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RESUMEN

A raiz de un exhaustivo andlisis de los retos organizacionales referentes a las
transformaciones, el presente material muestra un amplio panorama que permite
definir con claridad los conceptos del cambio organizacional, sus modelos de
gestidon y las resistencias que manifiestan las personas afectadas por el cambio.

Con base a este analisis se desarrolla una propuesta de instrumento de
evaluacion de la resistencia al cambio, que permita identificar y mostrar un
entendimiento légico de las causas y factores que propician la resistencia, a través
de un analisis detallado del proceso de cambio.

Palabras Clave: cambio, cambio organizacional, resistencia al cambio,
administracién del cambio
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CAPITULO 1. INTRODUCCION

1.1 Introduccidn

Actualmente las organizaciones enfrentan grandes retos causados principalmente
por fuerzas exdgenas; como una creciente globalizacion, cambios demograficos y
politicos, crisis econdmicas, un continuo desarrollo de tecnologias y exigencias

mayores por parte de sus clientes y consumidores.

Dichos factores sin duda impactan internamente a las organizaciones, lo que
genera transformaciones con el objetivo de mejorar su productividad en servicios o
productos, procesos, estrategias y normas donde el protagonista del cambio es el

individuo.

El individuo al ser parte de una cultura organizacional, es nuestro principal foco de
accion, debido a que naturalmente presenta resistencia llevandolo a experimentar
estrés, miedo o ansiedad ante lo nuevo o desconocido. La respuesta a la
resistencia al cambio puede ser manifiesta o implicita, inmediata o diferida,
dependiendo de las percepciones, personalidades y necesidades. Este
desbalance en los individuos desgasta la productividad en el negocio generando

pérdidas.

Sin embargo estos casos se pueden predecir, medir y gestionar mediante las
adecuadas herramientas y metodologias de administracion del cambio que
permitan minimizar la incertidumbre que provocan los nuevos modelos de
operacién y desarrollen en el individuo comportamientos y competencias
especificas que permitan una transicidn exitosa logrando asi minimizar la

resistencia al cambio y cubrir los objetivos de negocio previstos.



1.2 Planteamiento del problema

Ante el evidente impacto que tiene en las organizaciones el cambio, causado por
diferentes fuerzas como lo son; la politica, la economia, la tecnologia y la
globalizacion, distintos autores como John Kotter, William Bridges, Daryl Conner y
Kurt Lewin entre otros, han trabajado en proponer modelos y metodologias de

administracion del cambio.

Administrar el cambio es una dificil tarea, que nos otorga una guia a seguir
tomando en cuenta los principales elementos a considerar al momento de
desarrollar un proceso de esta indole, adaptando la cultura de las organizaciones
a ser flexibles, y a anticiparse a los cambios del entorno para poder ser

vanguardistas.

Una fuerte limitante para que un proceso de cambio resulte exitoso, es la
resistencia al cambio, es vital que el gestor del cambio, explore, entienda y evallue
las causas de las resistencias para asi atacarlas desde su raiz, sin embargo son

pocas las herramientas con las que se cuenta para realizar este andlisis.

Considerando lo anterior es sumamente importante el disefio de una herramienta
de evaluacion de la resistencia al cambio, para ser tomada como punto de partida
al momento de seleccionar la metodologia o0 modelo de cambio a aplicar.

1.3 Objetivo

El presente estudio tiene como como objetivo determinar los factores que
propician la resistencia al cambio desde la perspectiva personal y organizacional,
ante una transformacion de negocio, logrando con esto generar soluciones

practicas que minimicen y faciliten el proceso de cambio.



1.3.1 Objetivo especifico

e Disenar un instrumento de evaluacién de la resistencia al cambio, que
permita identificar y mostrar un entendimiento l6égico de las causas y

factores que propician la resistencia, a través de un analisis detallado del

proceso de cambio.

1.4 Preguntas de investigacion

Para poder conseguir los objetivos planteados, se pueden identificar las siguientes

preguntas de investigacion:

e Cuales son las fuentes de la resistencia al cambio?

1.5 Alcances y limitaciones

e Recursos humanos y financieros, no es posible destinar un presupuesto
alto para realizar esta investigacion.

e Oportunidad de la informacion, es probable que otros autores hayan
aportado instrumentos de evaluacion de resistencia al cambio, pero por
derechos de autor no puedan ser utilizados para fines de esta investigacién.



CAPITULO 2. MARCO TEORICO

A lo largo de nuestra vida experimentamos el proceso de cambio. Nadie esta
exento de vivir su propia transformacion, desde el nacimiento hasta la muerte
nuestro cuerpo y mente esta cambiando. Y quienes vivimos en el siglo XXI, somos
testigos del sobrecogedor avance tecnoldgico, el incremento de las aportaciones
cientificas y los grandes movimientos sociales. Ahora el reto, es saber administrar

ese cambio.

2.1 Cambio

El cambio, como lo define el Diccionario de la lengua espafiola (2001) viene del
lat. Tardio cambium, y este del galo cambio, y significa accién y efecto de cambiar.
Para efectos de esta investigacion manejaremos el cambio desde el punto de vista

organizacional.

“‘El cambio puede ser mas que un proceso de crecimiento, de ver diferentes
perspectivas, de “dejar ir" mas que un proceso de retencidn y resistencia. [...] el
cambio siempre implica abandonar alguna parte querida de nuestra identidad
actual” (McMaster, 1996).

Como lo podemos observar, el cambio parece enfocarse en abandonar un estado
actual y dejar atras, habitos, relaciones o comportamientos mismos que generan

lazos afectivos, aunque sean de indole organizacional.

Basil y Cook (1974), proponen tres origenes de cambio, estructurales
institucionales, tecnoldgicos y de conducta social y cada origen ejerce un impacto
en los otros.



Joseph H. Boyett y Jimmie T. Boyett (1999) citando a William A. Pasmore autor de
Creating Strategic Change expresan:

“La interaccidn entre todos [los factores que rodean al cambio]... hacen que el
proceso de cambio sea misterioso, sino milagroso; un logro tan dindmico que
apenas el género humano puede aspirar a conseguir. El proceso es bonito de
contemplar, encantador con sus cambios entre delicados y borrascosos, con un
proceso que no se puede prever. Con sus origenes en nuestro espiritu y nuestro
conocimiento original con él, el cambio en los sistemas humanos continua siendo
tan apasionante para la experiencia como el viento de una tormenta barriendo un
lago. Un poco inquietos, siempre expectantes, abordamos los cambios en las
organizaciones con nuestra cabeza y nuestro corazén profundamente
comprometidos, tirando hacia el objetivo como un caballo que tira una carroza

pesada.”

El cambio es un factor critico de éxito, siempre constante y necesario para poder
crecer organizativamente. Como lo dice el dicho; cambiar o morir, suele ser algo
dramatico, sin embargo todos podemos llegar a ser expertos del cambio o victimas
de él. Dado que no todos los problemas de la actualidad se pueden resolver con
las herramientas que fueron disefiadas en el pasado, estamos obligados a
transformarnos, a pesar de que esto pueda resultar incobmodo por dejar zona de

confort actual.

A continuacién nos centraremos en analizar diferentes perspectivas del cambio

dentro de las organizaciones.

2.2 Cambio organizacional

En la seccion anterior hablamos del cambio, para tener un sencillo entendimiento
en el punto de vista del cambio organizacional, definiremos organizacion como un
conjunto de personas con un objetivo determinado.
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Ronco y Lladé (2000) definen seis elementos o subsistemas que componen una
organizacion; estrategia, estructura, procesos, tecnologia, personas y el entorno.

Figura 1.

