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1. Introduccion

En este trabajo se abordara la necesidad dedrarefion de una organizacion
frente al cambio ya sea originada internamente ronpudificaciones en su contexto.
Esta necesidad sale a la luz debido a que antenast® desafio si no se logra un
cambio de rumbo, el resultado no sera el espef@adocontinuar transitando con la
misma logica evidenciada hasta el momento se okiterdsultados que muestran una

brecha con la meta deseada.

Meta
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(en un determinado royeccion “Lo que
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Diagrama 1: Desafio

Frente a esta situacion la organizacion reconase debe enfrentar una
transformacion. Una vez detectada e identificadadeesidad de cambio se vuelve
imprescindible tomar una decision acerca de cusbes los actores que facilitaran
mediante su intervencion el proceso de cambio argeional. Es probable que frente a
un cambio de tal envergadura, se requiera asistegxterna. Por este motivo se
analizaran las propuestas de trabajo que conssltprcoaches pueden ofrecer para

alcanzar el objetivo. Expondremos sus distintos@unés para abordar la problemética,
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proponer un plan de accién, implementarlo, sosterar el tiempo y administrar los

emergentes.

Nuestra meta en esta tesina es brindar un mafoomativo y hacer una
recomendacion con el fin de facilitar, a los dinexg, la toma de decision con respecto
a la contratacion de asistencia externa para ebicannganizacional, tal como se refleja

en el Diagrama 2.

Meta
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transformaci 6n
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- :

Necesidad de
transformaci 6n

Proceso de transformaci 0n de la organizaci 6n

Diagrama 2: Evolucion de la transformacion

2. Desafio y descripcion del caso de estudio

Frente a la decision de la organizacion de soficdsistencia externa para
facilitar el cambio organizacional, el desafio deedrabajo es ayudar a sus directivos a
evaluar los aportes de consultores y coaches cfim @ seleccionar el mas apropiado

en cada situacion.

En paralelo, se analizara un caso concreto de ungartante empresa
argentina adquirida por una multinacional que seeentra atravesando un profundo

proceso de cambio organizacional originado en laisién de la casa matriz de
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implantar un modelo Unico de procesos para su @eaegocios internacional y como

consecuencia un Sistema Integrado de Gestion (SIG).

Un SIG es un paquete de sistemas informatizadostigne como finalidad
integrar diversas areas de la empresa, ayudandorgpgrcionando recursos y
procedimientos a los usuarios para una gestioniasite de la informacion, y
obteniendo asi, un alto grado de desempefio en tdisidades operacionales y
estratégicas, con el menor costo posible. El oljetie esta implementacion es obtener
informacion en tiempo y forma y monitorear el dgsefio organizacional permitiendo

detectar oportunidades de negocio y generando jetampetitivas.

Considerandose la implementacion de un SIG contambio estratégico en la
organizacion, cabe resaltar que el gerenciamiergbptoceso implica una alteracion
de la estrategia llevada hasta el momento y dedosarsos disponibles para alcanzar

la estrategia pretendida.

La adopcion de un SIG requiere reformular la orgadion y los modelos de
trabajo, cambiando el foco de la organizacion dea wstructura funcional a una
orientada por procesos. La orientacion por procesmnsdencia oportunidades de
mejora, deja en claro el posicionamiento de cadalach organizacional dentro de la
cadena de valor integrada y reduce drasticamente dostos operacionales de la

empresa como un todo.

El mensaje que intenta transmitir este proyectay@s este modelo Unico de

procesos es la “forma de la casa matriz de hacerdasas”.

La corporacion tiene presencia en dieciocho paigg@sados en cuatro de los
cinco continentes. La expansion se produjo comosexuencia de un plan de
inversiones y de adquisiciones de importantes esagrelLa filial argentina, que fue
adquirida a comienzos de la década del 2000, tierete presencia en el mercado
tanto a nivel nacional como internacional y se lanfado a través de distintas

adquisiciones de empresas locales y extranjeradifdeentes actividades econémicas.

Desde el punto de vista de la cultura organizacipesta adquisicion genera un
cambio de paradigma en la filial argentina: pasa der “la compradora” a ser “la

comprada”.
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3. Marco teérico

i. Resistencia al cambio:

El cambio organizacional consiste en el rediseis twparcial de la estructura
organizacional. Segun Davis, un cambio es todaficadion que ocurre en el ambiente
de trabajo y afecta la manera en que se haceosas dentro de la organizacion. No es
necesariamente positivo ni negativo pero puede tem@rofundo efecto en quienes se
ven impactados por el mismo. Toda organizaciordges verse afectada por el cambio
en cualquier parte de ella. EI cambio es tantorahlpma humano como técnico. Puede
generar presiones y conflictos que tarde o tempcansen la rotura en alguna parte de
la organizacion. El sentir de las personas soboambio es el factor que determina su

respuesta frente al mismo.

La adaptacion al cambio es el proceso psicologicapque las personas deben
pasar para encontrarse en sintonia con la nuexacgih. El cambio no sucede sin este
proceso. Es ese momento intermedio entre la séinaitual y la deseada durante el
cual, por un lado, escuchamos los beneficios qgegeaerara trabajar de acuerdo a la
situacién deseada. Pero por otro lado, no nos qutedalternativa que seguir operando
a la “vieja usanza” porque aun no contamos comledios, los procesos, las personas,
las estrategias, la informacion o la tecnologiaesada para operar de acuerdo a la

nueva situacion.

En este sentido, Kotter menciona que superar direlos obstaculos que se
oponen al cambio puede exigir una energia y ufoge&®s realmente extraordinarios.

El liderazgo transformacional puede ser decisivaa pariginar cambios
efectivos. Es necesario que los lideres creen ypatman una visidn, inspiren a sus

seguidores mediante su carisma y los estimulen aprendizaje.

Es posible recurrir a una amplia gama de activisigdea apoyar el cambio tales
como la comunicacion adecuada, las recompensasactd®s y la participacion. La
comunicacion es indispensable si se pretende lag@yo para el cambio, aunque este
afecte solo a algunas personas debe informars#goaetgrupo. Otra forma de lograr el

apoyo de los empleados es cerciorarse de que stugion de cambio misma haya
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recompensas para ellos y que estos beneficios reregetan directa y prontamente
como sea posible. Desde el punto de vista del exipldo que es bueno en general no
lo es necesariamente para él, y lo que es buemb largo plazo podria no serlo en el
corto. La participacion estimula el compromiso ¢jega implicita la motivacion para
apoyar el cambio y trabajar con el fin que el caméea efectivo. A medida que
aumenta la participacién tiende a disminuir lagtesicia al cambio.

La resistencia al cambio puede derivarse del poodescambio mismo, de la

forma de implantarlo o de la percepcién de sustefdoequitativos.

