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RESUMEN

Actualmente, las organizaciones estan presionadas a generar cambios en sus
objetivos, estructuras y procesos para poder alinearse a las exigencias del mercado
global. La Gnica manera de sobrevivir a estos fenGmenos es a través de la gestion
del cambio. Resulta imposible pensar que las empresas no generen algin tipo de
estrategia para afrontar el cambio; por ello, a lo largo de los afios han surgido
diferentes modelos tedricos, los cuales determinan como se debe abordar un
proceso de la mejor manera, garantizando asi el éxito organizacional. En el caso de
las empresas publicas, la gestion del cambio suele verse obstaculizada ya que estas

entidades presentan mayores dificultades para alcanzar sus objetivos.

Por este motivo, se ha considerado pertinente para el presente estado del arte
estudiar el contexto actual de la gestion del cambio en empresas publicas,
considerandose una serie de modelos desde las distintas perspectivas teoricas y
psicoldgicas e informacion de estudios realizados en los Gltimos cinco afios, a nivel
nacional e internacional. Asimismo, se identifican variables que influyen
positivamente y negativamente en la gestion del cambio. Estas incluyen factores
organizacionales (clima, calidad de vida, planificacion estratégica, jerarquia
organizacional), factores individuales (compromiso, resistencia, participacion,
actitud, percepcién), y factores relacionados a competencias (liderazgo,

comunicacion, capacitacién, trabajo en equipo).

A raiz de los hallazgos, se propone que futuras investigaciones profundicen

sobre el creciente rol del psicdlogo como facilitador o guia del cambio



organizacional, utilizando nuevas tendencias como la teoria inversa del cambio y la

técnica de constelaciones organizacionales.

Palabras claves: Gestion del cambio, empresas publicas



ABSTRACT

Currently, organizations are under pressure to create changes in their
objectives, structures and processes in order to align with the demands of the global
market. The only way to survive these demands is to implement effective change
management. Because of the importance of change management, different
theoretical models have emerged, which help determine how to implement change

management in the best possible way in order to guarantee organizational success.

However, change management in the public sector faces great difficulties,
as these entities have more obstacles in relation to accomplishing their goals.
Because of this, the current state of the art aims to present the latest research
regarding change management in the public sector, and specifically variables that
lead to its effectiveness. This state of the art considers a series of models from
various theoretical and psychological perspectives, as well as recent information
from international and national research carried out in the last five years.
Additionally, different variables that affect change management have been
identified, which can have a positive or negative effect in this process. These
include organizational (climate, quality of life, strategic planning, organizational
hierarchy), individual (compromise, resistance, participation, attitude, perception),

and training-related (leadership, communication, training, teamwork) factors.

In light of these findings, it is vital that future research focuses on the
growing role of psychologists as facilitators of organizational change, and on new
tendencies such as inverse change theory and the organizational constellations

technique.



Keywords: organizational change management, public sector



. INTRODUCCION

En la actualidad, las empresas publicas tienen una importancia significativa
en el mundo, sobre todo, en los paises en desarrollo, en donde son proveedoras de
servicios basicos como electricidad, agua o transporte (Moreno de Acevedo, 2016).
El 10% de las empresas mas grandes del mundo son de propiedad estatal, en
términos de capitalizacion bursatil y/o valoracion de sus activos (Moreno de
Acevedo, 2016). A pesar de los distintos intentos de reforma del sector puablico
empresarial que se han llevado a cabo, los problemas que histéricamente impactan
en las mismas siguen latentes. Ademas, en el contexto mundial actual, los cambios
rapidos respecto a la economia, servicios al consumidor y climas politicos hacen
aun mas dificil el cumplimiento de objetivos en empresas publicas (Kitsios &
Kamariotou, 2017). Dados estos obstaculos, las empresas publicas podrian tener

mayor dificultad que las empresas privadas para cumplir sus objetivos propuestos.

Algunos ejemplos de los problemas a los que se enfrentan las empresas
publicas son: la existencia de maltiples propietarios, la corrupcién, la falta de
presupuesto y la inadecuada gestion del cambio (Moreno de Acevedo, 2016). La
gestion del cambio es considerada como un elemento del desarrollo organizacional
y es un tema que tiene gran relevancia en la actualidad, ya que se considera que lo
Unico constante dentro de las organizaciones es el cambio y que el entorno en el
que se desarrollan cada vez es mas competitivo y complejo, por lo que es de suma

importancia modificar ciertos aspectos con rapidez y continuidad.

