= ;Cuenta EsSalud con
un adecuado control
que influya en la
calidad de los
servicios de salud
que reciben  sus

beneficiarios?

politica de personal que
influye en la calidad de los
servicios de salud que reciben
sus  beneficiarios en las
organizaciones de EsSalud a

nivel nacional.

= Evaluar un adecuado control
que influya en la calidad de los
servicios de salud que reciben
sus  beneficiarios en las
organizaciones de EsSalud a

nivel nacional.

adecuada  politica  de
personal incidira en la
calidad de los servicios de
salud que reciben sus
beneficiarios en las
organizaciones de EsSalud
a nivel nacional.

= Si aplicamos un adecuado
control entonces
optimizara la calidad de
los servicios de salud que
reciben sus beneficiarios
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EsSalud a nivel nacional.

Indicadores
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béasicas
Competencias
Genéricas
transversales
Competencias
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economeétrico
E-Views 5 como

soporte informatico.
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Anexo 2: Validacion de Instrumentos

Considerando que no se encontré antecedentes de la investigacion, la validacion de

instrumentos se realizard con la modalidad de entrevistas a dos expertos.

Se presentara el curriculum vitae de cada uno como anexo a la investigacion.

Las opiniones que se solicite a los expertos tendran relacion con:
a. El fendbmeno de estudio.
b. Las dimensiones e indicadores del mismo.

c. Con la pertinencia de cada uno de los items, indicadores y dimensiones presentadas.
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Anexo 3: Ficha Técnica

TABLA No. 1

1. Las politicas de cambio organizacional implican promover que en los tres niveles de gobierno
cuenten con objetivos claros, medibles, alcanzables y acordes con las politicas nacionales y
sectoriales en el crecimiento y desarrollo sostenible como mejora continua en las
organizaciones de Essalud a nivel nacional.

1. Totalmente en desacuerdo
2. Endesacuerdo

3. Neutral

4. De acuerdo

5. Totalmente de acuerdo.

2. Las politicas de cambio organizacional buscan conseguir que el Estado disponga, asigne y
ejecute los recursos presupuestales para financiar el crecimiento y desarrollo sostenible como
mejora continua en las organizaciones de Essalud a nivel nacional.

1. Totalmente en desacuerdo
2. En desacuerdo

3. Neutral

4. De acuerdo

5. Totalmente de acuerdo.
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3. Las politicas de cambio organizacional permiten redefinir a nivel nacional, regional y local,
las competencias y funciones de las entidades en concordancia con el proceso de
descentralizacion en el crecimiento y desarrollo sostenible como mejora continua en las
organizaciones de Essalud a nivel nacional.

1. Totalmente en desacuerdo
2. Endesacuerdo

3. Neutral

4. De acuerdo

5. Totalmente de acuerdo.

4. Las politicas de cambio organizacional permiten implementar la gestién por procesos y
promover la simplificacién administrativa a fin de generar resultados positivos en la mejora
de los procedimientos y servicios en el crecimiento y desarrollo sostenible como mejora
continua en las organizaciones de Essalud a nivel nacional.

1. Totalmente en desacuerdo
2. En desacuerdo

3. Neutral

4. De acuerdo

5. Totalmente de acuerdo.

5. Las politicas de cambio organizacional implican promover que el sistema de recursos
humanos asegure la profesionalizacion de la funcion publica a fin de contar con funcionarios
y servidores idoneos para el puesto y las funciones que desempefian en el crecimiento y
desarrollo sostenible como mejora continua en las organizaciones de Essalud a nivel

nacional.
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1. Totalmente en desacuerdo
2. Endesacuerdo

3. Neutral

4. De acuerdo

5. Totalmente de acuerdo.

6. Las politicas de cambio organizacional buscan monitorear y evaluar la eficiencia y eficacia
en la transformacion de los servicios que los ciudadanos demandan en el crecimiento y
desarrollo sostenible como mejora continua en las organizaciones de Essalud a nivel
nacional.

1. Totalmente en desacuerdo
2. En desacuerdo

3. Neutral

4. De acuerdo

5. Totalmente de acuerdo.

7. Las politicas de cambio organizacional permiten desarrollar un sistema de gestion del
conocimiento integrado al sistema de seguimiento, monitoreo y evaluacion de la gestion
publica, que permita obtener lecciones aprendidas de los éxitos y fracasos y establezcan
mejores practicas para un nuevo ciclo de gestion en el crecimiento y desarrollo sostenible
como mejora continua en las organizaciones de Essalud a nivel nacional.