Lewin desarroll6 una teoria de dos campos de fugrae explicar la
desestabilizacion del status quo y el consecuart®io organizacional. Para €l existe
siempre un equilibrio entre fuerzas provocadorasaiebios y la resistencia a ellas, el
cambio sucede cuando la inercia organizacional escida porque la fuerza
desestabilizadora es mayor que la resistenciatifidan y comprender las fuerzas de

presién para el cambio son pasos fundamentalegypeaiatizar que suceda.

Dentro de las organizaciones, hay factores qustessal cambio. Tales factores
incluyen los estabilizantes: familiaridad con pa&® existentes, la oposicion al cambio
por parte de grupos que pueden tener motivacioltresstas o egoistas y una simple
incapacidad para el cambio constituidos por logji#os mentales. Existen factores
adicionales que contribuyen a la resistencia albd@anios llama obstaculos sistémicos
al cambio: acumulacién de restricciones oficiales@nportamiento, como leyes y
reglamentos, restricciones no oficiales o no pldasacostumbres informales, acuerdos

interorganizacionales.

Cuando se enfrenta un proceso de cambio, el coamp@mto humano, dentro
de un proceso psicolégico, pasara por varias famee por ejemplo: inquietud, tension,
preocupacion, choque, negacion, alivio, confusiémor, rabia, tristeza, negociacion,

depresion, asimilacion, aceptacion, decisién, comso e involucramiento.

Segun Kotter todos los métodos usados en las trana€iones exitosas se

basan en un criterio esencial:

“un cambio fundamental no sucede facilmente”
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El cambio necesario puede estancarse debido aasittantradas en necesidades
internas, la burocracia paralizante, las politmasincianas, un bajo nivel de confianza,
la falta de trabajo en equipo, las actitudes antig la falta de liderazgo de la gerencia

media y el miedo a lo desconocido.

Kofman explica que el cambio es desequilibrio,j@lifica con el proceso de
dar un paso, donde para avanzar es necesario alaaridoestabilidad. Los modelos
mentales operan como un “sistema inmunol6gico” exsrdse encargan de prevenir el
cambio, intentando por todos los medios consenvaqulibrio, ain cuando este cause
sufrimiento. Para descubrir la razén profunda dgilildorio y disefiar una estrategia de
cambio exitosa debemos dejar que el problema il@ralguna barrera al cambio que

hasta el momento habia permanecido oculta y queifgedesactivarla.

Kofman menciona que la cultura es una de las feetgdos modelos mentales y
gue puede considerarse como un modelo mental naetha definicion de cultura de
Edgard Schein es la siguiente: “la cultura es utrépade supuestos basicos
compartidos, aprendidos por un grupo durante elgso de resolver sus problemas de
adaptacidén externa e integracion interna. La prulba@ue este patron de supuestos
funciona, es que ha operado lo suficientemente doemo para ser considerado valido
y, por lo tanto, apto para ser ensefiado a los isuev@mbros como la manera correcta
de percibir, pensar y sentir los temas atinentegwgo”. El problema es que esta en
lugar de ser la manera en que el grupo ha respmrdids desafios del pasado, pasa a

ser la Unica forma correcta de responder a logdivbgedel presente y del futuro.

Las personas en todos los niveles de una orgadirasian rutinas defensivas,
estas obstaculizan una comunicacion eficaz, y quddpedir a las compafias

aprender, y por ende, a mejorar su desempefio.

Cuando se trata de situaciones engorrosas o dordic es muy efectivo el
ejercicio de Comunicacion de la “Columna lzquierdag plantean Peter Senge o Fred
Kofman. En toda conversacion dificil, se puedemtifiear dos columnas: lo que
decimos y lo que pensamos pero no decimos. La ffomduizquierda” contiene todo

aquello que pensamos pero no decimos. Callar siertsas puede tener diversos
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motivos: el temor a resentir la relacion, a seesigos, a quedar expuestos con lo que

pensamos y a las consecuencias que esto puedeaacarr

Este ejercicio puede ayudar a las personas a detgrrouan defensivo es

realmente su pensamiento y como este tipo de refiex afecta la actitud en el trabajo.

La “columna izquierda” se usa para ver como opéwammodelos mentales en
situaciones particulares, revela como se maniplalsusituaciones para no afrontar los
verdaderos sentimientos y pensamientos, con lossuabstaculiza la correccion de una
situacién contraproducente. Se trata de escribijul® se piensa pero se calla en cada
situaciéon. El ejercicio de la columna izquierdangiee revela supuestos ocultos y
muestran como influyen sobre la conducta. Una wezsg ven con mayor claridad los
supuestos y ocultamientos hay que articular lapiopés propias y las de los demas
para promover el aprendizaje cooperativo. Cada explicita su pensamiento y lo
somete al examen publico. Cuando se combinan icdays persuasion, la meta ya no

es ganar la discusién, sino hallar la mejor arguatdn.

La introduccion de un nuevo sistema de informaaidolucra mucho mas que
nuevos hardware y software. También incluye camdipk estructura jerarquica, las
habilidades gerenciales de la organizacion, lasacenes de poder, el flujo de trabajo

y los productos y servicios.

La introduccion de un SIG es considerada, en muclagss, como un cambio
de cardcter revolucionario, pues altera los proceswganizacionales, transformando
la relaciéon entre los empleados y hasta la formandeer los negocios. En estos casos,
es natural encontrarse con movimientos de resisiemiccambio impuesto, motivados

por la aprension en relacién a la nueva tecnologia.

No es posible generalizar las respuestas observadgwocesos de cambio. El
proceso de implantacion de una herramienta tecriokbbgy el consecuente
comportamiento de cada organizacion frente a loslwas impuestos por ella, esta

intimamente ligado a su cultura organizacional y pso varia de una empresa a otra.

Por lo tanto, implementar un SIG no es una tareapdémente de caracteristica

técnica. Es un cambio organizacional, que merecehaatencion y cuidados.
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ii.  Enfoque del coach
a. Perspectiva individual

La intervencién del coach consiste en ayudar gdémsonas y a los equipos a
transitar hacia la situacion de cambio deseadalizando su propio marco de
referencia, desarrollando sus capacidades de acadadhueva situacion y convirtiendo
dichas capacidades en acciones exitosas. El caagnien acomparfa a las personas
para alcanzar el aprendizaje, la superacion yirgainiento, en el menor tiempo y con

el menor costo tanto emocional como econdémico fmsib

Para empezar a comprender el proceso de facilitaigbcambio, y lograr que el
mismo genere valor, sin dejar de reconocer lasigesdjue todo cambio supone, habra

gue reconocer la existencia de al menos tres elesien
a) una situacion actual, la que por algin motivwesgamos abandonar;
b) una situacién deseada, a la que queremos, dicers que tenemos que arribar;

¢) un momento difuso, critico, muchas veces gifiildde mensurar y mas aun de
facilitar: la transicion.
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—>
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Accion Resultados
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I
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i
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i
i
!
Aprendizaje de Sequndo Orden |

Observador: Es la forma como damos sentido a lo que acontece.