Contreras (2018), menciona que la gestién del cambio organizacional es un

factor muy importante que debe ser minuciosamente analizado, puesto que a través



de este proceso las organizaciones lograran ser mas competitivas en el mercado
global y sustentables en el corto, mediano y largo plazo. Es por ello que una gestion
efectiva marca la diferencia entre una organizacion triunfante y una organizacion
destinada al fracaso. Por este motivo, el cambio debe ser concebido como una
oportunidad de mejora y no como un fenémeno negativo. Es decir, en efecto el
cambio genera un desequilibrio en el entorno laboral, pero no deberia representar
un riesgo, sino un reto al cual debe someterse la empresa. En este sentido, para
poder implementar un proceso de cambio, hay que contar con la participacién y el
compromiso de todas las personas involucradas en el negocio, ya que el factor
humano es el recurso mas significativo e importante de la organizacion para

alcanzar los objetivos organizacionales.

Sin embargo, es muy comun en las empresas publicas que este proceso de
cambio se vea obstaculizado ya que presentan dificultades a nivel de gestion, tales
como la falta de objetivos claros, de propietarios definidos y de estructuras de
sistemas de informacion. Estos problemas hacen que no existan responsables
identificados y prevalezca cierto desgobierno. Ademas como existe el presupuesto
blando, los trabajadores no encuentran valor en mejorar sus resultados. Gracias a la
interferencia politica, los nombramientos de los ejecutivos se realizan dentro del
aparato administrativo del gobierno con poca atencion al mérito, la experiencia y el
conocimiento necesario para ejercer funciones comerciales, técnicas y/o sociales
(Moreno de Acevedo, 2016). En base a estos problemas, es de gran importancia
investigar los modelos teéricos que se han creado hasta la fecha para la gestion del
cambio, asi como enfoques novedosos que permitan solucionar estos

inconvenientes.



En el caso del Perq, la gestion del cambio es una teoria que en su mayoria
se aplica en las grandes corporaciones, sobre todo, las privadas, ya que tienen la
obligacion de responder de manera inmediata a los diferentes cambios para evitar
ruptura en las empresas, en especial en un mercado laboral tan competitivo (Quispe,
2018). En contraste, las empresas publicas reaccionan con menor rapidez a
situaciones adversas ya que obedecen a una funcionalidad burocratica. Por ello, en
organizaciones burocraticas es dificil lograr el cambio, ya que hay una orientacion
al seguimiento de normas y no existe una responsabilidad clara para lograr cambios
significativos en la empresa. (Ortega & Solano, 2015). Otro desafio para la gestion
del cambio en el Per0 reside en el uso de modelos poco actualizados. Como sefiala
Aliaga (2015), la gestion publica actualmente es una gestion por resultados en la
que los funcionarios atienden oportunamente las necesidades de los ciudadanos y
luchan por sus derechos. El transito hacia la gestion publica moderna exige gestion
del cambio dado que es necesario que la estructura, los procesos y el personal estén

preparados para enfrentarla con éxito.

Por lo anterior, la presente investigacion busca realizar un estado del arte
sobre la gestion del cambio en empresas publicas, tanto a nivel mundial como a
nivel nacional, para otorgar informacién actualizada sobre los modelos tedricos y
practicos que se emplean hoy en dia en este &mbito, las variables que influyen en
cdmo se desarrolla la gestion del cambio y sugerencias para futuras investigaciones

sobre el tema.



II.DESARROLLO DEL CONTENIDO

2.1 Delimitacion del problema o tema del estado del arte

Si bien la gestion del cambio es un tema de gran importancia, su definicion
puede resultar confusa ya que distintos autores lo definen de diferentes formas.
Blejmar (2000) citado por Ortega & Solano (2015), define la gestion del cambio
como un proceso deliberado disefiado para mitigar efectos negativos y potenciar los
aspectos positivos de una empresa, para asi construir un futuro favorable para la
organizacion y sus miembros. De este modo, el autor resalta que este cambio es
intencional, sostenible y tiene implicito la esperanza de un futuro mejor. Otra
definicion clave es la de Proulx (2015), que define la gestion del cambio como “toda
modificacion observada en la cultura o la estructura de un sistema organizacional

que tiene un caracter relativamente durable” (Proulx, 2015, p. 103).

