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Resumen

El articulo tuvo como Objetivo General determinar la importancia del factor humano
en el contexto del cambio organizacional, tedricamente sustentado por: Parker (1941),
Kriger, (2006). Certo (2001), Dobre (2013), Ganta (2014) y Ferrer (2015). Metodologi-
camente se cifie a la tipologia descriptiva, con disefio no experimental, transeccional,
documental. Luego de la revision de varios autores, los resultados permiten sefialar, que
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se considera al factor humano como decisivo en el cambio, porque esta involucrado en
todos los procesos que en el seno de las organizaciones ocurren; gue su CoOmpromiso
con el cambio dependerd de la percepcidon que tenga en cuanto a que, los propésitos
perseguidos también le beneficiaran a él y preferira trabajos estimulantes, exigentes,
acompafiados de incentivos no monetarios. En la medida en que la organizaciéon co-
mience a generar los resultados deseados en el proceso de cambio, los trabajadores
perderan el temor a salir de la zona de confort (ZDC) y contagiaran a la organizacion
con entusiasmo, sinergia y motivacion. Se recomienda, proveerle de confianza, a fin de
obtener su mejor esfuerzo en las transformaciones que propenderan a hacer de la or-
ganizaciéon una mas eficiente, y conformar equipos de trabajo pequefios, para facilitar el
pacto en las decisiones finales.

Palabras clave: Cambio Organizacional, Factor Humano, Gestion.

Abstract

The General Objective of the article was to determine the importance of the human
factor in the context of organizational change, theoretically supported by: Parker (1941),
Kruger, (2006). Certo (2001), Dobre (2013), Ganta (2014) and Ferrer (2015). Methodolo-
gically, it follows the descriptive typology, with non-experimental, transectional, docu-
mentary design. After the review of several authors, the results allow pointing out that
the human factor is considered as decisive in the change, because it is involved in all the
processes that occur within the organizations; that its commitment to change will depend
on the perception that the purposes pursued will also benefit him and he will prefer sti-
mulating, demanding jobs, accompanied by non-monetary incentives. To the extent that
the organization begins to generate the desired results in the change process, workers
will lose their fear of leaving the comfort zone (CZ) and will infect the organization with
enthusiasm, synergy and motivation. It is recommended to provide them with confiance,
in order to obtain their best effort in the transformations that will tend to make the orga-
nization more efficient, and to form small work teams, to facilitate the agreement in the
final decisions.

Keywords: Human Factor, Management, Organizational Change.

Introduccion

Desde el siglo pasado, estudiosos de los temas gerenciales y de como mejo-
rar los estandares empresariales, previeron, e incluso se atrevieron a vaticinar
que, llegarfa el momento en que lo mas importante para generar productivi-
dad, competitividad, eficiencia, calidad, innovacion, entre otros; dentro de las
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organizaciones, serfa el conocimiento de su gente, es decir, su talento humano y
que esto solo podria ser logrado mediante capacitacion, adiestramiento, estudio
constante y preparacion.

Posteriormente, cuando el fendbmeno de la Globalizacion irrumpié en el mundo,
a finales de los 80 y principios de los 90, la manera de hacer negocios, de diri-
gir organizaciones, de adquirir competencias o de escoger la carrera profesional;
cambiaron drasticamente en muchas partes de la aldea global que fue capaz de
previsualizar McLuhan®, incluyendo algunos paises de Latinoameérica.

Con esa idea de la ‘aldea global’, McLuhan intentaba hacer referencia a las con-
secuencias socioculturales de la emision inmediata y mundial, de todo tipo de
comunicacion e informacion, siendo esto, uno de los fendmenos asociados con
la globalizacion. Hoy se sabe, por ejemplo, que no es necesario contar con una
gran infraestructura fisica o con un gran inventario de productos para hacer ne-
gocios, porque, a través de los medios virtuales, se puede establecer contacto
con personas, en cualquier rincon del mundo; establecer relaciones comerciales,
realizar intercambios y compra-venta de productos, si el sistema financiero o las
tecnologias de informacion y comunicacion (TIC) poseen la plataforma adecuada;
en otras palabras, si estan activados los mecanismos necesarios para hacerlo, y se
sabe que actualmente, sdlo un pufiado de paises no tiene acceso a las tecnologias
requeridas para tal fin.

Este panorama global, afecta directamente a las organizaciones, y obviamente, a
los que hacen vida en ellas, que son, en definitiva, los responsables de los proce-
sOs que en su seno ocurren. Por lo tanto, en vista de la vertiginosidad con la que
ocurren los hechos hoy, como consecuencia a la vez del desmesurado desarrollo
de las telecomunicaciones, que generan la pronta obsolescencia de cierto tipo de
conocimiento, de la tecnologia, de los productos, de las formas de hacer negocios
y modifican las necesidades detectadas en el mercado; las organizaciones estan
obligadas, no sélo a adaptarse, sino a promover los cambios por si mismas.