La estrategia se entiende como un conjunto de fines o metas de la organizacién
que marca su razén de ser. Aqui se pueden incluir la mision, vision, objetivos,

etcétera, de cualquier organizacion

La estructura es el conjunto de relaciones formales e informales dentro de una
organizacion. La organizacién formal usualmente se presenta mediante
organigramas, mientras que las informales representan las relaciones entre las

personas de dicha organizacion con independencia de las relaciones formales.

Los procesos son un conjunto de procedimientos o0 modelos de funcionamiento

qgue hacen que esa organizacion funcione de una forma especifica.

La tecnologia no solo se refiere a equipamientos, maquinaria, instalaciones, etc.
Sino a la forma de operar de los mismos, tales como programas informaticos,

mecanismos de informacién, entre otros.

Las personas constituyen el ndcleo del sistema, y como tales determinan de
manera decisiva el funcionamiento e interrelacion del resto de subsistemas.
Tienen una formacién y edad determinadas, unos principios, actitudes y valores.
Se comportan de una determinada manera tanto de forma individual como en sus

relaciones entre si.

El entorno se entiende como todo aquello que es exterior a la organizacién en un
sentido amplio. La organizacién no tiene sentido si no es dentro de un entorno que

afecta a la misma y al cual ésta afecta o influye de alguna manera.

Este conjunto de subsistemas se puede reflejar graficamente en la figura 1, donde
se puede apreciar claramente la relacién entre si de tal forma que cualquier

modificacién o cambio en cualquier subsistema influye o afecta al resto.

11



Entorno J

Estrategia

Tecnologia Personas Estructura

*

Procesos

Figura 1

El concepto de cambio organizacional podria englobarse como aquella capacidad
de adaptacién de las organizaciones a las transformaciones que sufren a raiz del
medio ambiente interno o externo. También se le conoce como el conjunto de
variaciones de orden estructural que sufren las organizaciones y que se traducen
en un nuevo comportamiento organizacional. Otros autores deducen que es el
conjunto de variaciones de orden estructural que sufren las organizaciones y que
se reducen a un nuevo comportamiento organizacional.

Gimon (20012) refiere que los cambios se originan por la interaccion de fuerzas, y

estas se clasifican en:

Enddgenas: como aquellas que provienen de dentro de la organizacion, surgen del
analisis del comportamiento organizacional y se presentan como alternativas de

solucion, representando condiciones de equilibrio, creando la necesidad de
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cambio de orden estructural; son ejemplo de ellas las adecuaciones tecnoldgicas,
cambio de estrategias metodoldgicas, cambios de directivas, etc.

Exdgenas: son aquellas que provienen de afuera de la organizacion, creando la
necesidad de cambios de orden interno, son muestras de esta fuerza: Los
decretos gubernamentales, las normas de calidad, limitaciones en el ambiente

tanto fisico como econémico.

2.3 Desarrollo organizacional

La disciplina que se encarga del estudio del cambio organizacional, es el

desarrollo organizacional.

Mello (2004) en su libro, Desarrollo organizacional enfoque integral, recopila
diferentes definiciones, que varian debido a que se incluye en la definicién

conceptos operacionales sobre la forma de construir el desarrollo organizacional.
A continuacién veremos algunas definiciones del desarrollo organizacional.

Beckhard (1969) define el desarrollo organizacional como “un esfuerzo planeado
que abarca toda la organizacion, administrando desde arriba, para aumentar la
eficiencia y salud de la organizacion, a través de intervenciones planeadas en los
procesos organizacionales, usando conocimientos de la ciencia del

comportamiento”.

Para Bennis (1969), el desarrollo organizacional es “una respuesta al cambio, una
compleja estrategia educacional, con la finalidad de cambiar las creencias,
actitudes, valores y estructura de las organizaciones, de modo que estas puedan
adaptarse mejor a nuevas tecnologias, nuevos mercados, nuevos desafios, y al

aturdidor ritmo de los cambios”.
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Burke y Hornstein (1972) conceptuan al desarrollo organizacional como “un

proceso de cambio planeado, cambio de la cultura de una organizacién que pasa:

a) De un estado que evita examinar los procesos sociales (especialmente
toma de decisiones, planeacion y comunicacién), a un estado que
institucionaliza y legitima este examen;y

b) De un estado que se resiste a la innovacién, a un estado que planea y
utiliza procedimientos para promover la adaptacion a los cambios

necesarios dia a dia.

Hasta este punto hemos analizado los conceptos de cambio, cambio
organizacional y desarrollo organizacional como la disciplina que se encarga de
estudiar este fendbmeno. Pero partiendo de la postura que nos muestra Burke y
Hornstein (1972) el cambio organizacional atraviesa una fase de resistencia a la

innovacion.

En la siguiente seccion profundizaremos acerca de esta resistencia al cambio o

innovacion, cuales son sus origenes y por qué es importante evaluarla.

2.4 Resistencia al cambio

Para iniciar esta seccion es importante que tengamos algunas definiciones de
resistencia, el diccionario de la real academia de la lengua espanola (2001) define

resistencia como la “accion y efecto de resistir o resistirse”.

Ronco y Lladé (2000) sugieren que comprender la naturaleza del cambio, como
algo natural, aunque no todos los cambios sean deseables, ya que hay cambios

gue son rechazados como mecanismo de defensa.
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Es importante también tomar en cuenta los sentimientos de las personas e
identificar a los resistentes al cambio, para ello hay que conocer las diferentes
motivaciones de las personas opositoras y por ultimo trabajar con una
metodologia.

Esto se puede ejemplificar en la figura 2.

Identificar temores

Identificar
resistencias

Tener en cuenta los
sentimientos

Comprender su
naturaleza

Trabajar con
metodologia

Resistencia al cambio

Figura 2

Para estos autores algunas de las fuentes de resistencia de las personas
afectadas por el cambio son:

a) Habitos, un habito solo se puede cambiar cuando ademas del conocimiento
de la situacién existe la conviccion y el compromiso de un nuevo habito.

b) Miedo, normalmente lo desconocido provoca miedo y rechazo en las
personas. Sin una visualizacién clara de la nueva situacion, dificilmente se
podra vencer esta resistencia. El miedo a perder algo es una fuente de esta

resistencia.
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c) Estabilidad, los habitos producen un patrén de comportamientos, que dan
como resultado un estado de conducta estable y predecible. Un cambio
altera esa estabilidad y no podra tener éxito si no se presentan las
oportunidades de la nueva situacion.

d) Satisfaccion de las necesidades, las personas nos sentimos motivadas por
la satisfaccion de una serie de necesidades y amenaza del cambio puede
interrumpir algunas de estas necesidades.

e) ldentificacién con la situacion actual, un cambio representa una alteracion
de un statu quo con el cual las personas en una organizacién se sienten

identificadas.

Para minimizar el impacto de las resistencias al cambio existen diferentes modelos
y metodologias de Administracién del cambio. A continuaciéon analizaremos esta
disciplina.

2.5 Administracion del Cambio

Administrar o gestionar el cambio en las organizaciones es una tarea vital en el
proceso de transformacién, ya que desarrolla la capacidad no s6lo de adaptarte si
no de estar abierto a los cambios constantemente. Esto sin pasar por el
sometimiento de la presion que se deriva de operar de una nueva forma y las

afectaciones en la productividad que esto pueda traer.

Hoy las organizaciones por medio de la administracion del cambio deben permear
capacidades y competencias que lleven a las personas a aprender y realizar

nuevas tareas de forma acelerada para asi minimizar el impacto del cambio.