Sin embargo, los procesos de cambio en las empresas suelen ser dificiles,
toman tiempo y no siempre tienen éxito, sobre todo, porque se suelen presentar
ciertas restricciones como es el caso de las empresas publicas. Segin Cordova
(2015), estas son organismos del Estado que estan sometidas al derecho publico,
funcionan como una unidad econdmica y productiva, tienen una finalidad social y
persiguen objetivos de tipo econdmico (rentabilidad o lucro econémico). Ademas,
el capital, los instrumentos de trabajo, los recursos naturales, el trabajo y la
direccion deben guardar una adecuada coordinacion a fin de llevar a cabo una
produccién de bienes y servicios socialmente Gtil y que estén alineados con las

exigencias del bien comdn.



Para la presente investigacion, se han considerado estudios sobre la gestion
del cambio en las empresas publicas. Asimismo, se han considerado estudios que
tomen en cuenta variables como clima organizacional, calidad de vida laboral,
planificacion estratégica, capacitacion, jerarquia organizacional, actitud, resistencia
al cambio, participacion y compromiso, percepcion, liderazgo, trabajo en equipo y
comunicacion, asi como también su influencia sobre la gestion del cambio en

empresas publicas.



2.2 Revision de estudios desde diferentes perspectivas teoricas y de

intervencion del tema

Segun refiere Sullca (2018), el proceso de cambio en las organizaciones esta
experimentando desde finales del siglo XX una gran proliferacién de teorias y
mecanismos para que los gestores o administradores de las empresas cuenten con
distintas herramientas. Cabe recalcar que, estos modelos tedricos e instrumentales
parten de la literatura sobre cambio organizacional existente, ademas de la

recopilacion de datos y experiencias acumuladas por las organizaciones.

Como destaca Sullca (2018), a lo largo de los afios han coexistido diversas
formas de afrontar los cambios en las organizaciones. Por un lado, aquellas
perspectivas que estan focalizadas en la atencion en el factor humano como un
proceso sujeto a transformaciones. Otros modelos abordan el cambio enfatizando
los procesos, actividades y operaciones, mientras que algunos orientan la gestion
hacia el cambio del entorno y las estructuras de poder dentro y fuera de la

organizacion.

Segun Vargas (2017), los modelos de gestion del cambio sintetizan la
investigacion y la practica como base para comprender los procesos y mecanismos
de cambio tanto a nivel organizacional como a nivel individual. Ademas, estas
propuestas por lo general persiguen tres objetivos principales: definir el cambio y
la situacion de cambio en el contexto de una organizacion e identificar las
soluciones posibles, implementar el cambio de acuerdo con la estrategia elegida y

consolidar el cambio en la organizacion.



En definitiva, tanto en el sector privado como en el publico, la tendencia
actual es adoptar modelos de gestion que sirvan de referente y guia en los procesos
de mejora de los productos y servicios que ofrecen. Un modelo para la gestion de
una organizacion permite establecer un enfoque y un marco de referencia objetivo,
riguroso y estructurado para el diagnostico de la organizacién, asi como para
determinar las lineas de mejora continua hacia las cuales deben orientarse los
esfuerzos de la organizacion. Por lo tanto, para poder aplicar un modelo de cambio
en una empresa en particular es necesario conocer el origen, el funcionamiento y el

alcance de estos modelos.

2.2.1 Modelo de las Tres Etapas del Cambio de Kurt Lewin

Uno de los primeros modelos de cambio organizacional es el propuesto por
Kurt Lewin, quien es reconocido como el fundador de la psicologia social moderna
y porque aseguro que los procesos de cambio en las organizaciones atraviesan por

tres fases (Fig.1).

El modelo de tres etapas es un enfoque genérico y simple, el cual le propone
a la organizacion tener una idea clara de lo que representa el cambio al tratar con
personas. Si bien un directivo puede establecer nuevos procesos y reasignar tareas,
el cambio solo sera eficaz si todas las personas involucradas se comprometen con

este (Hossan, 2015:60).

De igual manera, el modelo argumenta que el centro del cambio esta en el

comportamiento del grupo y concentrado en factores como las normas, roles,



interacciones y otros procesos sociales. EI comportamiento respecto al cambio
se entiende como un balance dindmico de fuerzas que operan en direcciones
opuestas. Por tal motivo, Almeida (2019), plantea que para que se pueda producir
un descongelamiento de la forma actual de operar de la organizacion y de sus
miembros, Lewin propone una técnica denominada “el analisis de campo de las
fuerzas”, la cual permite poder identificar los dos tipos de fuerzas que amenazan a
las organizaciones a través de cinco pasos: describir el problema, definir el objetivo,
identificar las fuerzas involucradas, priorizar las fuerzas seguin su impacto al futuro

proceso y por ultimo, definir una estrategia de cambio.