En este aspecto del cambio organizacional, el factor humano juega un rol prota-
gonico, porque, es el responsable de que ocurra. El capital, los activos, los pro-
cesos, los objetivos, las estrategias, no existen por si solos, son el producto de la
interaccion humana en las organizaciones, que es, en definitiva, el Unico factor
perdurable y, contrario al resto, puede mejorar con el tiempo, si es sometido a un

5 Marshall McLuhan fue un futurista de origen canadiense que acufio el término “aldea
global’, refiriéndose al impacto de las telecomunicaciones en la rapidez del acceso a la
informacion vy a la facilidad de establecer contacto entre personas y/u organizaciones de
diversas regiones del mundo.
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proceso planificado de desarrollo y adaptacion para ese cambio, tan inevitable
como deseado. En este punto, cabe preguntarse: ;Realmente es importante la in-
fluencia que ejerce el Factor Humano en el Cambio Organizacional? Por tal razén,
este articulo pretende, mediante la revision de literatura especializada, determinar
la influencia de las actitudes y comportamientos del factor humano en el éxito del
proceso del cambio organizacional.

Materiales y Métodos

El estudio se cifie a la tipologia descriptiva, la cual, segun (Hernandez et al.
2010), pretende especificar propiedades, caracteristicas y rasgos relevantes del
fendmeno analizado. Presenta, asimismo, un disefio no experimental, transec-
cional, documental. Segun los mismos autores mencionados, los estudios no
experimentales se realizan sin la manipulacion deliberada de variables y en ellos
solo se observan los fendmenos en su ambiente natural. Los estudios de disefio
transeccional, se caracterizan porque los datos se recolectan en un solo mo-
mento, en un tiempo Unico v, los documentales son aquellos cuyo propdsito es
obtenery consultar bibliografia y otros documentos, es decir, que la fuente de la
informacion no son personas, sino escritos recogidos de manera selectiva, que
puedan ser Utiles para los propositos del estudio.

En este estudio no se pretendidé modificar la variable, solo se observo tal como
la describe la teorfa relacionada; la informacion fue recolectada en un momento
Unico y obtenida de la revision bibliografica de fuente especializada.

Con relacion a la técnica de recoleccion de datos, se utilizo la revision biblio-
grafica y como instrumento la ficha bibliografica. Como técnica de analisis de
resultados se aplicod el analisis documental.

Aspectos teoricos
Factor humano

La definicién del término para designar al personal que hace vida en las organiza-
ciones, ha evolucionado con el tiempo. Es asi como, en los inicios de los estudios
que dieron a la ciencia administrativa su aspecto formal, al hombre se le denomi-
naba "recurso humano”, porque asf se le consideraba. Luego, “capital humano”y
actualmente se le denomina “talento humano”. Con relacion a lo anterior, Garcia
y Leal (2008, p. 152), opinan que: “Las viejas definiciones que usan el término
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recurso humano, se basan en la concepcién de un hombre como un ‘sustituible’
engranaje mas de la maquinaria de produccion”, y mas adelanten sefialan:

Los cambios sociales y tecnoldgicos, también exigen un cambio de pensamiento,
a su vez, una realineacion a los nuevos enfoques en el cual, los recursos humanos
son sustituidos por una ‘nueva’ categoria denominado capital humano... esto, per-
mite a la gente demostrar que su verdadero valor reside en el conocimiento y las
experiencias. (p 154)

El capital humano logrd cambiar la concepcion del hombre como un recurso
tangible, facilmente sustituible, por una nueva concepcion, donde la gente es
parte de la organizacion, y su valor reside en el conocimiento y habilidades
que éste tiene, (Garcia y Leal, 2008, p. 154). Con relacion al término “Talento
Humano’, éste fue acufiado en los afios 60 del siglo pasado, por el socidlogo
norteamericano de origen austriaco, Peter Drucker, a quien se le reconoce en
el ambito de la gerencia como el “padre del management”, "gurl de la admi-
nistracion”, amen de otros cumplidos; debido a su prolifica obra y aportes so-
bre temas relacionados con la direccion de empresas y a su acertada vision de
futuro, que lo llevo a acufiar también el término “sociedad del conocimiento”,
al plantear que en la sociedad post-capitalista por €l prevista, las materias y el
capital serfan sustituidos por el conocimiento aportado a su vez por los “tra-
bajadores del conocimiento”, para generar productividad y crecimiento, segun
(Krager 20006).