Accion: Corresponde a lo que hacemos en cada situacién particular.

Resultados: Son el producto que se genera como consecuencia de nuestras acciones.
Meta: Es el objetivo que aspira alcanzar la persona

Contexto: Es el ambiente que rodea la situacién particular.

Fuente: Esquema adaptado por Ignacio Bossi desde la base del modelo de Coaching desarrollado por Newfield Consulting

Diagrama 3: Modelo de transformacion personal
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En el aprendizaje de primer ciclo se tratan losioseg la eficiencia de las
practicas habituales, adaptandolas a las exigeoambiantes del entorno. Se resuelven

problemas béasicos, corresponde a una conductasdgaen error.

En el aprendizaje de segundo ciclo, se busca ueganuision, objetivos o
medios, redisefiando lo hecho hasta ahora. Serédderror a los valores vigentes que
gobiernan las acciones, buscando alterar el maecaaation actual. Aprender a

desaprender.

Para lograr la meta es necesario transformar eardapmundo almacenado en
los modelos mentales. Solo a partir de esta tramsfon es posible trazar rutas
certeras que nos lleven a destino. Las reglas yestps basicos, no son ni verdaderas ni
falsas, por eso deben verse como supuestos s@etegision y no como verdades
dogmaticas. El aprendizaje transformacional requiarblisqueda de grietas en estos
supuestos, es decir situaciones que los pongandanaldescubrimiento de condiciones

necesarias para su validez.

Facilitar el cambio implica apoyar a las personasmue primero visualicen,
luego internalicen, y posteriormente se involucwetuntariamente en el logro del
objetivo resultante de la situacion emergente. Esteel campo de trabajo donde el

coach aportara su valor agregado.

El coach parte de una serie de creencias sobrequas estructura sus
intervenciones. Las mas importantes son que suheeapuede encontrar la mejor
respuesta a sus problemas, que su coachee tiepetamcial superior al que esta
manifestando, que puede mejorar sus resultados,nqueecesita ningun tipo de
reparacion, que la conducta es adaptativa, quessponsabilidad en un acto de
comunicacion es del receptor, que el mapa no ésrritiorio, que la conciencia esta
limitada en un momento dado acerca de lo que perajbe nuestra realidad esta
formada por aquello a lo que prestamos atenciéaaente en un momento dado y que

las personas tenemos derecho a ser felices.

El coach no transfiere experiencia a su coacheacgiacion se circunscribe a
hacer que este acceda a sus propios recursos.aeh qarte de la premisa que su

coachee ya tiene la respuesta mas apropiada paesasly no es necesario que se la de

Frente a la necesidad de pedir asistencia exteana @ cambio organizacional, ¢,busco un coach camsultor? 11



Maestria en Direccion de Empresas
Universidad del CEMA

el coach. No es necesario que el coach sea untexgetos problemas que atafien al
coachee pues sera el mismo quien los solucionar@ue si posee, son destrezas de
creatividad, liderazgo y comunicacién, que le peggmayudar a las personas a descubrir

un conocimiento que ellas mismas encierran.

El coaching se hace conversando, por lo genemrabadh formula una serie de
preguntas muy especificas para direccionar el peieséo de su coachee y facilitarle la

toma de conciencia de un mayor niumero de alteasatie actuacion.

b. Perspectiva organizacional:

Para entender el aprendizaje organizacional, puedenzarse con el estudio
del aprendizaje individual, el cual ocurre cuandacemos algo, reaccionamos como
consecuencia de esa accion, permitimos que esaidracfluencie nuestras proximas

acciones, reaccionamos conforme a ello y asi starasinte.

El aprendizaje organizacional se da cuando ocstealectivamente, es decir,
cuando las personas reaccionan a las accionesrae Gte esta manera, accion y

reaccion trabajan juntas para producir el apre@izayanizacional.

Shibley utiliza una matriz para explicar el procest® aprendizaje
organizacional. El eje vertical indica el “nivel dgzonamiento”, relacionado con el
nivel de complejidad y de importancia. Establececai niveles que representan
diferentes formas de observar la situacion, difesemarcos a través de los cuales

puede verse. A mayor complejidad, mayor poten@dlipara el cambio.

) A _

Nivel de Vision

Razonamiento
Modelos mentales
Estructuras sistémicas
Patrones
Eventos

Complejidad

creciente

Diagrama 4: Nivel de razonamiento del modelo dbISii
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La visidn responde a las preguntas ¢ qué guereraas?ap ¢, qué es lo que parece
gue estamos creando? Son aspiraciones que influggdarosamente en los eventos,
patrones y estructuras sistémicas y modelos menfakesentes en una determinada

situacion.

Las estructuras se sostienen por modelos mensagén Senge, la segunda de
las cinco disciplinas de la organizacién que apeeras modelos mentales son las
imagenes, supuestos e historias que tenemos egnii@ mcerca del mundo, de nosotros
mismos, de los demas y de las instituciones, yebos no podriamos enfrentamos al
entorno. Una vez que se identifica y describe utrépadeterminado es posible
documentar la dinamica sistémica que lo sostien@nds en un mundo “real”, pero no
operamos directa e inmediatamente sobre ese mamaogue actuamos dentro de él
usando “mapas”, “representaciones”, “modelos” erptetaciones codificadas de esa
realidad, las cuales creamos o inventamos permamente. El conocimiento de la
realidad, no es algo que recibimos pasivamenteyp silyo que construimos y
organizamos en forma activa. Esto encierra la pgaade que todo lo que percibimos y
concebimos es necesariamente la consecuencia ggasupropios modos y medios de
percepcion y concepcion. O sea, que vemos el moadfbrme somos nNosotros y no

como el mundo es.

En el eje horizontal la matriz, Shibley describe ¢aatro fases del proceso del
ciclo de aprendizaje: observar, evaluar, desarrgligjecutar. El aprendizaje comienza
con la observacion de los eventos. La evaluacidiagnostico se realiza a partir de las
observaciones y se desarrolla una teoria acerck dpie esta sucediendo en la
organizacién. Esta teoria influencia el desarra® una respuesta que lleva a la
implementacion de ciertas acciones, que luego seraén, comenzando con un nUuevo

recorrido a través del circulo.