Por un lado, existen aquellas fuerzas que presionan y fomentan el cambio,
denominadas fuerzas impulsoras, tales como presiones de los clientes o la apertura
de nuevos mercados. Ademas, estan las fuerzas que conducen a las organizaciones
hacia la resistencia al cambio y la reintroduccion de patrones pasados conocidas

como fuerzas restrictivas, tales como temores de los empleados, inercia o habitos.

Cummings & Worley (2007) citados por Almeida (2019), refieren que segun
lo planteado por Lewin, el manejo adecuado de las fuerzas impulsoras y restrictivas
permitiran dejar el status quo en que opera la organizacion y sus colaboradores para
asi adoptar nuevos patrones de comportamiento, costumbres y estilos. Se puede
considerar que una vez que se han encontrado nuevos mecanismos de operacion
satisfactorios, la empresa puede iniciar con el periodo de recongelamiento por
medio de la formalizacién de estas nuevas actitudes para poder asegurar su

permanencia.



Por su parte, Coria, Valderrama, Neme & Rivera (2016), explican las tres

etapas claves para el logro de una gestion del cambio organizacional exitoso.

Descongelamiento

Es considero como la fase exploratoria o de diagndstico que permite
comprender el estado actual o status quo en el que se encuentra la organizacion, asi
como las condiciones y las fuerzas que permitieron mantener ese estado. Por
consiguiente, es importante poder dar respuesta a las siguientes preguntas: ¢Cuél es

la situacion actual de la empresa? y ¢Cuales son los puntos débiles que demuestra?

Asimismo, implica preparar a la organizacion para aceptar que el cambio es
necesario, lo que significa romper el status quo para poder construir una nueva
forma de operar. Por esta razon, es importante crear una motivacion para el cambio,
ya que es necesario para la transformacion de actitudes hacia las nuevas practicas
laborales. Igualmente, la comunicacidn es una pieza clave para la comprension y
aceptacion del proceso de cambio, puesto que esta fase tiene como objetivo

disminuir la resistencia.

El descongelamiento se puede alcanzar por medio de tres vias: el aumento
de las fuerzas potenciadoras, las cuales facilitan el desarrollo de un comportamiento
diferente al actual, con la disminucion de las fuerzas opositoras y con la

combinacién de las dos anteriores.



Movimiento o cambio

Tras la incertidumbre creada por el descongelamiento, aqui se necesita
propiciar actitudes distintas y fomentar comportamientos tendentes a que
efectivamente ocurra el cambio. Por este motivo, es importante empoderar a las
personas a alcanzar innovadoras formas de trabajar, relacionarse y aprender nuevos
valores, actitudes y comportamientos a nivel individual y organizacional. Durante
esta fase las personas involucradas deben estar convencidas de que las nuevas

formas son mejores que las anteriores, lo que permitird impulsar el cambio.

Asimismo, se trazan los objetivos y las estrategias para determinar el plan
de accion para implementar la transformacion. En este sentido, se podrian
considerar tres acciones fundamentales para dicho proceso: persuadir a los
colaboradores respecto a que el status quo no es benéfico para ellos e incentivarlos
a percibir el problema desde una perspectiva innovadora, trabajar en conjunto para
obtener informacidn relevante con respecto al cambio y conectar los distintos
enfoques de los grupos para proponer distintas estrategias y finalmente, optar por

las mas efectivas.

Recongelamiento

El recongelamiento se produce cuando las nuevas practicas pasan a formar
parte de la cultura organizacional; sin embargo, esto solo se logra cuando el cambio
toma forma y las personas se comprometen con las nuevas maneras de trabajar,
motivo por el cual la organizacidn estara lista para este paso. Cabe sefialar que, sin

el recongelamiento es muy probable que el cambio sea solo pasajero o coyuntural
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y que los colaboradores retornen al status quo anterior, es decir, a los
comportamientos del pasado. Por esta razdn, esta etapa representa la integracion de

nuevos valores, normas y tradiciones al paradigma organizacional.