A pesar de haberse dado a conocer hace tanto tiempo, es practicamente en las
postrimerias del siglo XX e inicios del XXI, que el término vino a ser rescatado
como sustituto del “capital humano”, segun sefialan Mejia-Giraldo et al. (2013):

Nuestra época se ha bautizado como la “Era del Talento,” es decir, el tiempo en
que el capital y la tecnologia ya no son suficientes para que una organizacion se
mantenga vigente y sobreviva en el entorno globalizado, sino que ahora es indis-
pensable contar con capacidad de innovacion y talento humano. (sp)

De acuerdo con lo anteriormente sefialado, ya que el talento humano es el res-
ponsable en gran medida de que ocurran los procesos, también deberfa serlo
del éxito de los procesos de cambios organizacionales; por tal razon, la empresa
requiere promover su participacion mediante una adecuada motivacion, enten-
dida ésta como los estimulos que llevan a una persona a realizar determinadas
acciones y a persistir en ellas hasta su consecucion. Volviendo al tema de la de-
nominacion dada a las personas en las organizaciones, el término “factor” es mas
geneérico, sin caer en lo peyorativo de recurso, ni en lo reivindicativo de talento.
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El factor humano pues, se refiere a “las actitudes, las habilidades de liderazgo,
las habilidades de comunicacion y otras caracteristicas del personal de una em-
presa’, (Certo, 2001, p. 282). Por su parte, Burguburu (2012), sefiala que el factor
humano consiste en el conjunto de competencias y conocimientos técnicos que
tienen los trabajadores o talento humano vy, finalmente, el factor humano es
considerado como el aprovechamiento intelectual, emocional, etico y existencial
de las personas dentro de una empresa, el cual busca el bienestar y crecimiento
tanto profesional, como personalmente, (Clusmin, 2019).

Para los fines de esta investigacion, se escoge el término Factor Humano y se
asumira como la manera de referirse a todas las personas que forman parte de
una organizacion, porque desarrollan una labor especifica, importante, deven-
gan un salario por ello y tienen participacion en los procesos cuya influencia en
el cambio organizacional, se pretende determinar.

A continuacion, se desarrollaran algunos de los aspectos coadyuvantes del
mantenimiento del factor humano alineado con los procesos que devienen en
el cambio que la Gerencia aspira alcanzar.

Gerencia del Factor Humano

Desde la concepcion tayloriana que consideraba al hombre como una prolon-
gacion de la maquina, pasando por los enfoques humanistas y por las teorias
sobre motivacion que tanto revuelo causaron en el siglo XX, es mucho lo que
se ha escrito y aportado sobre el aspecto del factor humano en las organizacio-
nes y el tema sigue generando matices y opiniones. Con relacion a lo anterior,
(Chiavenato, 2006, como se citd en Garcla y Leal (2008), sefiala:

Resulta sumamente interesante, observar como el pensamiento del hombre ha
evolucionado tan rapidamente, especialmente, en los Ultimos cincuenta afios, con
relacion a la importancia y el impacto que poseen las personas en las organiza-
ciones. No basta solo con mirar al pasado, se necesita una intensa e incisiva vision
retrospectiva para tratar de explicar como ha sido el génesis y la evolucion del
recurso humano, que llevd al hombre de simple pieza sin valor, a convertirse en el
verdadero sentido de toda institucion. En tal sentido, se hace necesario, mencionar
la evolucion que ha tenido este concepto; inicialmente, como primera funcion a
partir del surgimiento de la sistematizacion cientifica del trabajo, cuyo padre fue
Frederich W. Taylor. p. 145)

Lo anterior, confirma la idea de que, la polémica sobre el papel del hombre en
las organizaciones no ha cesado, especialmente desde que se hicieron publicos
los resultados del experimento conocido como “Hawthorne”, realizado entre los
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afos 1924 y 1933, ampliamente difundidos por la literatura gerencial, llevados a
cabo en la Western Electric Co. por Elton Mayo y sus colaboradores, considera-
dos dichos experimentos, como el origen de la llamada “Escuela de las Relacio-
nes Humanas” en la ciencia administrativa.

Los resultados de esos estudios, sentaron acertada, pero postergadamente, las
bases para la valoracion justa del hombre en los procesos organizacionales.
Esto bien pudo haber iniciado mucho antes, con los aportes de Mary Parker
Follet y con toda seguridad habrian significado una historia diferente para la
administracion. Gary Hamel, autor de varios libros, entre ellos, “Compitiendo
por el futuro” en la resefa al libro "Dynamic Administration” de Mary Parker
Follet, presentados ambos en la recopilaciéon de los 50 mejores libros de ges-
tion empresarial de Crainer (2005, p. 98), expresaba: “...uno siente la tentacion
de preguntarse lo diferente que seria nuestra comprension de la gestion, si una
mujer como Mary Parker Follet hubiera desempefiado un papel mayor en el
desarrollo de la teorfa moderna de la gestion”.

La resefia de Hamel, se debe a que, ya desde 1918, Mary Parker Follet habia
comenzado a sefialar la importancia del ser humano dentro de la organizacion
y, sobre todo, como parte de un grupo; convirtiéndose esto en uno de los mas
antiguos antecedentes del estudio e importancia concedida en las organizacio-
nes al Recurso, Capital o Talento Humano, y en cita obligada en la evolucion de
la ciencia administrativa.

