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1. Introduccion

¢La percepcion y adaptacion exitosa de los empleados a un proceso de cambio
organizacional se ve influenciada por la gestion de RRHH implementada? Este interrogante fue
el impulsor para realizar esta investigacion.

En el desarrollo de la tesis describimos los factores humanos presentes en un proceso
de cambio organizacional y la gestion de RRHH esperable para dar soporte estratégico
durante el mismo. A través de un caso de estudio identificamos los factores humanos en juego y
realizamos un posterior analisis y evaluacion de la gestion de RRHH implementada. Se evalué
como esta gestidn contribuyod sobre la adaptacién de las personas y su potencial impacto sobre

el clima laboral de la compaiiia.

Vivimos en un mundo globalizado que moldea constantemente las reglas de juego y
competencia de mercado. Nuestra época se caracteriza por la prisa y agilidad en los avances y
cambios de preferencias. Las organizaciones se encuentran obligadas a modificar sus formas de
gestion y planificacién para afrontar este contexto y sobrevivir en un mundo tan agitado. Deben
ser capaces de adaptarse contantemente a los cambio, desarrollar y retener las personas mas
capacitada y lograr asi una ventaja competitiva.

Frente a la planificacion e implementacion de un proceso de cambio organizacional,
intervienen multiples aspectos y factores, los cuales son necesarios identificar para comprender y
operar luego en funcién de su conocimiento.

Dentro de los factores mencionados, son las personas quienes instrumentan, toman
decisiones, y generan o no los cambios. Es por ello que resulta sumamente importante que el
area de RRHH trabaje en la identificacién y clarificacion de los factores humanos en juego en
las situaciones de cambio organizacional, ya que el no hacerlo puede ser un gran obstaculo para

lograr los objetivos organizacionales.

Encontramos muchas teorias sobre el papel predominante que deberia ejercer RRHH para

contribuir al éxito de las companiias frente a dichos procesos. Sin embargo, son numerosos los



casos en que los cambios no son efectivos y RRHH no logra generar valor a la compafia,
limitandose muchas veces a brindar servicios o gestionar aspectos administrativos. Resulta
relevante para las disciplinas sociales que de la misma manera en que se presentan casos de
éxito, también se estudien e identifiquen aquellos factores que pueden afectar negativamente el
éxito de estas iniciativas aun frente a evidentes esfuerzos de parte de los equipos gerenciales de
las compaifiias.

En este contexto, el problema a indagar se inclina hacia el tipo de gestion y participacion
del area de RRHH esperable para encauzar el proceso de cambio sin afectar negativamente el
clima de trabajo y la productividad de la empresa. Seria esperable una gestion de RRHH que
favorezca la adaptacion a los cambios que la organizacion implemente, que trabaje sobre la
planificacion, comunicacion, participacién, capacitacion, gestion del talento y retencion,

entendimiento y aceptacion.

La hipétesis de esta investigacidn es: La percepcién, y adaptacion exitosa de los
colaboradores a un proceso de cambio organizacional se ve influenciada por la gestion de

RRHH implementada.

En relacién con la naturaleza del problema, los objetivos generales de dicha investigacion son:

1- Describir lo factores humanos en juego en un proceso de cambio organizacional, y
caracterizar su significacibn como oportunidad u obstaculo para el proceso de adaptacion de los
empleados.

2- Identificar y describir la gestion de RRHH implementada vs. la esperable para un

proceso de estas caracteristicas.

Los objetivos especificos:

1- Identificar las etapas presentes en el proceso de cambio estudiado y sus caracteristicas
centrales.

2- Analizar la adaptacion de los empleados a dicho proceso de cambio organizacional, y su
influencia sobre la productividad y clima organizacional.

3- Evaluar la gestion de RRHH implementada para acompafiar el proceso de adaptacion, y

relacionarla a la gestion esperable de acuerdo a la evaluacion realizada.