El nivel de razonamiento y el ciclo de aprendizgeombinan en una matriz:
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Fases del cliclo de aprendizaje

Diagrama 5: Matriz del modelo de Shibley

A partir de esta combinacion se obtienen cuatrazae trabajo:

1. Observe eventos y patrones

2. Evalle estructura sistémica, modelos mentalésign

w

Desarrolle estructura sistémica, modelos mentalgsion

B

Implemente eventos y patrones

Las flechas muestran la progresion l6gica de ladrewonas. El aprendizaje
comienza con la observacion de eventos y patrangmrtir de esta observacion se
diagnostican las estructuras que conducen al cderpiEnto observado. Basados en
ese diagnostico, se desarrollan nuevas estruadypastir de los cuales se implementan

nuevos patrones de comportamiento y se observardaiados de estas acciones.
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iii.  Enfoque del consultor:

La consultoria puede ser un servicio de alto valgregado si es utilizado
eficientemente. Las ventajas de la consultoria issdgn resumir en los siguientes

puntos:

v Disponer de profesionales expertos en determinasss con conocimientos y

experiencia contrastadas.

v Objetividad y claridad ya que aportan una visiétema a la empresa. Muchas
veces ser parte de la situacion hace que no sealaon la suficiente claridad.

Sélo con tener una vision externa hace que un tdonsyorte valor.

v' Poder afrontar importantes cambios en un cort@mgerile tiempo. Debido a que
los equipos de consultores pueden estar formadogrgmrtantes recursos y su
habilidad para gestion del cambio hace que se puafdantar grandes proyectos

en un periodo limitado de tiempo.

v" Habilidades de gestion del cambio. Los consultded®n tener habilidades para
gestionar el cambio organizacional. Sin embarduwab#ual que en el interior de
una organizacion, las personas propias de la @agadn no tengan esta
competencia debido a que no es habitual el cambieledia a dia de una

organizacion.

v" Visién global: haber participado en diversos sexdar organizaciones permite

aportar una vision global de las mejores practicas.

El profesional otorga a la empresa, en base apriexcia, una guia de factores
de éxito identificados en implementaciones antesiorDetermina un conjunto de
buenas précticas y las organiza en forma de maogheesentaciones que ofrece a sus
clientes. Estos factores son generales, aplicablesalquier organizacion de porte
similar, y luego adaptados a la empresa en cuefdmello, se torna imprescindible la
contratacion de consultores con amplia experiepgae se muestren permeables a la

cultura de la compafia, entendiendo profundamerst@icesos de negocio.
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Para que el apoyo de los consultores pueda inflaemositivamente los
resultados del proyecto de implementacion de un $KBs formulan las siguientes

recomendaciones:

v" No contratar la consultoria basados Unicamenteleneaor costo, es muy
importante tener en consideracion sus antecedgreegeriencias comprobadas

en proyectos de similares caracteristicas

v" No dejar toda la responsabilidad de la implemeatacolo a la consultora,

trabajarlo en forma conjunta

v' La consultora debe relevar las necesidades demafion a través de un
diagnéstico claro del flujo de informacién, procesie negocio e caracteristicas

propias de la industria

v' Los consultores deben respetar la cultura orgaicizat de la empresa y

colaborar con el equipo de implantacion

A partir de un estudio realizado por la Consultduwdhur Andersen entre
empresas que atravesaron por grandes y perdumablesos de cambio, se detecto que

los causales de los fracasos convergen en Cispes®s:

Resistencia al cambio 60 %
Limitaciones de los sistemas en uso 42 %
Falta de compromiso de los ejecutivos 39 %
Falta de un sponsor de nivel ejecutivo 37 %
Expectativas no realistas 35 %
Falta de equipo interfuncional 33 %
Equipo y habilidades inadecuados 31 %
Falta de involucramiento del personal 19 %
Alcance del proyecto demasiado limitado 17 %

La decision de adoptar un sistema integrado dedge@IG) debe ser analizada

cuidadosamente por la organizacion, porque a pksks beneficios que promete tales
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como la facilidad de generar indicadores de desBmge la empresa, la posibilidad de
identificar problemas con productos o sistemas dmlyzcion y la percepcion de
oportunidades y amenazas, una implementacion miahgada de un sistema como

este puede acarrear grandes pérdidas financielespgrdicio de recursos.
El éxito de la implementacion de un ERP necesita de
v’ alineacion entre el software, la cultura y los tibes de negocios de la empresa;

v’ articulacion de los objetivos del proyecto condapectativas de cambio de la

organizacion;
v un proyecto bien controlado, con esquema "aceitdda’omunicacion;

v' compromiso de la alta administracion y de los mtapios de los procesos

generales;
v' comprension de los usuarios cuanto a las necesidideambios y sus razones.

Por lo tanto, el éxito de su implementacion pasdgnpecesidad de aglutinacion

de diversas experiencias, que deben actuar enrtonju

La gestion del cambio incluye el analisis y la dieidn de todos los cambios
enfrentados por la organizacion y el desarrollpagramas para reducir los riesgos y

costos, y para maximizar los beneficios generados.
Los consultores especialistas en cambios orgaoizales recomiendan:

v' Comprometer a la mayor cantidad posible de persenak reingenieria de

procesos
v Hacer que el cambio constante sea parte de la@wtganizacional

v' Comunicar a todas las personas la mayor cantidadatenacion posible, con la

mayor frecuencia y de preferencia personalmente
v Hacer libre uso de incentivos e reconocimientosrfaieros
v Trabajar dentro de la cultura de la empresa y nomo de ella

El éxito depende de integrar procesos, tecnologbaggnizacion, sustentando

esa integracién con una nueva cultura de la cormp&@quiere estructura y disciplina,
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no es suficiente cambiar la estructura de la empyesgregar o cambiar algunas

posiciones.
El cambio a realizarse debe:
v Estar expresado clara y detalladamente
v' Basarse en planes de accién e implantaciones l&tib
v' Prever la resistencia al cambio y “vender” los mseparadigmas

Si no se tienen en cuenta todos estos factorésgasintizado que el esfuerzo se
perdera en las arenas movedizas de las crisistyatb@jo diario. Sin una disciplina, un
proceso claro a seguir y una buena definicion dpiose quiere obtener, siempre habra

algo mas importante que hacer.