Mary Parker Follet, desde todo punto de vista una pionera en el estudio de los
aspectos inherentes a la administracion de empresas, sin ser administradora,
(como tampoco lo fueron tantos otros iniciadores del estudio de esta disciplina);
y adelantada a su época con la percepcion que tenia acerca de la importancia
del ser humano en las organizaciones; definia administracion como: “el arte de
hacer las cosas mediante personas”’, (Daft y Marcic, 2006, p. 19). Sus opiniones
siempre fueron contrapuestas a la concepcion mecanicista de Taylor, sobre lo
cual comentaba en su libro Dynamic Administration: "..jamas podremos separar
por completo el lado humano del mecanico” y mas adelante agregaba: “el estu-
dio de las relaciones humanas en los negocios y el estudio de la tecnologia de
explotacion van unidos”, (Wallace et al., 1997).

Luego de las anteriores y otras consideraciones sobre el papel del factor humano
en las organizaciones a lo largo de la evolucion de la teoria administrativa, se
puso de manifiesto la importancia del ser humano en ello. Aunque los primeros
tedricos de la administracion se enfocaron en aspectos como la productividad,
la especializacion, la eficiencia, la estructura, entre otros, es posible afirmar, sin
lugar a dudas que, el énfasis siempre debid estar en las personas, porque, la
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productividad, la especializacion, la eficiencia, y hasta la estructura, asi como la
motivacion, el desarrollo y el cambio, no pueden lograrse en un sistema donde el
hombre no esté presente, porque es el factor comun que los genera y desarrolla.

Con base en algunas opiniones ya citadas, habria que ir considerando la idea de
que, en un proceso de cambio, el factor primordial a ser tomado en cuenta para
lograr los propésitos organizacionales, siempre serd el humano. Es por tanto
dificil, vislumbrar un escenario en donde el resto de los factores involucrados
en el espacio empresarial, pudiesen de alguna manera alcanzar el acomodo
requerido, sin la participacion de las personas.

Por lo anteriormente sefialado, es importante en este proceso considerar, que
cada persona percibe el cambio de manera particular, y esto le afecta en sus
diferentes roles de vida, ya sea en lo familiar, lo social o lo laboral. Esto lleva a re-
flexionar sobre la necesidad de determinar qué mueve a cada quien a desarrollar
de manera eficiente sus labores, si se quieren obtener resultados satisfactorios.

Con relacion a lo anterior, como se mencionara mas adelante, ya en el siglo
pasado se desarrollaron algunas teorfas sobre la motivacion, la cual ha sido
considerada en el ambito laboral, como “el motor que impulsa a las personas a
trabajar...funciona con la colaboracion de influencias conscientes e inconscien-
tes como el valor de los incentivos laborales percibidos o las expectativas de la
persona”, (Ganta, 2014, como se citd en Garcia et al. 2021, p. 64).

Dentro de esas influencias, es posible propiciar un adecuado proceso de comu-
nicacion que fluya a lo largo de toda la estructura jerarquica; un estilo de lide-
razgo acorde con la cultura y el clima organizacional, unas condiciones fisicas de
trabajo, incluidos: equipos y softwares actualizados, confort, suministros; bene-
ficios salariales de acuerdo con las competencias, responsabilidades y formacion
de cada persona; debiendo ser ademas consonos con la situacion financiera
de la organizacion, etc.; y coadyuvantes del buen desempefio organizacional,
logro de objetivos y por tanto, del cambio organizacion al cual se aspira.

Todos los aspectos mencionados, requieren esfuerzo e inversion, ya sea en
tiempo, planificacion en recursos fisicos y financieros, configurados con lo que
se conoce como motivacion. La motivacion se relaciona con “el deseo interno
de satisfacer una necesidad que estd actualmente insatisfecha mediante una
mejora en nuestro rendimiento para alcanzar unos objetivos determinados’,
(Dobre, 2013, como se citd en Garcia et al. 2021, p. 64).

Sin excepcion, todos los estudios sobre motivacion documentados desde el
siglo pasado, a partir de la iniciativa de Abraham Maslow con su jerarquia de
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necesidades, Frederick Herzberg con la teorfa de los dos factores (higiénicos y
motivacionales), y Douglas McGregor con su teorfa X y Y; han dejado claro, que
no a todos los trabajadores los mueven los mismos estimulos y, contrario a lo
que muchos puedan continuar pensando, los mayores niveles de motivacion
de los trabajadores no se logran con recompensas monetarias, sino, median-
te compensaciones intangibles como: deseo de superacion, reconocimiento
de logros, la identificacion y disfrute con el trabajo realizado, el sentimiento
de satisfaccion y el crecimiento personal, entre otros. Como lo sefialan Garcia
etal. (2021, p. 64), "...investigadores como Herzberg...consideran que los traba-
jadores prefieren trabajos estimulantes y exigentes con un feedback constante y
otros incentivos no monetarios”.

Cambio Organizacional

Para Certo (2001, p. 278), el cambio de una organizacion es el “proceso de mo-
dificar el modo actual en que estad organizada ésta, para aumentar su eficacia;
esto es, la medida en que una organizacion alcanza sus objetivos”. El cambio
Organizacional, consiste pues, en una serie de reestructuraciones, modifica-
ciones, fusiones, absorciones, asociaciones, entre otras; en una organizacion,
siguiendo un curso de acontecimientos por medio de los cuales se llevan a
cabo las iniciativas, aplicando estrategias de desarrollo que respondan a nuevos
enfoques, segun (Porret, 2010).