Existen diferentes teorias acerca de la administracién del cambio, en la siguiente
seccién conoceremos los modelos y metodologias propuestas por diferentes

autores para manejar el cambio.
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2.5.1 Modelo de gestidén del cambio en ocho pasos por John Kotter

nla cultura de la empresa

Ancle el cambio e

Asegurese triunfos a corto plazo

Elimine obstdculos

TR
)

Comunique la visién ]
Desarrolle una visién clara }
Forme una coalicidn —]

Establezcaun sentido de urgencia

Figura 3

Kotter (2012) en su libro “Leading Change” nos invita a guiar el cambio de una

forma estructurada y guiada por ocho pasos:
Paso 1: Cree sentido de urgencia

Desarrolle un sentido de urgencia alrededor de la necesidad de cambio. Esto

puede ayudarlo a despertar la motivacion inicial para lograr un movimiento.

Qué hacer:

. Identificar potenciales amenazas y desarrollar escenarios que muestren lo

que podria suceder en el futuro.
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. Examinar oportunidades que deben ser o podrian ser explotadas.

. Iniciar debates honestos y dar razones convincentes para hacer a la gente
pensar y hablar.

. Solicitar el apoyo de clientes para reforzar sus argumentos.
Paso 2: Forme una poderosa coalicion

Convenza a la gente de que el cambio es necesario. Esto a menudo implica un
fuerte liderazgo y soporte visible por parte de gente clave dentro de la

organizacion. Gestionar el cambio no es suficiente. También tiene que liderarlo.

Puede encontrar lideres del cambio dentro de la empresa. Para liderar el cambio,
debe reunir una coalicidén o equipo de personas influyentes cuyo poder proviene
de una variedad de fuentes, incluyendo los puestos que ocupan, status,

experiencia e importancia politica.

Una vez formada, su “coalicién” necesita trabajar como equipo, en la continua

construccién de la urgencia y del impulso en torno a la necesidad del cambio.

Qué hacer:

Identificar los verdaderos lideres de su organizacion

Pidales un compromiso emocional

. Trabaje en equipo en la construccién del cambio

. Identifigue areas débiles dentro del equipo y asegurese de que tiene una
buena mezcla de personas de diferentes departamentos y diferentes niveles de la

empresa

Paso 3: Crear una vision para el cambio

18



Al empezar a pensar en un cambio, probablemente habra muchas grandes ideas y
soluciones dando vueltas. Vincule esos conceptos con a una vision general que la

gente pueda entender y recordar facilmente.

Una visién clara puede hacer entender a todos el por qué esta usted pidiéndoles
que hagan algo. Cuando las personas ven por si mismas lo que estan tratando de

lograr, las directivas que les son dadas cobran mas sentido.

Qué hacer:
. Determine los valores que son fundamentales para el cambio
. Elabore un breve resumen que capture “lo que ve” como futuro de la

organizacion

. Cree una estrategia para ejecutar esa vision

. Asegurese de que su coalicidn pueda describir la visibn en 5 o menos
minutos

. Practique su “declaracién de la vision” a menudo.

Paso 4: Comunique la vision

Lo que haga con la vision después de crearla determinara su éxito. Su mensaje
posiblemente encuentre fuertes competencias en las comunicaciones diarias
dentro de la empresa, por lo que debe comunicarla frecuentemente y con fuerza, e

incluirla dentro de todo lo que haga.

No se limite a llamar a reuniones extraordinarias para comunicar su vision. Hable
de la vision cada vez que pueda. Use diariamente la visién para tomar decisiones
y resolver problemas. Cuando se la mantenga fresca en la mente de todos, ellos

recordaran la visién y actuaran en respuesta a ella.

19



También es importante “caminar la charla”. Lo que usted hace es mucho mas
importante — y creible — que lo que usted dice. Demuestre el tipo de

comportamiento que usted espera de los demas.
Qué hacer:
. Hable a menudo de su visiébn de cambio

. Responda abierta y honestamente a las preocupaciones y ansiedades de la

gente

. Aplique su visién en todos los aspectos operativos, desde el entrenamiento
hasta la evaluacién de la performance. Ate todo a la vision

. Predique con el ejemplo
Paso 5: Elimine los obstaculos

Si sigue estos pasos y llega a este punto en el proceso de cambio, es porque ha
hablado de la visién y ha construido la suscripcion a ella desde todos los niveles
de la organizacién. Con suerte, su gente querra ocuparse del cambio y conseguir
los beneficios que ha estado promoviendo.

Pero, ¢hay alguien que se resista al cambio? ¢ Existen procesos o estructuras que

estan en el camino?

Ponga en marcha la estructura para el cambio y compruebe constantemente las
barreras que existan. La eliminacion de los obstaculos puede potenciar a las
personas que usted necesita para ejecutar su vision y puede ayudar a avanzar en

el cambio.

Qué hacer:

20



. Identifigue o tome personas nuevas que sean lideres del cambio y cuyas

funciones principales sean hacer el cambio.

. Mire la estructura organica, puestos, y sistemas de recompensas para

asegurarse de que estan en consonancia con su vision.

. Reconozca y recompense a la gente que trabaja para el cambio

. Identifique a las personas que se resisten al cambio y ayudeles a ver que lo
necesitan

. Adopte medidas para eliminar las barreras (humanas o no)

Paso 6: Asegurese triunfos a corto plazo

Nada motiva més que el éxito. Dele a su empresa el sabor de la victoria en una
fase temprana del proceso de cambio. Dentro de un breve periodo de tiempo (que
podria ser un mes o un afo, dependiendo del cambio), usted va tener que lograr
resultados palpables por su gente. De otra manera, la gente critica y negativa
podria lastimar el proceso.

Cree metas a corto plazo y no sélo un objetivo a largo plazo. Usted desea que
cada pequeno logro sea posible, con poco margen para el fracaso. Su equipo de
trabajo para el cambio puede tener que trabajar muy duro para llegar a los
objetivos pero, cada “victoria” de corto plazo puede ser muy motivadora para todo

el personal.
Qué hacer:

. Busque proyectos de éxito asegurado, que pueda implementar sin la ayuda
de aquellos que sean criticos del cambio

21



. No elija metas tempranas que sean costosas. Usted desea poder justificar

la inversion de cada proyecto.

. Analice cuidadosamente los pros y contras de cada proyecto. Si no tiene

éxito en su primera meta, puede danar enteramente su iniciativa de cambio.

. Reconozca el esfuerzo de las personas que le ayudan a alcanzar los

objetivos.
Paso 7: Construya sobre el cambio

Kotter sostiene que muchos proyectos de cambio fallan porque se declara la
victoria muy tempranamente. El cambio real sucede muy profundamente. Las
victorias tempranas son solo el comienzo de lo que se necesita hacer para lograr

los cambios a largo plazo.

El lanzamiento de un nuevo producto utilizando un sistema completamente nuevo
esta muy bien. Pero si puede lanzar 10 productos nuevos, eso significa que el
nuevo sistema funciona. Para llegar a esa décima victoria, debera seguir

buscando mejoras.

Cada victoria proporciona una oportunidad para construir sobre lo que salié bien y

determinar qué se puede mejorar.

Qué hacer:

. Después de cada victoria, analizar qué sali6 bien y qué se necesita mejorar
. Fijarse mas metas para aprovechar el impulso que ha logrado

. Aprenda sobre Kaizen, la idea de la mejora continua

. Mantenga ideas frescas sumando mas agentes y lideres del cambio
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Paso 8: Ancle el cambio en la cultura de la empresa

Por dltimo, para lograr que cualquier cambio pegue, éste debe formar parte del
nucleo de la organizacién. La cultura corporativa a menudo determina qué hacer,
por lo que los valores detras de su visidon deben mostrarse en el dia a dia.