El uso de los SIG ha permitido a los consultorasradar experiencias para

definir un conjunto de buenas practicas en la rizater

v Definir primero una estrategia que le permita obteruna ventaja
competitiva, analizar los procesos de negociosnyacéstos cumplen con los
objetivos organizacionales, y luego seleccionaERP. Ninguna herramienta
por més avanzada que sea puede sustituir unaegitrdeficiente o un pobre

desempefio de los procesos de negocios.

v’ Para que haya cambios sustanciales deben entresgruias funciones

organizacionales, debe fluir la informacion a teadé la organizacion.

v La eleccion del sistema debe basarse en los podesnegocios mas que en
las funcionalidades del software. Es importanteuagqun sistema flexible

gue pueda acompafar los cambios en los negocios.

v El proyecto debe ser liderado por un ejecutivo It ravel, capaz de hacer
cambios durante la marcha. Muchas veces se defegh[@epartamento de
Tecnologia Informética la responsabilidad del pobyesiendo ésta una de

las principales causas de fracaso.
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iv. Teoria de la decision:

La teoria de la decision trata el estudio de laxgsos de toma de decisiones

desde una perspectiva racional.
El proceso de decisién consta de las siguientes famdamentales:

v' Prediccién de las consecuencias de cada actuaEgin. prediccion debera

basarse en la experiencia y se obtiene por industbre un conjunto de datos.

v" Valoracién de las consecuencias de acuerdo conespala de bondad o

deseabilidad. Esta escala de valor dara lugarsastema de preferencias.

v Eleccién de la alternativa mediante un criteriaddeision adecuado. Este punto
lleva a su vez asociado el problema de elecciooritetio mas adecuado para la
decisién, cuestion que no siempre es facil de vesale un modo totalmente

satisfactorio.

El andlisis de decisiones es un proceso que leifgeatndecisor seleccionar una
decision entre un conjunto de alternativas posibteando existe incertidumbre con
respecto al futuro, con el objetivo de optimizarezbrno resultante.

La toma de decisiones en una organizacion se accilne a una serie de
personas que estan apoyando el mismo proyecto. aDadécuada seleccion de
alternativas depende en gran parte el éxito dejaigalorganizacion. El proceso invade

cuatro funciones administrativas que son: plan@addganizacion, direccion y control.

Se trata de una toma de decision basada en lanadidiad cuando ademas de
comprender la situacion que se presenta, el admaid® que se enfrenta a la decision
debe tener la capacidad de analizar, evaluar,raliarnativas, considerar las variables,
es decir, aplicar técnicas para encontrar solusioazonables. Las cualidades que
tienen mayor importancia a la hora de analizaoalaidor de decisiones son cuatro:

experiencia, buen juicio, creatividad y habilidadeantitativas.

El proceso de decision esta afectado por la ageidonal limitada debido a la
falta de informacion, de tiempo o de la capacidah @nalizar alternativas a la luz de
las metas buscadas; metas confusas; la tendenoianiaua no correr riesgos al tomar

una decision. Herbet Simon, ha llamado a esto $faition suficiente”, es decir,
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escoger un curso de accién gque sea satisfactoio lmastante bueno, dadas las

circunstancias.
Proceso racional de toma de decisiones

1.- Determinar la necesidad de una decision.
2.- Identificar los criterios de decision.

3.- Asignar peso a los criterios.

4.- Desarrollar todas las alternativas.

5.- Evaluar las alternativas.

6.- Seleccionar la mejor alternativa.

La vigilancia y la ejecucion completa del procesaama de decisiones de seis
etapas constituyen la excepcién y no la regla eorfea de decisiones gerencial. Sin
embargo, de acuerdo con las investigaciones, cuasdyerentes utilizan esos procesos

racionales, sus decisiones resultan mejores.

A veces los encargados de tomar decisiones estgnejos de ser objetivos en
la forma que recopilan, evaltan y aplican la infacion para elegir. Las personas

tienen prejuicios que interfieren con una raciatadi objetiva.
Otros aspectos a tener en cuenta son:

v Los efectos de perspectiva, que hacen refererlaiaanera en que se formulan
o perciben los problemas o las alternativas desteciy a la manera en que

estas influencias subjetivas pueden imponerse $mm@os objetivos.

v Las presiones de tiempo: en el cambiante ambienteedocios de la actualidad,

el premio es para la accién rapida y el mantenitnidel paso.

v Limitantes para quienes toman decisiones: finaasjelegales, de mercado,

humanas y organizaciones, que inhiben algunasreexio

El pensamiento sistémico y el conocimiento sobre fuhcionamiento

organizativo pueden brindar una ayuda de valor pamirectivo a la hora de tomar
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decisiones. De acuerdo a lo expuesto por PetereSengsten las siguientes cegueras

sistémicas que impiden el entendimiento del furenoiento de las organizaciones:
1. Espacial: vemos nuestra PARTE sin ver el TODO
2. Temporal: vemos el PRESENTE sin entender sudtopen el FUTURO

3. Relacional: vemos POSICIONES sin ver RELACIONES entender la

reversibilidad)

4. Procesos: vemos TAREAS sin entender los PROCE@O$terpretar sus

interrelaciones)

A modo de sintesis de esta idea, podemos citafrase que Peter Senge utiliza
en su libro “La Quinta Disciplina™ “Asi como glensamiento linealdomina la
mayoria de los modelos mentales hoy utilizados pdeaisiones criticas, las
organizaciones inteligentes del futuro tomaran sieses criticas basadas en la
comprensién compartida de interrelaciones y patrode cambio, derivadas del

pensamiento sistémicb

4. Proceso de decision en la organizacion
i.  Diagndstico
El punto de partida del proceso de cambio es [atifiteacion de la necesidad de
transformacién evidenciada en una incapacidad mpéale lograr el resultado deseado.

Es decir, el reconocimiento de que existe una larectre los resultados buscados y lo

gue se puede lograr.

Para romper con este circulo vicioso, que solo rgeados mismos resultados
obtenidos hasta el momento, los lideres de la ageidn deben proponerse una vision,
plantear la brecha entre ella y sus resultadosakstuy declararse incompetentes para

alcanzarla si continlan realizando esfuerzos sigsla los actuales.

El ndcleo de todo proceso de aprendizaje es lsftyamacion de acciones

inefectivas en acciones efectivas. De esta definise deriva el punto de partida del
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proceso: la identificacion de un area de incompeédere una incapacidad que impide
el resultado deseado. Para encontrar oportunidaelesprendizaje, uno debe buscar
situaciones donde exista una brecha entre lo giereglograr (su objetivo) y lo que

puede lograr (su competencia). La expresion debgstzha se da en la aparicion de un

"problema"”. La conciencia de esa brecha se matafess la declaracion: “No sé”.

Joseph Campbell propone un esquema que denomimarteho del héroe”. Al
principio, la situacion es ilusoria, detras de &szhada se esconden las grietas que
desencadenaran una crisis. Cuando la crisis sefiestaj la estabilidad se quiebra y
aparecen en escena energias que habian sido dgwirasta entonces. La etapa
siguiente es el momento en el que el héroe asumealalad de la situacion y se
dispone a encararla. Una vez ganada esta batallaéree puede enfrentar a sus
enemigos externos. Por ultimo, la crisis ha sideesada y las energias inconscientes

integradas en la conciencia.