El cambio organizacional consiste, por lo tanto, en la transformacion de los
procesos, la tecnologia utilizada, la estructura organizacional, las estrategias,
y sobre todo, las personas, dentro de una organizacion; ya sea, como conse-
cuencia de la adaptacion a circunstancias del entorno, para el aprovechamiento
de oportunidades, o de una planificacion intencional, es decir, de una intencion
premeditada de cambio.

Este cambio, esta justificado en los tiempos actuales, principalmente como
consecuencia de la globalizacion y sus efectos, entre los cuales puede mencio-
narse: rapida obsolescencia de tecnologias y procesos, crecimiento de los flujos
de dinero e intercambio comercial a nivel mundial, modernizacion e incremen-
to del uso de las TIC, movilidad de la fuerza laboral y comprobacion forzada
de las ventajas del teletrabajo, puesto a prueba como consecuencia de la pan-
demia del COVID-19, el cual obligd a muchas empresas grandes y pequefias a
funcionar bajo esta modalidad, a fin de mantenerse activas, desde el afio 2019,
hasta el presente. Con relacion a la propension al cambio mencionado, Garcia
y Leal (2008) sefialan:
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Una de las caracteristicas méas destacada a experimentar en los Ultimos afios del
siglo XX, y primeros del siglo XXI, es la actuacion de los distintos agentes ante el
cambio rapido y continuado en tecnologias, sistemas, procesos, tendencias, entre
otras, propiciado por las condiciones de globalizacion y competencia, lo cual des-
emboca en una situacion en la que casi todo es copiable y/o comparable. (p. 152)

Cuando el cambio organizacional deriva de una dinamica externa como la se-
fialada, quiza la organizacion no le saque tanto provecho al mismo, ya que,
solo reacciona para adaptarse a dicha dinémica en un proceso inercial, que va
a afectarle indefectiblemente. Sin embargo, no deberia ocurrir igual cuando la
organizacion planifica el cambio, por cuanto ese proceso controlado, requiere
del mejoramiento continuo, de la maximizacion del desempefio de los emplea-
dos y del resto de los recursos, para el logro de los objetivos.

En los tiempos postmodernos, mas de 2.500 afios después, la siguiente frase si-
gue vigente: “Nada es permanente a excepcion del cambio’, Heréclito de Efeso
(540 a.C.). Este ancestral enunciado posee relevancia global, validada por la ac-
tual tendencia, practicamente generalizada, hacia la innovacion, el crecimiento y
la competitividad que, desde hace algun tiempo, persiguen las organizaciones a
nivel mundial. El cambio es, por tanto, ineludible; por esa razon, la organizacion
debe propender a su direccionamiento en funcion del logro de los objetivos.
No pueden las organizaciones dejarse llevar solamente por la corriente a la de-
riva, en vez de ello, deben aprovechar la fuerza del empuje de esa tendencia,
pero dirigiendo la brdjula hacia el norte empresarial deseado.

Para lograr ese proceso de cambio, se debe procurar una adecuada gestion
del cambio desde la gerencia, ésta debe promoverlo, porque es en ese nivel
organizacional donde se desarrolla la filosoffa de gestion, es decir, (la vision, la
mision, los valores, los objetivos, las estrategias, entre otros); los cuales deben
ser informados a la totalidad de la organizacion para que dicha filosofia pueda
ser internalizada en todas las dimensiones posibles. Es alli también donde se
planifican las acciones, se procuran y organizan los recursos, se asignan las ta-
reas y se preestablecen los medios de control y evaluacion.

Segun Certo (2001, p. 279), para gestionar el cambio en la organizacion, es
necesario que algunos aspectos que la componen, estén alineados con esa
causa, como: el agente de cambio, la determinaciéon de lo que debe cambiar, el
tipo de cambio deseado, los individuos a ser afectados por dicho cambio y la
evaluacion del cambio. Los agentes de cambio son los principales responsables
de que ocurra; éstos serfan todos los individuos involucrados con la organiza-
cion, desde la alta gerencia, pasando por los niveles gerenciales medios, niveles
supervisorios, hasta los empleados operativos.
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Es dificil lograr un proceso de cambio exitoso en las organizaciones, si no es me-
diante la intervencion y el involucramiento de todos los miembros de la misma.
Aun cuando el cambio se determina desde la gerencia, no puede concebirse
el mismo con su sola participacion, de hecho, sin la participacion de todos, los
logros serfan parciales y seguramente poco interesantes o dignos de ser con-
siderados. El mismo autor indica de manera precisa otras exigencias, ademas
del compromiso humano, para llevar a feliz término el proceso de cambio. La
Figura 1, que se presenta a continuacion, resume los aspectos mas significativos
para generar un cambio organizacional, segun la propuesta de (Certo, 2001).