1. Totalmente en desacuerdo
2. Endesacuerdo

3. Neutral

4. De acuerdo

5. Totalmente de acuerdo.
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8. Las politicas de cambio organizacional facilitan promover el gobierno electrénico a través del
uso intensivo de las tecnologias de informacién y comunicacion (TIC) como soporte a los
procesos de planificacion, produccion y gestion permitiendo a su vez consolidar propuestas
de gobierno abierto en el crecimiento y desarrollo sostenible como mejora continua en las

organizaciones de Essalud a nivel nacional.

1. Totalmente en desacuerdo
2. En desacuerdo

3. Neutral

4. De acuerdo

5. Totalmente de acuerdo.

9. Las politicas de cambio organizacional permiten asegurar la transparencia, la participacion, la
vigilancia y la colaboracion ciudadana en el debate de las politicas publicas y en la expresion
de opinidn sobre la calidad de los servicios en el crecimiento y desarrollo sostenible como
mejora continua en las organizaciones de Essalud a nivel nacional.

1. Totalmente en desacuerdo
2. En desacuerdo

3. Neutral

4. De acuerdo

5. Totalmente de acuerdo.

10. Las politicas de cambio organizacional buscan promover, apoyar y participar en espacios de
coordinacion interinstitucional con entidades del mismo nivel como de otros niveles de

gobierno, para multiplicar la capacidad de servicio del Estado en beneficio de los ciudadanos
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mediante la articulacién de politicas, recursos y capacidades institucionales en el crecimiento
y desarrollo sostenible como mejora continua en las organizaciones de Essalud a nivel
nacional.

1. Totalmente en desacuerdo

2. En desacuerdo

3. Neutral

4. De acuerdo

5. Totalmente de acuerdo.

11. Las politicas de cambio organizacional implican articular las Politicas Publicas Nacionales y
Sectoriales, las cuales se analizan, disefian, aprueban, implementan, evalian y mejoran
promoviendo el debate y la participacién ciudadana en el crecimiento y desarrollo sostenible
como mejora continua en las organizaciones de Essalud a nivel nacional.

1. Totalmente en desacuerdo
2. Endesacuerdo

3. Neutral

4. De acuerdo

5. Totalmente de acuerdo.

12. Las politicas de cambio organizacional influyen en fomentar la creacion de mecanismos de
articulacién necesarios para lograr una coordinacion eficiente entre las entidades publicas de
los tres niveles de gobierno en el crecimiento y desarrollo sostenible como mejora continua
en las organizaciones de Essalud a nivel nacional.

1. Totalmente en desacuerdo

2. Endesacuerdo
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3. Neutral
4. De acuerdo

5. Totalmente de acuerdo.

13. Las politicas de cambio organizacional buscan promover la descentralizacion de las
funciones, responsabilidades, capacidades y recursos de las entidades publicas en los tres
niveles de gobierno a fin de prestar de manera eficaz, eficiente y transparente los bienes y
servicios publicos que los ciudadanos demandan en el crecimiento y desarrollo sostenible
como mejora continua en las organizaciones de Essalud a nivel nacional.

1. Totalmente en desacuerdo
2. En desacuerdo

3. Neutral

4. De acuerdo

5. Totalmente de acuerdo.

14. Las politicas de cambio organizacional buscan Articular, simplificar y actualizar los sistemas
y promover un funcionamiento que considere la heterogeneidad de las entidades publicas en
lo referente a sus funciones, tamafio y capacidades en el crecimiento y desarrollo sostenible
como mejora continua en las organizaciones de Essalud a nivel nacional.

1. Totalmente en desacuerdo
2. Endesacuerdo

3. Neutral

4. De acuerdo

5. Totalmente de acuerdo.
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15. Las politicas de cambio organizacional buscan reordenar o reorganizar a nivel nacional,
regional y local, las competencias y funciones contenidas en la estructura funcional actual
adecuéndolos a una organizacién basada en procesos de la cadena de valor en el crecimiento
y desarrollo sostenible como mejora continua en las organizaciones de Essalud a nivel
nacional.

1. Totalmente en desacuerdo
2. En desacuerdo

3. Neutral

4. De acuerdo

5. Totalmente de acuerdo.