Haga que los esfuerzos continuos para garantizar el cambio se vea en todos los
aspectos de su organizacion. Esto ayudara a darle un lugar sélido al cambio en la

cultura de la organizacion.

También es importante que los lideres de su empresa sigan apoyando el cambio.
Esto incluye el personal existente y los nuevos lideres que vayan sumando. Si

pierde el apoyo de estas personas, podria terminar donde empez6.
Qué hacer:

. Hablar acerca de los avances cada vez que se dé la oportunidad. Cuente

historias de éxito sobre procesos de cambio, y repetir otras historias que oiga.

. Incluye los ideales y valores del cambio cada vez que contrate y entrene

gente nueva

. Reconozca publicamente los principales miembros de su coalicion de
cambio original, y asegurese de que el resto del personal — nuevo y viejo — se

acuerden de sus contribuciones.

. Cree planes para sustituir a los lideres principales del cambio, a medida que
éstos se vayan. Esto ayudara a asegurar que su legado no se ha perdido u

olvidado.
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Fortalezas del modelo de Kotter; el modelo es bien conocido y es utilizado por
muchas empresas como su metodologia de cambio. Es un modelo simple de ocho
pasos para guiar el esfuerzo del cambio. El foco inicial, en la creacion de la
urgencia y la construccion de una coalicidon es un paso clave en la creacidén de un

esfuerzo efectivo de gestién del cambio.

Debilidades del modelo de Kotter; requiere mas detalle en torno a las actividades
del cambio en cada uno de los pasos. La metodologia de Kotter esta
principalmente dirigida a los lideres, ayudandoles a gestionar el cambio, sin
embargo deja un hueco en la guia para los profesionales de gestién del cambio.
No da tanta fuerza a la comunicacién y participacién entre la mayor poblacién de

los involucrados por el cambio.

2.5.2 Navegando por las transiciones de cambio por William Bridges

Charge

Step
Change
Asnouncod

[ Trmstion psin

EEMap Process O Stephen Wanrdow

Figura 4
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William Bridges se centra en las transiciones y los cambios psicolégicos que
subyacen tras el cambio organizacional significativo. Lo que implica un proceso de
tres fases:

(1) Dejar ir - ayudar a las personas enfrentar sus pérdidas tangibles e intangibles y

prepararse mentalmente a continuar.

(2) La Zona Neutral — llevar a cabo reajustes y redisefios psicoldgicos criticos.
Trata de ayudar a la gente a través de él y sacar provecho de la confusion,

alentandolos a ser innovadores.

(3) El nuevo principio -ayudar a las personas a desarrollar la nueva identidad,
experimentar la nueva energia y descubrir el nuevo sentido y proposito que el

cambio comienza a operar.

Fortalezas del modelo de William Bridges; se centra en ayudar a las personas a
descubrir y aceptar sus nuevas identidades en la transformaciéon. También el autor
teoriza que las etapas de la vida pueden convertirse en un ciclo constante de
renovacion en una organizacion a través de la creacién de una cultura que abraza
y nutre el cambio como una forma de vida. Este modelo reconoce la psicologia

basica de cambio a nivel personal.

Debilidades del modelo de William Bridges; enfoque limitado, la teoria pone un
gran énfasis solo en las transiciones y los cambios psicolégicos que subyacen tras

el cambio organizacional significativo.
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2.5.3 Modelo de administracion del cambio por Daryl Conner
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El Modelo de administracién del Cambio de Conner se basa en la premisa de que
el compromiso de construccidbn de los empleados a cambiar puede ser
representado como un modelo causal, a través del cual una organizaciéon, como

un todo, trabaja gestionando el cambio

Hay ocho etapas que una organizacién o una voluntad individual puede pasar
cuando queda comprometido con una meta de cambio. Cada etapa indica un

momento critico, en el que el compromiso puede ser amenazado.
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Las etapas son:

Contacto

Conciencia del Cambio
Comprender el Cambio
Percepcion positiva
Instalacién

Adaptacion

Institucionalizacion

© N o gk~ w b=

Internalizacién

Fortalezas del modelo de Daryl Conner; este modelo proporciona una vision
detallada de las etapas de la curva de compromiso y puede ser facilmente
utilizado por un equipo de administracién del cambio para asegurar que cada nivel

de compromiso se cumpla.

Debilidades del modelo de Daryl Conner; mientras que el modelo Daryl Conner es
integral en su disefio, no es un modelo popular en las organizaciones. Y al no

tener visibles los casos de éxito el modelo pierde credibilidad.

27



2.5.4 Modelo del cambio administrado por Jeanenne LaMarsh

The Managed Change™ WNModel

Identify the Change

Current Desired Delta
_ I 3 I

Prepare to Change

Sponsor Change Target
- Agent
Culture I History I Resistance I

Plan the Change

Communication I_ Learning I_ Heward

Implement the Change ‘

I Sustain the Change '

2009 Laharsh & Azsociates, Inc.

Figura 6

Obtener y optimizar los resultados para el cambio Gestionado puede ser definido

por la siguiente ecuacion:
R=QsxA
R = Resultados; Qs = calidad de las soluciones; A = Aceptacion de las soluciones

Es un proceso impulsado por la fecha que produce una hoja de ruta para los
equipos de proyectos, agentes de cambio internos y patrocinadores a seguir, ya
gue navegar a través de proyectos simples o iniciativas complejas. Su arquitectura
abierta permite el cambio administrado para mejorar y apoyar a otras
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metodologias de gestion del cambio, asi como para alinear e integrar con la
gestidén de proyectos en curso y de las disciplinas de Six Sigma.

Con demasiada frecuencia, las organizaciones invierten todos sus recursos, la
energia y el presupuesto en la creacion e implementacion de soluciones elegantes
(el " Qs ") disefiado para maximizar el ahorro de costos, mejoras en la
productividad, adiciones funcionales, etc., pero los cambios importantes en las
operaciones de infraestructura y de negocios requieren que los empleados
modificar o alterar radicalmente sus comportamientos. En su afan de ofrecer la
solucién perfecta, las organizaciones a menudo pasan por alto la importancia de
lograr la aceptacién del cambio por los que se espera que cambien sus
comportamientos (la "A" de factores).

Fortalezas del modelo de Jeanenne LaMarsh; es adaptable a la aplicacion de los
cambios a cualquier nivel. Puede ser utilizado tanto en pequefnos proyectos, asi
como grandes implementaciones. Reduce los riesgos financieros y operativos por
lo general asociados con el cambio. Reduce el grado de resistencia de la
organizacion durante el periodo de aplicacibn y minimiza la caida de la
productividad que se produce normalmente durante los grandes proyectos de
cambio. Acelera el cambio a través de la aceptacion de la organizacién y asegura

la sostenibilidad a largo plazo del resultado previsto.

Debilidades del modelo de Jeanenne LaMarsh; la ecuacién puede proporcionar un
enfoque limitado ya que es altamente cuantitativa su representacion matematica

del proceso de cambio. Puede ser dificil de cuantificar las variables en la ecuacion.
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2.5.5 Modelo de administracién del cambio de Prosci
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MMAMNAGEMENT FEOCESS
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and implement plans

FHASE 3
PEIMNFORCIMNG CHAMGE

Collect and
analyze feaedback

Dhiagnose gaps and
manages resistance

Implement corrective actions
and c=lebrate successes

Figura 7

El Modelo de Prosci para gestionar el cambio esta disefiado para ayudar a
diagnosticar los obstaculos y la resistencia al cambio entre los empleados, es un
enfoque holistico para la gestion del cambio que proporciona procesos,
herramientas y evaluaciones que permitan a una organizacién desarrollar su
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propio conjunto de habilidades de cambio. El proceso esta construido en un
enfoque de tres fases, proporcionando la estructura de los pasos que un equipo de
proyecto puede completar por un cambio en particular o iniciativa que estan
apoyando. La metodologia incluye las evaluaciones basadas en la investigacion y
las plantillas que estan disponibles en el piloto de administracion de Cambio en
linea o en papel (a un costo).