Figura 1. Factores que inciden en el Cambio Organizacional

-Estilo de liderazgo
-Mativacién
-Comunicacion

Fuente: Adaptado de (Certo, 2001).

Teniendo entonces como premisa, la transformacion de los procesos organiza-
cionales, debe determinarse primordialmente, lo que debe cambiar. La Figura
1, muestra, de forma general, los aspectos que, segun el autor mencionado, in-
ciden en el cambio, sefialando que se deben tener en cuenta tres factores bien
diferenciados: los humanos, cuyo papel ya ha sido explicado; los estructurales,
consistentes en los procesos, politicas, los controles gestados en la organiza-
cion, las modificaciones de la estructura organizacional, cambios en los niveles
jerarquicos, (buscando mejorar la eficiencia y facilitar la toma de decisiones),
cuya fluidez permitira que los objetivos se logren en lapsos mas cortos. Este
aspecto solo debe ser promovido, si la organizacion ha verificado que es la
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razéon que impide o dificulta la celeridad en las acciones y los logros, (Certo
2001, p. 283).

El tercer factor que contribuye al cambio, es el tecnolégico; éste consiste en
todo tipo de elemento dentro de la organizacion, utilizado por el personal para
desempefiar mejor su trabajo. El cambio tecnolégico enfatiza en el nivel o gra-
do de tecnologia del cual debe disponer el sistema administrativo. Otro aspec-
to importante, aunque no es una consideracion del autor antes mencionado,
es la neutralizacion de la resistencia al cambio, el cual constituye uno de los
problemas mas comunes en las empresas y organizaciones, porque, debido al
mecanismo psicofisico denominado Zona de Confort (ZDC), las personas tien-
den a reproducir las situaciones en las que se sienten seguras, y toda amenaza
a esa seguridad, es también una amenaza a su estabilidad emocional y laboral,
(Gerzon, 1998). Las organizaciones deben, por tanto, tratar de contrarrestar
esta tendencia.

La resistencia al cambio, también esta recogida en la tesis propuesta por Lau-
rence Peter, denominada “Principio de Peter” explicada por (Cubedo, 1995),
cuando sefiala:

Toda jerarquia supone una disposicion en categorias, grados o clases. En una em-
presa una persona ocupa un puesto en esa jerarquia en la que se muestra compe-
tente desarrollando su trabajo con suficiencia y aplicacion. El ascenso en la escala le
aleja de su nivel de competencia y le sitéa con el sindrome de colocacién final en su
nivel de incompetencia, (p. 72).

Segun el mencionado principio, algunas personas cuando ascienden en la es-
cala jerarquica, son promovidas hacia un nivel en el cual no se sienten seguras,
o donde se sienten, como refiere el autor, incompetentes. Aunque muchos han
criticado el precepto mencionado, la intencion de este escrito no es emitir juicio
o manifestar conformidad con el mismo, sino simplemente, utilizarlo como an-
tecedente a lo que en gerencia se conoce como resistencia al cambio, ya que,
segun el enfoque del cambio organizacional, la resistencia al cambio es uno de
los obstaculos con los cuales puede tropezar dicho proceso vy el Principio de
Peter, justifica de alguna manera, la predisposicion a resistirse a la promocion
institucional del cambio.

Mencionados los aspectos anteriores, puede entonces inferirse que el fracaso
del cambio organizacional, entre otros tanto factores, puede ocurrir tambien,
cuando las personas aspiran a la misma seguridad que tenfan antes de gestarse
el cambio, es decir, cuando se niegan a salir de la ZDC, porque al percibir el
cambio como amenaza, prefieren volver a la situacion previa.
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Resultados

A continuacion, se presentan los resultados mas relevantes obtenidos de la revi-
sion documental, relativos al factor humano y su papel dentro de las organizacio-
nes, asi como a los factores que inciden en el cambio organizacional, recogidos
en la Tabla 1, como sigue:

Tabla 1. Factor humano, importancia y su papel en el cambio organizacional.

Aspecto Autores
Certo (2001 Burgubura (2012) |y R B
Actitudes, habilidades de Competencias y conocimientos P '

Factor humano emocional, ético y existencial

liderazgo, comunicacion y técnicos que tienen los
- ) de las personas dentro de una
otras caracteristicas trabajadores.
empresa.
Ferrer (2015)
Los procesos de implementacion
= . Drucker (1
) Parker (1941) y gestion del cambio rucke (,,960)4
Importancia o 9 3 22 . 4 Son considerados “trabajadores
Administracion es “el arte | organizacional estan relacionados T,
del factor . : del conocimiento” y lo aportan
de hacer las cosas mediante | con la capacidad de las empresas ..
humano , : : para generar productividad y
personas”. de entender la importancia del T
crecimiento.
factor humano dentro de sus
estructuras.

Garcia et. al (2021)

..los trabajadores prefieren
trabajos estimulantes y exigentes
con un feedback constante y otros

incentivos no monetarios.