Nuevo Estado

Crisis
Estado Estable (des-ilusion genzrarla In-corporar un
Inicial / desde afuera o desde conjunto de Conv.
adentro) gue motorizan el
Conjunto de Conv. despliegue de
Actuales nuevas
(ilusiones-creencias) peosibllidades
gue hmiten tu espacio
de pusibilidades
A e B
amorE:irj::z para ver y crear
{aceptacidn} Aliados las nuevas pOSIDIIIdadES

Diagrama 6: El camino del héroe

El camino del héroe puede aplicarse tanto parejaefla transformacion de un
individuo como de organizaciones. Es un buen esgueana abordar el desafio del

aprendizaje.
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El proceso del aprendizaje transformacional reselgorroso. Implica la
revision de quiénes somos y ello genera resisterffiiael aprendizaje propuesto
cuestiona quiénes somos y como hacemos las cosaguigere la revision critica de
nuestros paradigmas o mapas mentales, entoncesbeosdrprender que el aprender
implique un costo y que efectivamente haya resisteal aprendizaje. Ese costo se debe
a la sensacién de pérdida de ciertas creenciagomale referencia y, finalmente,
comportamientos. Es, en parte, ese costo el queieda la resistencia. Se propone
entonces que etoncepto de “desaprender” esta al centro de logguera aquél y

promueve la resistencia.

En el caso bajo estudio, los lideres de la orgatiiaa se plantean como vision
lograr un modelo Unico de procesos que represeaagariejores practicas y contemple
los diferentes negocios de su area internacionaraPlograr este objetivo, se
estructurd un proyecto para relevar los procestestodos los negocios y paises
alcanzados, modelarlos buscando la homogeneizac&standarizacion de los mismos
y respetando las particularidades legales de cadidviad y pais. La siguiente etapa
consiste en la construccion de esos procesos éerlamienta tecnoldgica (SIG) y la
implementacion de este nuevo modelo. Dicho proysth implementado inicialmente

en la Argentina, donde se encuentra la problemgtieateada anteriormente.

La filial argentina se encuentra organizada por Uailes de Negocios y necesita
transformar su forma de gestion para convertirseus@ organizacion orientada a
procesos. Esta transformacion estd sufriendo resadebido a las discusiones que
impiden avanzar en la conceptualizacion del nuewdeto, poniendo en riesgo el logro
de la meta. Estos problemas evidencian la resisgealccambio, el compromiso con
mantener el status quo y una falta de visién comiger La brecha podria superarse
poniendo en préctica el “camino del héroe”, es degiila organizacion transitara por

los siguientes pasos:

v Modelo mental actual: la forma en que nos gestiammrhoy es la mejor
practica, siempre lo hicimos asi y obtenemos buerssitados, nosotros

decidimos la forma de “hacer las cosas”.
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v" Crisis del modelo mental, resistencia al cambiommdm en las decisiones,
desilusion.

v Aceptar que es posible que no sea la mejor forme,mp es global y aplicable a

otros paises y que por lo tanto se requiere el gamb

v Ver la posibilidad de que cambiando se puede llegamodelo global, pasar de

una vision individual a una vision sistémica.

v' Aprovechar sinergias con los modelos de otros gaisenstruyendo entre todos

el “mejor” modelo de procesos que satisfaga a toldasregiones.

Uno de los problemas detectados en el diagnostita mesistencia al cambio, la
cual, como ya mencionamos, puede derivarse delepoode cambio en si, de su
implantacion o de la percepcién de inequidad. Eilwa puede estancarse debido, entre
otros factores, a culturas que so6lo miran haciantaole procesos burocraticos,
sentimiento de ser duefio de la verdad, imposililide aceptar visiones alternativas,

falta de un liderazgo transformacional, etc.

La resistencia al cambio encuentra un aliado edel@ominada “Trampa del
Status Quo”, la cual revela que la mayoria dedosadores de decisiones muestran una
fuerte inclinacién por la alternativa que perpeldissituacion actual. El arrastre del
status quo es mayor aun cuando hay varias alteasates decir, cuando la eleccion

implica un mayor esfuerzo intelectual.
Se proponen las siguientes ideas para mitigaatisguo:

» Tener siempre presentes los objetivos y preguntrekstatus quo los
satisface.

» Preguntarse si se elegiria el status quo si na felestatus quo.

*= No exagerar el costo de salir del status quo.
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ii.  Alternativas y consecuencias

El coach intenta facilitar el proceso de cambimidieando la situacion actual,
la situacién deseada y haciendo lo menos traumgtisible el camino por la transicion.
El coach es quien acompafia a las personas patagyer el aprendizaje, la superacion
y la adaptacién al cambio minimizando el tiempoog lcostos necesarios, tanto

emocionales como econémicos.

Lo que el modelo de transformacion personal idieatitomo aprendizaje de
segundo orden, es decir, detectar los valorescmfugue gobiernan las acciones con el
fin de alterar el comportamiento actual, puede #aige al camino propuesto por el
modelo de Shibley de aprendizaje organizacional. ihtervencion del coach
acompafara a la organizacion a recorrer este camhdmale inicialmente se observaran
los eventos y patrones de conducta actuales. Lsegdiagnosticaran los modelos
mentales y estructuras sistémicas subyacentesl éonde desarrollar nuevos modelos
y estructuras los cuales servirdn de sustentolpgrar implantar las nuevas conductas
y eventos alineados con la meta deseada.

El aporte fundamental del coach en este procesé garantizar que la
organizacion atraviese todos los pasos de estenoangjue no salte etapas, por ejemplo
pasando de la observacion de eventos y patroresrplementacion de nuevos eventos
y conductas. Este “atajo” seria asimilable a uemgizaje de primer orden en el modelo
de transformacion personal. Otro “atajo” que tamlaébe evitarse es el pasaje directo
de la identificacion de modelos mentales y estrastisistémicas a la adopcion de
nuevas conductas. Realizar este pasaje sin deteererbacer un planteo previo de la
necesidad de cambio de estos modelos y estrudmpeslird eliminar la brecha entre

resultados deseados y obtenidos.

En nuestro caso bajo andlisis, existe una tendea¢@nar estos atajos. Debido
a las presiones de tiempo y a que no se identificzecesidad de recorrer el camino
completo. Por otra parte, cuando se identifican toedelos mentales y estructuras
sistémicas, que sostienen los patrones de compiern#mactuales, aun detectando sus
deficiencias, no siempre se plantean nuevos modéftsados con la meta, sino que se

intenta cambiar directamente las acciones. Estasitelos quedan en la mente de las
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personas como expresiones de deseo inalcanzaldts fdEma de actuar evidencia el
modelo mental subyacente en la organizacion denta@odn a la accion y a los
resultados, probablemente originado en su histori@n las caracteristicas de los

mercados en los que opera.