Fase 1. Preparacion para el Cambio: Dirigido a definir el modelo y los equipos de
trabajo y proporciona conocimiento de la situacion.

Fase 2. Gestion del cambio: Centrado en la creacion de los planes que se integran
en las actividades del proyecto. Hay 5 planes que deben ser creados para apoyar
a las personas que se desplazan a través del modelo.
Fase 3. Reforzar el cambio: Destinado a ayudar a los equipos de proyecto a crear

planes de accidn especificos para el cambio sostenible.

Fortalezas del modelo Prosci: es un marco amplio para la gestién del cambio a
varios niveles, es personalizable segun la organizacién y proporciona apoyo en
términos de herramientas, se puede utilizar para desarrollar acciones correctivas y

facilitar la comunicacion entre directivos y empleados clave.

Debilidades del modelo de Prosci: es una herramienta muy costosa y actualmente
s6lo esta disponible en los EE.UU. La retroalimentacién ocurre muy tarde en el

proceso.
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2.5.6 Modelo de cambio de Kurt Lewin

| Esfructura
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organizativay | g

lecnologica

Figura 8
El modelo de cambio de Lewin contiene tres principales etapas:

Descongelar: esta fase implica la creacién de las condiciones adecuadas para que
se produzca el cambio. Al resistir el cambio, la gente a menudo pone un sentido
de identidad a su entorno. En este estado, las alternativas, incluso las mas

beneficiosas, inicialmente causaran molestias.

Cambio: la transicion es fundamental para el modelo de Lewin y en el nivel
psicolégico es tipicamente un periodo de confusién. Esta etapa consiste en
desplazarse hacia un nuevo estado o nuevo nivel dentro de la organizacion con
respecto a patrones de comportamiento y habitos, lo cual significa desarrollar
nuevos valores, habitos, conductas y actitudes. La gente es consciente de que las
viejas maneras estan siendo cuestionadas, pero no hay una clara comprensién de

las nuevas formas que los sustituiran.

Volver a congelar: en este paso se estabiliza a la organizacién en un nuevo estado
de equilibrio, en el cual frecuentemente necesita el apoyo de mecanismos como la

cultura las normas, las politicas y la estructura organizacionales.
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Fortalezas del modelo de cambio de Kurt Lewin: es un proceso escalonado en un

modelo sencillo y de facil comprension para el cambio.

Debilidades del modelo de cambio de Kurt Lewin: es necesario detallar mas las
actividades que se deben de cubrir en cada una de las fases, no contempla
claramente un periodo de evaluacion, puede llevar a un cambio de choque que no
siempre es bien administrado en la fase volver a congelar, por lo que puede limitar
su eficacia y la eficiencia de los empleados en su trabajo diario.
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2.5.7 Modelo de las 7s de McKinsey

Shared

Values

Figura 9

El modelo 7s de McKinsey es un enfoque holistico de la organizacién de la
empresa, que en conjunto determina cémo esta va a operar. Hay siete factores
diferentes que forman parte del modelo: valores compartidos, estrategia,
estructura, sistemas, estilo, personal y habilidades. Todos los factores trabajan en

conjunto para formar el modelo.

Los siete factores interdependientes se clasifican en dos tipos, como elementos

"duros" o "blandos”.

34



Los primeros son mas faciles de definir o identificar; Estrategia: el plan ideado
para mantener y generar una ventaja competitiva sobre la competencia.
Estructura: la forma en que la organizacion esta estructurada y quién informa a
quién. Sistemas: las actividades y los procedimientos diarios que los funcionarios
se dedican a hacer el trabajo.

Los elementos "blandos", por otro lado, pueden ser mas dificiles de describir, son
menos tangibles y estan influenciados por la cultura. Valores compartidos: estos
son los valores fundamentales de la empresa que se pone de manifiesto en la
cultura corporativa y la ética del trabajo en general. Estilo: el estilo de liderazgo
adoptado. Personal: los empleados y sus capacidades generales. Habilidades: las
habilidades y competencias de los empleados que trabajan para la organizacion.

El modelo se basa en la teoria de que, una organizacién para desempenarse bien,
debe contar con estos siete elementos alineados. Asi, el modelo se puede utilizar
para ayudar a identificar lo que necesita ser reajustado para mejorar el

rendimiento, o para mantener la alineacién durante el cambio.

Cualquiera que sea el tipo de cambio; la reestructuracidén, nuevos procesos, fusién
organizacional, nuevos sistemas, el cambio de liderazgo, el modelo se puede
utilizar para comprender cémo se interrelacionan los elementos de la organizacion,
y asi asegurar que el impacto mas amplio de los cambios realizados en un area se

tomen en consideracién.

Fortalezas del modelo 7s de McKinsey: es una forma eficaz para diagnosticar y
comprender la organizacion, es una guia para el cambio organizacional y combina
los componentes tanto racionales como emocionales. Todas las partes estan

relacionadas entre si, por lo que todas las partes deben ser abordadas.
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Debilidades del modelo 7s de McKinsey; cuando se cambia una de las partes,
todas las partes cambian porque estan todos relacionados entre si. Al considerar
el contexto de cualquier cambio, es importante tener en cuenta la intencién
estratégica del programa, proyecto u organizaciéon. La importancia de cada

elemento depende de la naturaleza del cambio.

2.5.8 Modelo de 5P’s de Dr. Leslie Toombs, J. Chris White and Dr. Mildred
Golden Pryor.

5P’s Model
(Pryor, White, Toombs)

Figura 10
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El Modelo de 5P’s es un modelo de gestiéon del cambio desarrollado por el Dr.
Leslie Toombs, J. Chris White y el Dr. Mildred oro Pryor. Este modelo requiere la
alineacion de cinco variables para mejorar las organizaciones y operaciones:
Propdsito, principios, procesos, personas y rendimiento. En él se describe la
declaracion de la misién como el primer paso en la gestién del cambio. Se trata de
identificar los puntos débiles de la organizacion y lo que necesita un cambio. El
segundo paso es la descripcion de procesos que produzcan el cambio deseado.
La etapa final en el modelo de cambio de 5P’s es medir el rendimiento del cambio.

Fortalezas del modelo de 5P°s: deja mucho espacio para profundizar acerca del
cambio, puede ser utilizado en cualquier nivel de la organizacién, permite

combinar con otras teorias de liderazgo y gestion.

Debilidades del modelo de 5P’s, es importante que quien vaya a implementar el
modelo, comprenda los procesos de cambio, debe comprender plenamente no
sélo de liderazgo y gestion conceptos basicos, sino también la gestion estratégica,
desarrollo organizacional, gestidon de procesos y sistemas de pensamiento.
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2.5.9 Andlisis de fuerzas de Kurt Lewin
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Figura 11

El analisis de fuerzas ayuda a determinar si un cambio propuesto puede obtener el
apoyo necesario, identificar obstaculos para soluciones exitosas, proponer
acciones para reducir la fuerza de los obstaculos.

Esta es una técnica util que se usa para observar todas las fuerzas a favor y en
contra de una decisidén. Por lo tanto, proporciona un marco para observar los
factores (fuerzas) que influyen en una situacion. Se ve en las fuerzas que
impulsan el movimiento, ya sea hacia un objetivo (ayudar a las fuerzas) o bloquear
el movimiento hacia una meta (dificultando las fuerzas).