Dobre (2013)
"El deseo interno de satisfacer
una necesidad...para alcanzar
unos objetivos determinados”.

Ganta (2014)
Motivacion “El motor que impulsa a las
personas a trabajar...”

Gerzon (1998)
“Las personas tienden a
reproducir las situaciones en
Cambio las que se sienten seguras,
Organizacional y toda amenaza a esa

Porret (2010)

Una serie de rees-tructuraciones,
modificaciones, fusiones,
absorciones, asociaciones... por
medio de los cuales se llevan a
cabo las iniciativas, aplicando
estrategias de desarrollo que
respondan a nuevos enfoques.

Certo (2001)

Proceso de modificar el modo
actual en que esta organizada
la empresa, para aumentar su

, = eficacia; esto es, la medida en
seguridad, es también una B

. gue una organizacion alcanza sus

amenaza a su estabilidad

. . objetivos.
emocional y laboral”.

Fuente: Elaboracion propia, (2022).

Discusion y consideraciones finales

De los aspectos recogidos en la tabla anterior, es posible generar algunas ideas
que se corresponden con los hallazgos mas importantes encontrados, luego de
la revision de la teorfa. Primeramente, ha sido posible evidenciar, en las defini-
ciones del término factor humano, la importancia que éste reviste en todos los
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procesos de las organizaciones, por tanto, es posible afirmar, de acuerdo con lo
anterior, que el factor de éxito del proceso de cambio es el ser humano, el cual
requiere de confianza, capacitacion y motivacion para comprometerse mejor con
dicho proceso, porque, segun Clusmin (2019, sp), “el factor humano se corres-
ponde con el aprovechamiento intelectual, emocional, ético y existencial de las
personas dentro de una empresa”.

También es relevante la consideracion, de acuerdo con las opiniones de varios
autores, de que las organizaciones no pueden esperar un cambio por la inercia
propia de los tiempos actuales, no obstante, deben establecer desde sus propias
realidades las prioridades y los recursos para lograrlo y esta de mas decir, que es-
tas decisiones le corresponden a las personas cuyas labores ocurren en su seno.

Continuando con el andlisis de la informacion recabada, se pudo obtener infor-
macion confirmando al cambio organizacional como la consecuencia, principal-
mente, del compromiso por parte de las personas que conforman la organizacion,
que para la consolidacion de dicho compromiso, es menester conocer sus valo-
res, creencias y comportamientos, asi como el entendimiento por parte de esas
personas, de su rol protagonico en el proceso de cambio; ellas deben percibir
no solo que se les utiliza para cumplir los objetivos de la organizacion, sino que
los suyos propios, también son importantes, dando relevancia a un adecuado
proceso de motivacion.

Otra acotacion surgida a raiz de las fuentes consultadas sefiala que, el cambio
organizacional, no sélo se logra proveyendo a los empleados los recursos y con-
diciones necesarias para realizar de manera dptima sus funciones, sino que, para
maximizar su eficiencia y lograr un desempefio acorde con los objetivos espera-
dos en la organizacion; deben percibir, que como consecuencia de ese proceso,
tendran la oportunidad de desempefiar un mejor trabajo, conseguiran mayores y
mejores resultados con menor esfuerzo, gozaran de mayor satisfaccion y podran
recibir y proyectar mayor confianza en su desempefio.

Como habia sido expuesto, Garcia et al. (2021, p. 64) sefialan: “...los trabajadores
prefieren trabajos estimulantes y exigentes con un feedback constante y otros
incentivos no monetarios”; eso hace que al momento en que comienzan a con-
tabilizarse los logros del cambio organizacional, se genere un incremento de la
satisfaccion laboral, debido a que el grupo sale fortalecido, sus competencias
mejoradas y su conocimiento sobre los procesos de cambio, ampliado; acrecen-
tandose la seguridad, disminuyéndose la resistencia al cambio, e incluso pueden
surgir por parte del mismo grupo, iniciativas de cambio en aspectos quizas no
previstos por la organizacion.
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En la medida en que la organizacion comience a generar los resultados deseados
en el proceso de cambio planificado, el trabajador, no sélo en forma individual,
sino como grupo, perdera el miedo a enfrentarse a lo desconocido, es decir,
minimizara la tendencia a permanecer en la ZDC y a resistirse sistematicamente
a los cambios, ya que, como fue anteriormente expuesto, segun Gerzon (1998),
las personas tienden a reproducir las situaciones en las que se sienten seguras, y
toda amenaza a esa seguridad, es también una amenaza a su estabilidad emo-
cional y laboral. Por eso, al comenzar a vislumbrar los resultados previstos, con-
tagiaran a la organizacion con entusiasmo, sinergia y motivacion, aspectos éstos
necesarios para el éxito y la continuidad del proceso.