La queja es un mecanismo tranquilizador pero cadec@oder generativo o
transformador. Las explicaciones tranquilizantes ‘ttamunidad” a quienes las aplican,
pero les exigen renunciar a su poder de modifeaituacion. Debajo de la superficie
de las quejas existe el sustrato de los interggescupaciones y valores, si se busca

mas alla de las apariencias se podran encontrgsroomsos mas profundos.

El aporte de un coach podria ser de gran utilidad pyudar a la organizacién a
modificar este modelo mental y a recorrer completaten el camino disefiado de

manera de lograr una transformacion que aseg@lenaacion de la brecha existente.

El consultor basa su aporte en una seleccion deréscde éxito que han sido
identificados en base a la experiencia adquiridargrlementaciones anteriores. Estos
factores son genéricos, pasibles de aplicar a gigalgrganizacién de caracteristicas

similares y adaptables a la problemética de unanigcion particular.

El resultado de su gestion esta fuertemente infila€lo por la experiencia
previa del consultor seleccionado en la implemeatade cambios similares a los que
debe enfrentar la organizacién. También dependaidmtendimiento profundo de los

procesos de negocio y la cultura de la comparila gue debe actuar.

Una de las ventajas del enfoque del consultor eselacidad en que se
implementan los cambios, la claridad de su plaract#6n y la prueba empirica de

experimentaciones exitosas previas.

Dentro de las desventajas que puede mencionargpiedos cambios son
implementados a nivel de acciones y no de culteréadbrganizacion, por lo cual es

probable que el cambio no sea sustentable emgbdie

El consultor es una personas experta en su campteateencion que sugiere
cuales son, segun su criterio, las mejores alteasatle actuacién en un momento dado.
El coach es alguien que no transfiere experierdi@onsultor esta preocupado por el

funcionamiento de los sistemas y procesos, tratdedwcer areas y departamentos mas
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eficientes, como un engranaje de la maquinariactatjva. Mientras que el coach
pretende lograr un liderazgo sustentado en un fganadmuy distinto: crear una cultura
de valores compartidos, brindando autonomia adesopas y haciéndolas responsables
y apuntando al trabajo en equipo como principialamental.

El coaching va mas alla del problema planteadosg®@ayudar a las personas y
organizaciones a alcanzar una mejora general, desdmfoque sistémico. El coach
apunta a un cambio en la forma de ver de las passoque produzca una
transformacion cultural en las organizaciones.

Mientras la mayoria de los especialistas tomananiisa de una situacion,
diagnostican un problema y ofrecen una solucidepath se acerca a las personas y a
sus situaciones: les ayuda a identificar los desafiuego trabaja con cada una de ellas,
para orientarlas en el descubrimiento de sus pp@ukiciones. Es decir, los consultores
0 especialistas dan una solucion y la entregarparsona, u organizacion. El coach, en
cambio, crea en conjunto con la persona -o la @gei®n- la posible solucion.

Los consultores ofrecen conocimientos externos existen previos a la
situacion que atraviesa la persona, mientras queaghing construye un conocimiento
gue surge de la situacion que vive junto a la perspe esta ayudando. Asi, en lugar de
transferir conocimientos, el coach busca constrapacidades: ofrece a las personas
procesos de autoconocimiento, para que ellas pue€eonocer sus emaociones,
clarificar sus modos de pensar y explorar respseataus problemas y desafios.
A diferencia de otros profesionales, un coach agmistica, no recomienda, no decide,
ni piensa por la persona u organizacion. Lo que lescayudarle a verse a si misma de
otro modo, a visualizar mas opciones y a distinuiorecha entre aquello que hace y
aquello que desea. El coaching parte de un paradagmposibilidad: la persona y la
organizacion poseen fortalezas y capacidades agemue les permiten mejorar su
desempefio y obtener los resultados que persiguen.

Otro factor de diferenciacion lo constituye el tige relacion que se establece
con las personas, mientras que los consultoresldiera entablar una relacion
asimétrica: como los consultores son los espetEalisson percibidos en un "nivel
superior" de conocimientos y habilidades. En camglicoach construye una relacion

de igualdad. Esta diferencia en el tipo de relasgtraduce en una diferencia en el tipo
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de comunicacion: mientras que en la consultorieestablece por lo general una

comunicacion unidireccional, en el coaching se tage un verdadero dialogo.

Enfoque del Consultor Enfoque del Coach

mejora de procesos

Experiencia Transfiere experiencia de | No transfiere experiencia,
otros orienta en el
descubrimiento de
soluciones propias
Abordaje Toma distancia, analiza y | Se acerca a las personas
propone una solucién las ayuda a que
identifiquen los desafios
Objetivo Apunta a la eficiencia y a laBusca crear una cultura d

valores compartidos

D

Conocimiento

Transfiere conocimiento
externo

Construye conocimiento,
desarrolla capacidades

Intervencion

Aplica una solucién basad
en su manual de mejores
practicas

oNo diagnostica, no decide
crea con el coachee la
posible solucién

Relacion

Asimétrica, percibido en u
nivel superior

nDe igualdad

Comunicacion

Unidireccional

Dialogo

Orientacion

Hacia la organizacion en
general

Hacia cada persona en
particular

Foco En el problema En la persona y sus
emociones
Paradigma Necesidad Posibilidad
Horizonte Corto plazo Largo plazo

Diagrama 7: Dos disciplinas, dos paradigmas
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5. La recomendacion hoy

En base a lo analizado anteriormente no se puedendarecomendacién Unica
aplicable a cualquier organizacién. Tanto el apdetda consultoria como del coaching

pueden ser Utiles frente a diferentes situacioretamas del cambio organizacional.

El enfoque del coach podria ser de gran utilida@ e organizacion debido a
gue su modelo mental es mas poderoso que el densaltor, sin embargo tiene como
limitante la escasez de recursos y la reducidarexpea debido a que el coaching es
una habilidad reciente. En nuestro pais, la a@dide coaching aiun no estd muy
difundida y no se cuenta con la cantidad suficietgeprofesionales para facilitar un
cambio de la envergadura que plantea este caseoti@goarte, la historia del coaching
s6lo se remonta a la ultima década mientras quenaultoria cuenta con mas de un
siglo de experiencia, lo que le permitié desarrallaknow-how especifico capaz de dar

respuesta a proyectos de cambio organizacionalagepprte.

Por lo tanto solicitar asistencia a un coach pusde méas util en una
organizacion de pequefias dimensiones o para campbidsales que afecten a pocas
personas. Actualmente no hay conocimiento de casiematicos que evidencien los
resultados obtenidos por el coaching en cambioanagcionales que puedan ser
utilizados como referencia. Esto hace dificil gog dlirectivos al momento de decidir,
se inclinen por esta disciplina como Unica fadlitea del cambio debido a las presiones

gue sufren por mostrar resultados a corto plazo.