Esta investigacién busca contribuir al &rea de RRHH, en lo conceptual y empirico, en la
gestion de procesos de cambio organizacional.

A través de un recorrido tedrico sobre diferentes factores humanos implicados en los
procesos de cambio, y un posterior analisis de conceptos, y corrientes existentes, queremos
contribuir en el desarrollo conceptual de la importancia estratégica que tiene la gestion del

departamento de RRHH en los procesos de adaptacion frente a cambios organizacionales.



El trabajo consta de tres partes. En la primera realizamos un recorrido tedrico sobre el tema
de investigacién. Abordamos los conceptos de Organizacién, Cultura, Clima organizacional, e
introducimos las teorias de Cambio Organizacional a partir de las cuales evaluamos nuestro
caso. Dentro del marco tedrico describimos también la gestion de RRHH esperable en los
procesos de cambio organizacional y su contribucion estratégica al negocio.

En la segunda parte presentamos un caso de investigacion a través del cual aplicamos el
tema de nuestra investigacion, analizando y evaluando la gestion de RRHH empleada, al mismo
tiempo que los resultados obtenidos respecto a la adaptacion de los empleados.

Por ultimo, presentaremos una conclusion del trabajo de investigacion que permite arribar

a la validacion de la hipotesis presentada en esta tesis.

2. Antecedentes vy Planteo teérico

A partir del relevamiento sobre investigaciones y presentaciones cientificas relacionadas
con el tema de esta tesis, se definieron los conceptos y teorias de referencia para la
investigacion sobre las variables en estudio: proceso de cambio y rol de RRHH.

Entendimos el concepto de cambio desde la corriente de Newstroom, cuando define que
“el cambio es cualquier alteracién que ocurre en el ambiente laboral y que afecta la forma en que
los empleados deben actuar (...) sin que importe su fuente, los cambios producen profundos
cambios en quienes los reciben” (Newstroom, 2007: 325).

La investigacion se centrard en analizar el proceso de cambio considerdndolo como

episddico segun la corriente desarrollada por Weick y Quinn (Landy, 2005: 537)

A lo largo del proceso de implementacion de un cambio, surgen cuestiones que pueden
afectar la adaptacion de los empleados. Podrian generarse expectativas, y percepciones
diferentes, inestabilidad en la satisfaccion, distintas actitudes hacia el trabajo, altibajos en el
compromiso con la organizacion, y en definitiva influenciar en la implementacién exitosa del
cambio.

Para definir el concepto de Adaptacion al cambio nos centramos en el concepto de
equilibrio explicado por Newstrom. Este concepto se refiere al proceso por el cual los
empleados, miembros de una empresa, con una cultura como marco, establecen relaciones
estables en su lugar de trabajo, a partir de tener normas claras, valores compartidos,
comportamientos aceptados y esperados (Newstrom, 2007: 326). Los empleados aprenden
como relacionarse entre si, cdmo realizar sus trabajos y qué esperar después. Existe un

equilibrio; los empleados estan adaptados.



Cuando surge algun cambio dentro de la organizacion, los empleados deben volver a
determinar las pautas aceptadas, las formas de trabajo, entender los comportamientos
aceptados, las reglas de poder. “Cuando los empleados son incapaces de realizar los ajustes
adecuados, las organizaciones se encuentran en un estado de inestabilidad o desequilibrio”,
explica Newstrom (2007: 326).

Para analizar los factores y procesos de un proceso de cambio nos basamos en las
teorias de Kurt Lewin y John Kotter.

El modelo de Kurt Lewin (Landy, 2005: 537) establece un proceso de tres etapas:
descongelamiento, cambio, recongelamiento. Por su parte Kotter (Kotter, 1997), basado en el
modelo de Lewin, definié 8 pasos para lograr un cambio exitoso.

Para entender la adaptacién y aceptacion frente a los cambios analizamos teorias de
Percepciones, Actitudes y Resistencia, desde perspectivas tedricas de Furnham, Robbins, y

Newstroom.