Con respecto a las razones que justifican el cambio en las organizaciones, se
puede sefialar que, las mismas asumen el proceso de cambio, bien como con-
secuencia de los fendmenos en su entorno que inercialmente las arrastra dentro
de ese escenario o de un proceso consciente y planificado cuyo punto de partida
esta en el nivel gerencial fluyendo hacia todas las instancias de la estructura or-
ganizacional. En apoyo a esta premisa, se presenta la siguiente cita:

Cambiar las estructuras y procesos en una organizacion, requiere de un cambio de
paradigma, una manera diferente de ver las cosas; el efecto de la globalizacion, del
acceso a la informacion y de las nuevas tecnologfas hacen que sea necesario cons-
truir un modelo alternativo de administracion que facilite el cambio. (Barba, 2000
como se citd en Ferrer 2015, p. 108).

La mencionada cita permite comprobar que las empresas no pueden esperar
que el cambio llegue por si solo, sino que, debe ser el producto de un proceso
planificado, considerando los pros y los contras, teniendo presente que dicho
cambio obligara a todos a ver y a actuar de manera diferente. Esto confirma una
vez mas el papel protagonico del factor humano en el proceso de cambio.

El analisis de los resultados anteriores, ha permitido verificar la importancia que
tienen las personas en el funcionamiento, eficacia, efectividad, desarrollo, perma-
nencia y cambio de las organizaciones. Cada organizacion tendra la necesidad
de indagar sobre las competencias y debilidades de su personal cada vez que se
requiera incorporarlo a sus funciones; siempre sera posible encontrar personal
muy incompetente o extremadamente competente, ese seguira siendo uno de
los retos empresariales, pero lo que no admite dudas, es el papel protagonico del
ser humano, con todo y sus falencias, en cualquier aspecto que implique funcio-
namiento de una organizacion. De este modo se ha cumplido satisfactoriamente
el objetivo General de esta investigacion, consistente en Determinar la influencia
de las actitudes y comportamientos del factor humano en el éxito del proceso
del cambio organizacional.
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Recomendaciones

Habiendo evidenciado la importancia del factor humano en todo proceso or-
ganizacional, es importante proveerle la confianza necesaria para que ponga su
mejor esfuerzo en las transformaciones que propenderan a hacer de la organi-
zacion una mas eficiente y adaptada a las realidades del momento. Un aspecto
a considerar para garantizar un impacto menor en las personas involucradas en
el cambio organizacional, es la capacitacion, que debe ser provista a todos los
niveles organizacionales.

Otro aspecto a ser tomado en cuenta en la conformacion de equipos de trabajo,
es el tamafio de los mismos. Cuando los equipos de trabajo son muy grandes,
tienden a sintetizarse las propuestas y a escoger alternativas por consenso, de-
jando por fuera algunos aportes que podrian, por un lado, inclinar la balanza a
favor del cambio, y por el otro, generar descontento y desmotivacion, resultando
esto inconveniente para el proceso transformador. Por tanto, se recomienda con-
formar equipos de trabajo pequefios, para facilitar la negociacion, pactar mejor
las decisiones finales y permitir a cada quien hacer una valuacion de su aporte y
reconocerlo como importante.

Para lograr un cambio real y efectivo, se requiere entonces de cierta flexibilidad,
tiempo de adaptacion por parte de los involucrados, sin presiones ni exceso de
autoritarismo por parte del nivel jerarquico superior. Se requiere, asimismo, un
proceso mas participativo, haciendo sentir a todos que su aporte es importante,
tomado en cuenta, necesario e imprescindible para el éxito de dicho proceso,
conformando equipos donde todos puedan dar su aporte.

Partiendo del supuesto de que la organizacion logre contagiar a sus colabora-
dores todo el entusiasmo necesario para generar el cambio, (con incentivos tales
como: capacitacion, desarrollo de competencias, mejoramiento de la comuni-
cacion, estilo adecuado de liderazgo, ascensos, etc., aunque de alguna manera
los empleados pierdan su zona de confort); es importante hacerles percibir que
los resultados de dicho cambio seran reales (observables, visibles) y efectivos
(observaran mejoria y optimizacion en los procesos coadyuvantes del logro de
los objetivos organizacionales, revirtiendose hacia ellos, en forma de beneficios
igualmente reales y efectivos).

Otro aspecto importante a ser considerado es la construccion de la confianza,
ya que, “es fundamental y debe ser parte de la cultura organizacional para im-
plementar con éxito cualquier tipo de cambio en los procesos” (Ferrer, 2015, p.
106). El cambio organizacional es una necesidad intimamente relacionada con la
capacidad de supervivencia de las organizaciones, las cuales deben adaptarse a
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los cambios del entorno para mantener sus niveles de competitividad. La cultura
dentro de la organizacion influye de manera positiva o negativa a los intentos de
adaptacion, a los cambios del entorno, (Ferrer 2015, p. 112).

Para cerrar estas reflexiones, se cita la frase de Fernandez (2003), quien, en refe-
rencia al cambio organizacional expresa lo siguiente: “...El mercado son personas,
las organizaciones son personas, los clientes son personas... espero que no le
queden dudas acerca de lo que verdaderamente “es” el cambio...".
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