La empresa analizada no es una excepcion a la pradica que enfrentan los
directivos al momento de tomar una decision y figstila, dificultando la eleccion del

coaching como unica alternativa.

Otro factor a considerar al momento de elegir emtreoach y un consultor es el
grado de compromiso que la gente -los miembroa deganizacion- estan dispuestos a
asumir. Elegir el coaching requiere que la genté @ispuesta a afrontar el costo de un
cambio mas profundo sin percibir los beneficiosferma directa o inmediata. Es
necesaria una vision sistémica, es decir no solendese en el costo de la propia

participacion sino tener la perspectiva del TODO.
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La estrategia de implantar el cambio propuestaupoconsultor, tiene menor
costo emocional para las personas involucradas.

En el caso en cuestion, observamos que las persestds mas preocupadas
por el mantenimiento de sus posiciones actualedugar de entender las relaciones
gue generan valor al proceso como un todo. Estagpusumado a la magnitud del
cambio y de la organizacion, y que no hay un aledg de integracion que permita
tener valores compartidos, puede dificultar el @xie la gestion del coach si esta no se
encara con una adecuada asignacion de recursos.

El enfoque de trabajo propuesto por un consuléoretiun resultado mucho mas
inmediato que el propuesto por un coach, pero sssltados son también menos
sustentables en el tiempo. En este aspecto el goapone un cambio mas profundo
redisefiando las estructuras sistémicas y modelostatee que sostienen los
comportamientos actuales. Por este motivo, el gmde cambio demandara mayores
tiempos pero sera mas duradero y proveera de hientas para la gestion de los
emergentes.

En el caso analizado, se ha utilizado hasta el nmné consultoria con el
objeto de modificar los patrones y conductas detidacia un nuevo modelo de
gestion. Se estan encontrando dificultades pararelar el objetivo propuesto debido a
gue no se han modificado los paradigmas que s@stiéss comportamientos actuales.

Entendemos que la asistencia del coach es fundaimgara lograr esta modificacion.

Teniendo en cuenta la restriccién de recursos ecmod en toda organizacion
con fines de lucro, es probable que las empredasislicen la asistencia del coaching
para sus altos ejecutivos o lideres de proyecitisas. Si bien no es la situacion ideal
para enfrentar el cambio organizacional dado queoatching obtiene sus mejores
resultados en el trabajo uno a uno, es un primso & el aprovechamiento de los

beneficios de esta disciplina.

En el caso analizado, por tratarse de una orgari@aae gran envergadura,
seria de dificil aplicacion la seleccién del coawpcomo Unica disciplina para abordar

el proceso de cambio.
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Nuestra recomendacion hoy, considerando todos Eme@os desarrollados

anteriormente es integrar tanto los aportes deladvag como de la consultoria.

La estructura del proyecto contempla un equipo @hdnge management”
integrado por consultores especializados en gest@rcambio. A su vez, fue creado un
comité de implantacion conformado por los lidereslal organizacién. La funcion del
equipo de change management es asistir al comitéhgiantacion para minimizar los
impactos ocasionados por los cambios propuestos gloproyecto, comunicar y

capacitar a las personas en el nuevo modelo degzas

La propuesta es asignar al equipo de change manageque actualmente esté

integrado soélo por consultores un equipo de coacheslos asistan.

Esta propuesta solo podra ser efectiva si el coéehe un rol activo, es
respetado como un actor valido dentro del proceansformacional y su aporte se

encuentre legitimado por la organizacion.

6. Resultados

Con esta tesina hemos logrado profundizar nuestroscimientos acerca del
proceso de cambio organizacional, de la resistealai@smo y del proceso de toma de
decisiones en una organizacion. Nos ayud6é a entemégor las vivencias de las

personas en estos procesos Yy sus reacciones laste el

Analizamos los aportes que coaches y consultoredgouhacer para mitigar
estos efectos y facilitar la etapa de transici@m@aramos las ventajas y desventajas de

sus enfoques con el objetivo de entender cual pagamgar mayor valor en cada caso.

Con este trabajo entendimos la relevancia de ob@selos patrones de
comportamiento actuales y comprender los paradigsw#syacentes para luego
desarrollar nuevas visiones alineadas al cambipuasto e implementar nuevos
comportamientos que lo sustenten en el tiempo. @Gamdendo que ésta es una de las

principales causas de fracaso en las implemen&esida cambios organizacionales.

A partir de lo investigado, analizado y discutidanaelacion al caso, hemos

descubierto nuevas posibilidades para abordar gposcele cambio en nuestras
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organizaciones y en nuestras propias experieneiagdd. En nuestras conversaciones
se manifestaron nuestros propios modelos mentales sqstenian los argumentos
expuestos por cada una. Logramos entender lositdistpuntos de vista, haciendo
publicas nuestras conversaciones privadas, lo gs@yudd a madurar como equipo de

trabajo.

En el caso estudiado, la necesidad de cambio phalstese genera a partir de
una directiva que se percibe como impuesta desggafdebido a que surge como una
necesidad del area internacional de la casa ma&lzercibirse como un cambio desde
afuera, la asociacion a contratar consultores esic@mediata. A partir de este
trabajo, entendemos que si el cambio se planteapanoc una necesidad de
transformacion interna, conduciria a analizar lagioilidad de solicitar otro tipo de

asistencia como la de un coach.

Esta tesina sera presentada a los lideres del mtoyeon el objeto de aportar a
la organizacién una lectura diferente del desafie gepresenta la implementacion de
este proyecto. Ademas pretende hacer llegar nugstiauesta de accién con el fin de

ayudar a la organizacion a transitar el procesoadenbio que atraviesa.

7. Nuevos desafios

A partir del trabajo realizado se nos presentarvasienterrogantes. Uno de los
mas importantes es saber cdmo hace la organizgdes personas en particular para
darse cuenta que requieren iniciar un proceso akesftirmacion. Entendiendo por
proceso de transformacion la declaracion internaedesidad de cambio con el fin de
alcanzar una meta que implique una brecha respledios resultados esperables con el

accionar actual.

Cémo hacer para que las compafiias, a pesar deambsienos resultados
economicos, observen nuevas posibilidades, es dper se planteen metas mas

desafiantes para las cuales deban enfrentar ureldrenacion.
Resumiendo lo expresado anteriormente, la pregiugae nos plantea es:

¢el cambio se espera o se genera?
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A partir de la respuesta a esta pregunta se g@medastintos planes de accion y

cada uno tendra diferentes consecuencias.

Otro interrogante que se nos plantea es cémo lopeelos lideres — y también
nosotras desde nuestro rol — aprendan a transital gamino del héroe como parte de
un proceso de aprendizaje continuo, declarandasemipetentes, atravesando crisis y

abriéndose a nuevas posibilidades.
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