El principio, desarrollado por Kurt Lewin, es una contribuciéon importante a los
campos de las ciencias sociales, la psicologia, la psicologia social, desarrollo
organizacional, gestién de procesos y gestién del cambio. Al llevar a cabo el
andlisis se puede planificar para fortalecer las fuerzas que apoyan una decision, y
reducir el impacto de la oposicion a ella.

El analisis del campo de fuerzas es un método para enumerar, discutir y evaluar

las distintas fuerzas a favor y en contra de una propuesta de cambio dentro de un
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diagrama de la fuerza de campo. La figura 11 nos ayuda a imaginar el "tira y
afloja” entre las fuerzas en torno a un tema determinado. Cuando se planifica un
cambio, el andlisis de fuerzas, ayuda a ver el panorama general, analizando todas
las fuerzas que afectan el cambio y de sopesar los beneficios y los retos
asociados con el cambio. Al conocer los pros y los contras, se pueden desarrollar
estrategias para reducir el impacto de las fuerzas de oposicién y fortalecer las
fuerzas de apoyo.

Fortalezas del andlisis de fuerzas: ofrece analizar que servira para determinar lo
que quiere cambiar y como va a ir cambiandolo, ayuda a las personas a darse
cuenta de lo que la resistencia al cambio puede implicar en un individuo, grupo o
sistema. Es una excelente herramienta para elevar la conciencia del estado actual
de un grupo y la motivacion hacia el cambio. Una de las principales ventajas de un
andlisis de fuerzas es que proporciona un resumen visual de los distintos factores

de apoyo y oposicién.

Debilidades del andlisis de fuerzas: requiere de la plena participacion de todos los
involucrados para proporcionar la informacion exacta necesaria para un analisis
efectivo. Esto puede ser una desventaja cuando la participacién no es posible, lo
que resulta en un andlisis que no proporciona una imagen realista de las fuerzas
de apoyo y oposicion. Otra desventaja es la posibilidad de que el andlisis no diera
lugar a un consenso entre el grupo. De hecho, un andlisis de campo de fuerza
puede llegar a causar una division en el grupo entre los que apoyan la decisiéon y

los que se oponen a ella.
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2.5.10 El modelo de las cinco etapas de Dr. Elisabeth Kibler Ross

The Roller Coaster of Change

Change is announced

Realistic expectations
Excitement
Reattachment
Testing

Internal commitment
Hope

Finding new structures
Refining purpose

Problem solving

Focused study

Informed choice
Focused exploration
Search for the new

DECISION

Present — Future
Time

High expectations

Fight/Flight
Disorientation
Nostalgia
Turmoil, rage
Guilt, depression
Feelings of loss

Needing to let go
Detachment

Process

Figura 12

La Dra. Elisabeth Kibler Ross fue pionera en los métodos de apoyo y
asesoramiento de trauma personal, la pena y el duelo con especial referencia a la
muerte y el morir. Ella establecié el modelo centrado en las cinco etapas del duelo

(negacion, ira, negociacion, depresion y aceptacion).

El "ciclo de dolor" es en realidad un modelo de cambio para ayudar a entender y
tratar la reaccion personal a un trauma. Por lo tanto, el modelo tiene relevancia y

aplicacion mas alla de la muerte y el morir.
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Etapa 1. La negacién: es un rechazo consciente o inconsciente a aceptar los
hechos, la informacion, la realidad, etc. Es un mecanismo de defensa y

perfectamente natural.

Etapa 2. Ira: puede manifestarse de diferentes maneras. Las personas con
trastornos emocionales pueden estar enojados con ellos mismos, y/o con otras

personas, sobre todo los cercanos a ellos.

Etapa 3. Negociacién: las personas que enfrentan el cambio pueden negociar o

tratar de negociar un compromiso. Esta rara vez ofrece una solucién sostenible.

Etapa 4. Depresion: también se conoce como duelo preparatorio. Es una especie
de aceptaciéon ante el apego emocional. Es natural sentir tristeza y pesar, el
miedo, la incertidumbre, etc. Esto demuestra que el individuo, al menos, ha

comenzado a aceptar la realidad.

Etapa 5. Aceptacién: Esta etapa definitivamente varia en funcién de la situacion
del individuo, aunque en lineas generales es una indicacién de que hay un cierto

desapego emocional y objetividad.

Fortalezas del modelo de las cinco etapas de Dr. Elisabeth Kibler Ross: es un

marco que explica claramente la respuesta emocional de un individuo al cambiar.

Debilidades del modelo de las cinco etapas de Dr. Elisabeth Kibler Ross: el
modelo podria carecer de una base cientifica. Culturalmente esta sesgada hacia
un enfoque occidental para lidiar con el dolor.

41



2.5.11 La ecuacién del cambio de Richard Beckhard

Beckhard’s Transition Model

Current

State
«Familiar +Letting go of *Unfamiliar, risky
«Comfortable the old *Unknown
*Can be *Taking on the new * Controls not
controlled -Changes understood
*Roles are everywhere ‘New roles
understood

*Feelings of -- loss,
depression, gain,
exhilaration

Beckhard 1977, 1987

Figura 13
DxVxF >R
D = Dissatisfaction
V = Vision
F = First Steps
R = Resistance to Change
Figura 14
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Beckhard disefié un marco de cambio, que consta de cuatro temas principales:

e La determinacién de la necesidad de cambio.

e La articulacion de un futuro deseado.

o Evaluar el presente y lo que necesita ser cambiado a fin de avanzar hacia el
futuro deseado.

e Llegar al futuro deseado por la gestion de la transicién.

Histéricamente, la ecuacion del cambio Beckhard puede ser visto como un hito
importante en el campo del desarrollo organizacional en la que se reconoci6 el
papel y la importancia de la participacion de los empleados en el cambio.
Representdé un cambio significativo en el pensamiento de gestion del "comando y

control" de la era industrial a un enfoque centrado en las personas.

El articulé un marco de cambio genérico, que comprende cuatro temas principales:
La determinacién de la necesidad de un cambio, debemos tener claro por qué las
cosas tienen que cambiar. Si no estd insatisfecho con la situacion actual, entonces

no hay ninguna motivacion para cambiar.

La articulacién de un futuro deseado, asegurarse de que sus empleados entiendan
completamente y pueden imaginarse su futuro como parte de una organizacién

cambiado y pueden ver su lugar en la nueva organizacion.

Evaluar el presente y lo que necesita ser cambiado a fin de avanzar hacia el futuro
deseado, asegurarse de que cada empleado entienda lo que necesitan saber, qué
hacer para prepararse para el cambio y qué medidas se deben tomar para que

este cambio sea exitoso.

Llegar al futuro deseado por la gestidén de la transicion, con ayuda de la ayuda de
especialistas y procesos adecuados.
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Fortalezas de la ecuacién del cambio de Richard Beckhard: reconoce el papel y la
importancia de la participacion de los empleados en el cambio. Se trata de un
enfoque centrado en las personas. Es una forma rapida pero eficaz de garantizar

que su equipo entiende por qué el cambio es necesario.

Debilidades de la ecuacion del cambio de Richard Beckhard: altamente
cuantitativa la representacion matematica del proceso de cambio. Puede ser dificil
de cuantificar las variables de la ecuacién. Es mas Util como una lista de control en

las primeras etapas del cambio.