Respecto a la segunda variable de esta investigacion, la Gestion de RRHH, nos basamos
en las investigaciones realizadas por Dave Ulrich y Horacio Cortese.

Dentro de este trabajo de tesis, analizamos la evolucion del rol y competencias
esperadas del departamento de Recursos Humanos para agregar valor y afrontar los desafios
de las nuevas formas de trabajo y organizacién a lo largo de los afios, a través de las
investigaciones realizadas por Dave Ulrich. En las tres primeras investigaciones realizadas por
este autor - 1988, 1992 y 1997- el estudio se focalizé en “comprender las competencias de
Gestion Humana y las practicas de las firmas lideres de EE. UU., sesgando la investigacion
hacia las grandes compafiias norteamericanas” (Ulrich, 2008: 227), y en los afios 2002 y 2007,
aplicaron “una metodologia de 360°, que les permitié identificar las competencias esperadas para
los profesionales de Recursos Humanos, desde multiples perspectivas” (Ulrich, 2008: 228).

Para el analisis y evaluacién de la gestiéon de RRHH empleada en nuestro caso testigo nos
basamos en los roles, o tipos ideales, Socio estratégico y Agente de cambio desde la

perspectiva de Dave Ulrich (1997).

Dentro del estado del arte para el desarrollo de esta tesis fue relevante tomar en
consideracion la investigacion realizada por Horacio Cortese (2012), donde presenta la
evolucion de las competencias que fueron importantes desarrollar en la gestion de RRHH para
agregar valor y afrontar los desafios de las formas de trabajo a lo largo de los afios. Cortese
(2012), tom6 estas competencias y roles esperados considerandolos tipos ideales, lo cual
denomind teoria expuesta, contraponiéndola a lo que llamé teoria en uso, esto es, la experiencia

real y concreta que se observa en el dia a dia de las empresas.



3. Materiales y Métodos

Esta es una investigacion descriptiva, y la metodologia empleada fue principalmente
cualitativa. No obstante, se estudiaron datos cuantitativos para arribar a las conclusiones.

Lo métodos cualitativos se focalizan en contextos y situaciones determinadas
pretendiendo comprender los significados y realidades compartidas por los sujetos participes de
dichos contextos. Nos posicionamos por tanto dentro del paradigma interpretativo, cuyo
principio basico es comprender los significados del contexto estudiado desde la perspectiva de
los participantes. Este paradigma no tiene como centro al individuo solitario, sino los grupos,
relaciones e interacciones que se generan, y la produccion de sentido a partir de ellas. A partir de
estas relaciones y creencias producen una concepcion de la realidad, la sociedad y el entorno en
el que viven.

Para llevar a cabo la investigacion, y corroborar la validez o no de la hip6tesis planteada,
este estudio se centré en un caso testigo. Tomamos como unidad de anélisis la filial Argentina
de una empresa multinacional de origen suizo, del rubro agro-industrial. Esta compafiia ha
sufrido un importante cambio organizacional durante el periodo 2010/ 2011, por lo cual lo

consideramos enriquecedor para realizar nuestra investigacion.

Como variable independiente tomamos la Gestion de RRHH, siendo una variable

dependiente la adaptacién al cambio de parte los colaboradores.

Las Técnicas y Herramientas empleadas fueron las siguientes:

e Cualitativas:

- Observacion participante en la organizacion en cuestion.

- Entrevistas semi-estructuradas Individuales: a Colaboradores de RRHH que formaron
parte de la implementacion del proceso de gestion del cambio; el Gerente de
Comunicaciones Internas; Empleados de Ventas y Marketing (1), P&S (1), y Finanzas (1).

- Andlisis de Documentos, y piezas de comunicacién de dicho proceso de cambio.

e Cuantitativas:

Analisis de Indicadores de RRHH y del negocio.

Luego de la recoleccién de datos, al contar con informacion proveniente de diversas
fuentes, y personas, los analizamos a partir de una triangulacion teéricay de datos.