2.5.12 Etapas de cambios mayores de Christine Longaker

Longaker

4. Peaceful acceptance of

1. Shock & Disbelief New Reality

3. Acceptance of

b -
2. Resistance Ending (grieving)

Figura 15
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El modelo de Christine Longaker es muy parecido al de Elizabeth Kubler Ross en
que su trabajo es totalmente basado en su experiencia con la muerte y el cuidado

de los moribundos.

Choque y la incredulidad
Resistencia

Aceptacion de finalizacion (duelo)

0 b~

Aceptacion pacifica de la nueva realidad

La importancia del modelo de Longaker es que Christine se ocupa de las
cuestiones espirituales y existenciales mas profundas.

Teniendo en cuenta que un cambio importante con frecuencia no representa una
forma de muerte, quienes estamos involucrados con la gestion del cambio

podemos aprender mucho acerca de esta perspectiva.

Fortalezas de las etapas de cambios mayores de Christine Longaker: aborda las
cuestiones espirituales y existenciales mas profundas del cambio. El enfoque
puede acoplarse bien con cualquier otro modelo de cambio para proporcionar

resultados mas eficaces.

Debilidades de las etapas de cambios mayores de Christine Longaker:
El modelo carece de base cientifica. Este modelo sélo funcionaria bien si se
complementara con un modelo que tiene mas detalle en torno a las actividades de

gestion del cambio. Enfoque limitado.

Con este dultimo modelo, hemos terminado de analizar las principales
metodologias de cambio que se han propuesto a lo largo del tiempo. Es vital al
momento de aplicar cualquiera de ellas, que se tenga un conocimiento basico de
la administracién del cambio, y que antes de aplicar cualquier modelo, la situacién
actual y las resistencias sean identificadas, lamentablemente no todos los modelos
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estan acompanados de las herramientas que nos permitan identificar las

principales areas a trabajar al momento de gestionar el cambio.

Dada esa necesidad, la presente investigacion tiene como finalidad disenar y

proponer un instrumento de evaluacién de la resistencia al cambio.

En el siguiente capitulo, podremos ver cudl fue el método que se llevd a cabo para
cubrir este objetivo.
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CAPITULO 3. METODO

Habiendo realizado una exhaustiva investigacion acerca del proceso de cambio y
sus resistencias en las personas que lo viven, disefie un instrumento con
veinticuatro reactivos que nos permiten identificar, medir y evaluar la resistencia al
cambio en seis dimensiones.

Vision

Liderazgo

Comunicacién

Capacitacion

Recursos

o o kA~ w

Estructura organizacional

Seleccionando estas con base al andlisis de las teorias de administracion de

cambio revisadas en el marco teérico del presente trabajo.

Para medir cada dimensién se utiliza la siguiente escala de valoracién, en donde

el sujeto identifica su postura respecto al item.

Totalmente de

Ni en acuerdo Totalmente en
En desacuerdo
acuerdo

Ni en desacuerdo desacuerdo

De acuerdo

A continuacion describiré los items que corresponden a cada una de las

dimensiones

Vision

1. Consideras que esta iniciativa ayuda a alcanzar la visién de area/compania
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2. La estrategia de cambio considera el impacto de las iniciativas de mejora en
los clientes o usuarios finales
Considero que el cambio propuesto es mejor que la forma de trabajar actual

Los valores de mi organizacién son compatibles con el cambio

Liderazgo

Los niveles directivos se muestran como impulsores auténticos del cambio
Los lideres / jefes actian de manera congruente a los objetivos del cambio
7. Los lideres / jefes brindan seguridad antes, durante y después del proceso
de cambio
8. Los lideres se esfuerzan por lograr que toda la gente se integre y

comprometa con los cambios

Comunicacién

9. Me han comunicado informacién del proyecto de cambio, sus objetivos,
beneficios, alcances y duracién
10.La comunicacion que he recibido sobre el proyecto de cambio clarifica mis

dudas y ha sido oportuna

11.La informacién acerca del cambio ha llegado a todos los niveles y areas
organizacionales involucradas

12.Considero que los medios de comunicacion utilizados son los adecuados

para dar a conocer la informacién del proyecto de cambio

Capacitacion

48



13.He sido capacitado para la ejecucién de las actividades que me
corresponden en este proyecto de cambio

14.Los planes de capacitacion coinciden con mis necesidades

15.Se evalla la efectividad y entendimiento de la capacitacién impartida

16. Cuento con las nuevas competencias para los puestos después del cambio

Recursos

17.Se tienen disponibles los recursos materiales necesarios para desarrollar el
proyecto de cambio

18.Se tienen disponibles los recursos humanos necesarios para desarrollar el
proyecto de cambio

19. Considero que esta involucrada la gente indicada para realizar con éxito el
proyecto de cambio

20.Existe un plan general de trabajo para el proyecto de cambio

Estructura organizacional

21.Me han comunicado roles y responsabilidades para operar los cambios que
generara este proyecto

22.Tengo claridad en cuanto a los ajustes en cargas de trabajo posteriores al
cambio

23.Conozco las responsabilidades y funciones mis comparneros de trabajo

24.Existe la colaboracién entre areas relacionadas al proyecto de cambio

Para el entendimiento de la aplicacion del instrumento se brindan las siguientes

instrucciones al sujeto:
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Agradecemos tu entusiasmo por contestar esta evaluacion que nos permitira

generar una estrategia de cambio que acelere la adopcion del proyecto.

Lee cada una de las afirmaciones y selecciona la casilla que mejor describa tu

percepcion.

En la figura 16 se visualiza completo el instrumento

Agradecemos tu entusiasmo por contestar esta evaluacion que nos permitira generar una estrategia de cambio que acelere la adopcion del proyecio.

Los ltados son confidenciales y para uso exclusive del area de Recursos Humanos

Lee cada una de las afirmaciones elecciona la casilla gue mejor describa tu percepcion.

Totalmente De Neutro En 'otalmente en
acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo

Consideras que esta iniciativa ayuda a alcanzar la vision de drea/compafiia

La estrategia de cambio considera el impacto de las iniciativas de mejora en los clientes o usuarios finales
Considero que el cambio propuesto es mejor que la forma de trabajar actual
Los valores de mi organizacién son compatibles con el cambic

Los niveles di se como enti del cambio

Los lideres / jefes actian de manera congruente a fos abjetivos del cambio

Los lideres | jefes brindan sequridad antes, durante y después del proceso de cambio

Los lideres se esfuerzan por lograr que toda la gente se integre y comprometa con los cambios

We han comunicado informacién del proyecto de cambio, sus objefivos, beneficios, alcances y duracién
La comunicacidn que he recibido sobre el proyecto de cambio clarificamis dudas y ha sido oportuna

La informacién acerca del cambio a llegado a todos los niveles y dreas organizacionales involucradas

Considero que los medios de icacion uti son los para dar a conocer la informacién del proyecto de cambio
He sido itado para la ejecucitn de las acti queme eneste proyecto de cambio

Los planes de ion coi con mis

Se evaliala ¥ dela &n impartida

Cuento con las nuevas competencias para los puestos después del cambio

Se tienen disponibles los recursos materiales necesarios para desarrollar el proyecto de cambio
Se fienen disponibles los recursos humanos necesarios para desarrollar el proyecto de cambio
Considero que esta involucrada la gente indicada para realizar con éxito el proyecto de cambio

Existe un plan general de trabajo para el proyects de cambio

We han i rolesy ili para operar los cambios que generard este proyecto
Tengo claridad en cuanto a los ajustes en cargas de frabajo posteriores al cambio

Conozco las ili y funei mis fieros de trabajo

Existe i3 én entre dreas al proyectn de cambio

Figura 16
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CAPITULO 4. PROPUESTA DE TRABAJO

e Nombre del Proyecto:

Disefio y propuesta de un instrumento que evalle la resistencia al cambio

e Contextualizacion:

Actualmente las organizaciones
enfrentan grandes retos causados
principalmente por fuerzas exdgenas;
como una creciente globalizacion,
cambios demograficos y politicos, crisis
econdmicas, un continuo desarrollo de
tecnologias y exigencias mayores por
parte de sus clientes y consumidores.
Dichos factores sin duda impactan
internamente a las organizaciones, lo
que genera transformaciones con el
objetivo de mejorar su productividad en
servicios o productos, procesos,
estrategias y normas donde el
protagonista del cambio es el individuo.
El individuo al ser parte de una cultura
organizacional, es nuestro principal
foco de accién, debido a que
naturalmente presenta resistencia
llevandolo a experimentar estrés,
miedo o ansiedad ante lo nuevo o
desconocido. La respuesta a la
resistencia al cambio puede ser

e Definir problematica:

Ante el evidente impacto que tiene en
las organizaciones el cambio, causado
por diferentes fuerzas como lo son; la
politica, la economia, la tecnologia y la
globalizacién, distintos autores como
John Kotter, William Bridges, Daryl
Conner y Kurt Lewin entre otros, han
trabajado en proponer modelos y
metodologias de administracion del
cambio.

Administrar el cambio es una dificil
tarea, que nos otorga una guia a seguir
tomando en cuenta los principales
elementos a considerar al momento de
desarrollar un proceso de esta indole,
adaptando la cultura de las
organizaciones a ser flexibles, y a
anticiparse a los cambios del entorno
para poder ser vanguardistas.

Una fuerte limitante para que un proceso
de cambio resulte exitoso, es la
resistencia al cambio, es vital que el
gestor del cambio, explore, entienda y
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manifiesta o implicita, inmediata o
diferida, dependiendo de las
percepciones, personalidades y
necesidades. Este desbalance en los
individuos desgasta la productividad en
el negocio generando pérdidas.

Sin embargo estos casos se pueden
predecir, medir y gestionar mediante
las adecuadas herramientas y
metodologias de administracion del
cambio que permitan minimizar la
incertidumbre que provocan los nuevos
modelos de operacion y desarrollen en
el individuo comportamientos y
competencias especificas que permitan
una transicidn exitosa logrando asi
minimizar la resistencia al cambio y
cubrir los objetivos de negocio
previstos.

Metas:

El presente estudio tiene como como
objetivo determinar los factores que
propician la resistencia al cambio
desde la perspectiva personal y
organizacional, ante una
transformacion de negocio, logrando
con esto generar soluciones practicas

que minimicen y faciliten el proceso de

evalle las causas de las resistencias
para asi atacarlas desde su raiz, sin
embargo son pocas las herramientas
con las que se cuenta para realizar este
analisis.

Considerando lo anterior es sumamente
importante el disefio de una herramienta
de evaluacion de la resistencia al
cambio, para ser tomada como punto de
partida al momento de seleccionar la
metodologia 0 modelo de cambio a

aplicar.

Objetivos:

Disenar un instrumento de evaluacién de
la resistencia al cambio, que permita
identificar y mostrar un entendimiento
l6gico de las causas y factores que
propician la resistencia, a través de un
analisis detallado del proceso de

cambio.
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cambio.

Desarrollo de estrategia:

Con el objetivo de disefnar un instrumento de evaluaciéon de la resistencia al

cambio, que permita identificar y mostrar un entendimiento logico de las causas y

factores que propician la resistencia, realizare un andlisis detallado del proceso de

cambio organizacional, las resistencias y las principales metodologias que

diferentes autores han desarrollado para acelerar la adopcién al cambio.

Etapas
Seleccion del
administrador

del cambio

Aplicacion del
instrumento de

Accién Indicador Cronograma
Identificar a quién  100% Una
con su liderazgo Semana
genere la

estrategia de
cambio alineada a
la cultura de la
organizacion,
forme y habilite la
red de agentes de
cambio, evalle y
documente la
transformacion,
sosteniendo e
institucionalizando
el cambio dentro
de la cultura
Mapear las 60% Un mes
poblaciones

Evidencia
Declaracion
de la
asignacion del
recurso para el

proyecto

Porcentaje de
participacion
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evaluacion de
la resistencia

al cambio

Seleccion de
metodologia de
administracion

del cambio

impactadas por el
cambio dentro de
la organizacion y
aplicar el
instrumento de
evaluacion de la
resistencia al
cambio,
analizando los
resultados e
identificando las
dimensiones
débiles.
Habiendo analizado
los resultados es
importante
seleccionar la o las
metodologias de
administracion del
cambio que mejor se
adapten a las
necesidades que
arrojen los
resultados de la
aplicacion del
instrumento. Puede
el administrador del
cambio utilizar el

analisis de fortalezas

100%

Dos

semanas

de la
audiencia

impactada

Declaracion de

metodologia a

utilizar
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Desarrollo de
estrategia de
administracion

del cambio

Evaluacion de
la efectividad
de la
administracion

del cambio

y debilidades de
cada metodologia
que se ha
documentado en el
marco tedrico del
presente documento.
Con base en la
metodologia definir y
calendarizar las
actividades a
implementar con la
poblacion
impactada. Es
importante que este
plan de trabajo se
comunique a los
lideres de la
organizacion y se
mantengan
informados de los
avances y riesgos
que detecte el
administrador del
cambio.

Al final del proceso
es importante
evaluar la efectividad
del ejercicio
realizado, esto

80%

100%

Seis meses

Dos
semanas

Calendario de
actividades y
porcentaje de
cumplimiento

a las mismas

Entrevistas
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puede hacerse por
medio de grupos
focales, entrevistas o
aplicando
nuevamente el
instrumento de
evaluacion de la
resistencia al cambio
para comparar los
resultados y medir
efectividad.

Plan de Seguimiento

Para asegurar el éxito y cumplimiento de la propuesta para administrar el cambio
organizacional, partiendo de los datos que arroje el instrumento de evaluacion de
la resistencia al cambio que se disend en el presente trabajo es importante evaluar
la efectividad del ejercicio realizado y dar seguimiento, esto puede hacerse por
medio de grupos focales, entrevistas o aplicando nuevamente el instrumento de
evaluacion de la resistencia al cambio para comparar los resultados y medir

efectividad.
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CAPITULO 5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

La administracion del cambio es una disciplina apasionante, por ser clave en el
éxito de toda transformacion y principalmente por ser gestionada por la gente y

para la gente.

Aqui centro mi conclusion referente a la investigacidn previamente presentada,
destacando el importante crecimiento de esta area de aplicacién y la relevancia

que va adquiriendo para las organizaciones el implementar cambios guiados.

En contraste, con disgusto encuentro en esta investigacion y en mi ejercicio
profesional, que las metodologias del cambio propuestas por los autores, van
dirigidas a lideres que no siempre cuentan con la sensibilidad para manejar el
cambio y centran su ejercicio en la parte técnica de las metodologias y sin haber
desarrollado previamente los requerimientos cognitivos, técnicos y emocionales

que ofrece un profesionista en Psicologia Organizacional.

Me parece de alta relevancia desarrollar desde licenciatura, las competencias en
el Psicologo Organizacional para gestionar los cambios y ofertarlo como un
ejercicio propio de la profesidon que va mas alla de los enfoques tradicionales de
los recursos humanos para centrarse en las actividades que tienen un impacto en

el rendimiento de los negocios.

El perfil deseado del Psic6logo mezcla el arte con la ciencia para que los procesos
y los resultados del cambio sean mas exitosos, construyendo la capacidad de
cambio sostenible a corto y largo plazo dentro de las organizaciones.
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