La triangulacién tedrica consiste en tomar diferentes teorias relacionadas a nuestro tema

de estudio incluidas dentro del mismo paradigma y orientacién elegida para la realizacién de la

investigacion.



Respecto a la triangulacion de datos, ésta fue de tiempo (observando la evolucién del
proceso de cambio en la compafia) y de personas (ya que relacionaremos las perspectivas de

las personas entrevistadas y observadas durante la investigacion).

4, Resultados y Discusion

A partir del andlisis y posterior evaluacion de la gestibn de RRHH como Socio
estratégico y Agente de cambio, observamos que:

- No realiz6 un exhaustivo diagnéstico situacional, como tampoco disefidé un plan
estratégico concreto para facilitar la adaptaciéon de de cada sector durante el proceso de
transicién que vivio la organizacién

- No pudo anticiparse a potenciales y reales resistencias que experimentaria cada area
durante el proceso de transicién.

- No contribuyé, ni influyd, para disefiar y desarrollar las competencias y habilidades que la
organizacion integrada requeriria a partir de organizarse bajo una nueva estructura y formas de
trabajo.

- Gestiond la comunicacion meramente como informacion.

- No gener6 acciones oportunas, en tiempo y forma, tendientes a disminuir la tension y
presion experimentadas por los colaboradores en el proceso de transicion.

- Como Comunidad de practica (Ulrich, 1997: 376) no cont6 con verdaderos Lideres
Transformadores, Activistas creibles, que pudieran brindar el soporte y acompafiamiento
requeridos para facilitar la adaptacién de los colaboradores en el proceso de cambio.

- No desempefiaron un rol protagénico en la asignacién de los nuevos roles requeridos a
partir del cambio implementado: las personas correctas en el lugar correcto

- No pudo garantizar seguridad ni confianza como Activista creible.

El analisis de datos cuantitativos (porcentajes de rotacion y resultados de encuesta de
comunicacion gestionada por Asuntos corporativos) nos permitio arribar a los siguientes
resultados observados en nuestro caso de estudio:

e A partir de la tasa de rotacion general, como asi también la rotaciébn voluntaria, se
evidencia una respuesta de desercién durante el periodo estudiado.

e Evidencia de un Liderazgo no preparado/ desarrollado para afrontar el proceso de
cambio, no pudiendo funcionar como Lideres Transformadores.

e Percepcién compartida por mas de la mitad de la compafiia de no contar con las
respuestas a sus dudas e inquietudes respecto la implementacion de la nueva estrategia.

¢ Comunicacién no exitosa (bajo porcentaje de efectividad de los lideres en la explicacion de

la estrategia).



A partir de la interpretacion de datos cualitativos llegamos a los siguientes resultados

observados:

Observamos signos de resistencia implicita (disminucion en la motivacion y satisfaccion
de los empleados), y resistencia diferida (alto porcentaje de rotacién incluso durante los
afnos 2012 y 2013).
Las respuestas obtenidas fueron mayormente de Desercion, Resighacion y Oposicion.
Percepcién compartida de un clima hostil, tenso, bajo presién y desgastado, que no
facilito el proceso de adaptacién de los colaboradores de la organizacion.
Depresiéon de los empleados respecto a los recursos, habilidades e informacién con la
gue contaban para alcanzar los objetivos exigidos.
Incertidumbre y miedo sobre codmo el cambio afectaria el rol y expectativas de cada
colaborador y cada area durante todo el proceso
Dificultad para la resignificacibn conjunta del contrato psicolégico entre los
colaboradores y la organizacion.
Percepcién de inequidad: esfuerzo versus percepcion de reconocimiento/retribucion
recibida.
Estado general de desequilibrio emocional y de expectativas no satisfechas durante el
periodo de tiempo analizado.
Se observo una percepcién negativa no del cambio en si mismo, sino de cémo se estaba
llevando a cabo.
No pudieron disminuirse fuerzas restrictivas relacionadas con el miedo a lo desconocido.
No se desarrollaron suficientes acciones que actuaran como fuerzas impulsoras del
cambio.
Pérdida de agilidad, practicidad, y de capacidad para la resoluciéon de problemas en
toda la organizacion por no contar con los conocimientos técnicos o de procesos
requeridos.
Dificultad para afrontar la demanda del mercado en los tiempos requeridos por los
clientes debido a la falta de capacitacion técnica de los productos del negocio del cual no
provenian cada uno de los vendedores o asistentes técnicos.
Inadecuacion entre las personas y el lugar al que fueron (re) asignadas.
Pérdida del conocimiento (know how) de la compafia frente al alto porcentaje de
rotacion y la incapacidad interna para cubrir las posiciones clave vacantes.
de integracion, lo cual resulté en fuerzas restrictivas hacia el cambio deseado.
Los lideres:

- No pudieron desempefiarse como fuerzas impulsoras del cambio, por no contar con

los conocimientos o informacién requeridos para trabajar sobre inquietudes,

incertidumbres o miedos de sus equipos.



- No poseian las competencias que una organizacién matricial requiere, disminuyendo
su capacidad para trabajar sobre resistencias a dichas nuevas formas de trabajo.
- Demostraban entre si falta de alineamiento respecto a las prioridades, objetivos,

requerimientos y exigencias dentro de sus equipos de trabajo.

5. Conclusiones / Recomendaciones

Con el proposito de verificar esta hipotesis se realizé un analisis cualitativo y cuantitativo de
los factores humanos en juego en el proceso de cambio organizacional con el propésito de:
a) Observar la adaptaciéon de los colaboradores al proceso de cambio;
b) Analizar y evaluar la gestion de RRHH aplicada para contribuir en dicho proceso de
adaptacion.
c) ldentificar el impacto de la relacién entre la gestion de RRHH y la adaptacién de los
empleados en el proceso de cambio estudiado.

e Primera conclusion:

Afirmamos, a través de los datos empiricos analizados y del material compartido por quienes
experimentaron el proceso de cambio estudiado, que la adaptacion de los colaboradores de la

organizacion al proceso de cambio estudiado no fue exitosa.
e Segunda conclusion:

El area de RRHH de nuestro caso de estudio, durante el periodo estudiado, desempefié una
gestion de Proveedor de servicios (Cortese, 2012: 11).

La funcién del area de RRHH en el caso abordado pudo evolucionar de tareas meramente
transaccionales a funciones de servicio, pero no alcanzé una evolucion hacia la Toma de
decisiones y la Gestién del talento, con foco y soporte en la mejora de las decisiones
organizacionales. Su gestion no estuvo alineada a los modelos esperables como Aliado del
Negocio para contribuir estratégicamente en cada una de las etapas presentes en un proceso de
cambio organizacional.

Como consecuencia, el area de RRHH definitivamente no pudo desempefiar un rol como
Arquitecto de la estrategia ni Guia de cultura y cambio para contribuir en el proceso de

adaptacion de los empleados durante el proceso de cambio analizado.
e Tercera conclusion: Validacion de hipotesis

A lo largo de la investigacién describimos la relacion e influencia directas entre la manera
en que se gestionan los factores humanos durante un proceso de cambio organizacional, y el
éxito del mismo. Asimismo, de qué manera tanto los profesionales de RRHH, como asi también
los Lideres (RRHH como comunidad de practica) determinan la forma en que dichos factores

humanos son gestionados.



En base a lo anterior, afirmamos que la gestion de RRHH empleada en nuestro caso de
estudio influyé sobre la adaptaciéon de los empleados durante el proceso de cambio
estudiado. A partir de los cual validamos nuestra hipétesis:

La percepcion y adaptacion exitosa de los colaboradores a un proceso de cambio
organizacional se ve influenciada por la gestion de RRHH implementada.
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