Con esta Ultima etapa, segun plantea Lewin en sus investigaciones, las
personas tienden a reducir el comportamiento anterior, por lo que considera
necesario arraigar los cambios mediante la repeticion del nuevo comportamiento,
para asi alinearse a los objetivos planteados al inicio del proceso. Ademas, para
consolidar el recongelamiento la empresa debe construir una creciente coalicion de
colaboradores al tiempo que se crea una vision futura a partir de la iniciativa de
cambio. Finalmente, el proceso termina cuando la organizacion regresa a una
sensacion de estabilidad y se alcanzan los primeros beneficios del cambio,

generando asi un ambiente de confianza para futuros cambios.

Figura N° 1: Proceso de cambio- Modelo de las Tres Etapas de Cambio de Kurt

Lewin
Descongelar Cambio, movimiento Recongelar
(Unfreezing) o transformacion » (Refreezing)
(Change)

Fuente: Lewin (1951)

Cabe destacar que, la teoria propuesta por Lewin es una estructura Gtil que
permite identificar elementos esenciales para los programas de cambio. Coria,
Valderrama, Neme & Rivera (2016), aseguran gque este modelo se ha establecido en
empresas lucrativas en todo el mundo como una herramienta exitosa con la que

pueden responder a las necesidades de cambio, alcanzando asi el logro de los
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objetivos organizacionales. De igual forma, se puede considerar que el modelo de
las tres etapas tras ciertos ajustes de acuerdo a cada situacion especifica, contribuye

a procesos de cambio planteados de corto 0 mediano plazo.

Asimismo, como indican Aziz, Muda, Ibrahim & Mansor (2017), otro
aspecto fundamental para lograr una gestién del cambio exitosa en base a la
metodologia propuesta por Lewin es la participacion activa del lider como el
promotor de transformacion, su comunicacion y apropiacién por los seguidores son
tres elementos vitales para el exito del proceso, ya que es importante promover el
cambio a partir del reconocimiento de recursos como la confianza, los

conocimientos o las experiencias de los colaboradores para su empoderamiento.

2.2.2 Teoria de Cambio Planificado de Edgar Schein

Cabe sefialar que, el método de Lewin propone un esquema de cambio muy
general, pero orientado hacia el camino que se debe seguir en todo proceso de
transformacion cultural en etapas, que deben irse consolidando una tras otra dentro
de la organizacion independientemente del tamafio que esta comprende. Por este
motivo, como refiere Zuinaga (2014), hay otros aportes que deciden modificar la
concepcion teodrica de Lewin, especificando los mecanismos psicoldgicos
involucrados en el cambio. Este es el caso de la Teoria de Cambio Planificado
propuesto por Edgar Schein, quien buscd redefinir las tres etapas
(descongelamiento, cambio y recongelamiento) a partir de las vivencias

experimentadas durante el proceso de cambio, ya que estaba fuertemente

12



interesado en producir mejoras tanto a nivel individual como grupal y
organizacional, mostrando fuertes competencias y habilidades en trabajar a través

de estas distintas unidades de analisis.

Descongelamiento

En esta primera etapa las personas deben hallar una motivacion que las
impulse a comprometerse con la necesidad de cambio y puedan tener una
disposicion favorable con respecto al proceso. En definitiva, esto se puede lograr
mediante la negacion y desaprobacion de la conducta actual y a través de la creacion
de culpa y ansiedad. Finalmente, es importante tener en cuenta que Unicamente el
cambio se va a llevar a cabo, siempre y cuando los colaboradores logren
experimentar una sensacion de seguridad psicoldgica con el fin de reemplazar las

conductas y practicas del pasado con nuevas.

Movimiento

Tras el descongelamiento las personas atraviesan por una reestructuracion
cognoscitiva. Por esta razon, los colaboradores necesitan una informacion y una
evidencia que logren demostrar que el cambio es deseable y posible. Se debe
preparar a las personas para que puedan afrontar nuevas fuentes de informacion y
nuevos conceptos. En este sentido, esto se logra modelando la conducta de un

ejemplar o recopilando la informacidn pertinente del ambiente.

13



Recongelamiento

Es necesario generar los mecanismos para establecer un nuevo estado
organizacional. Por ello, la tarea primordial es integrar las nuevas conductas en la
personalidad y las actitudes de la personas, es decir, la estabilizacion de los cambios
requiere de una prueba para ver si se ajustan al individuo y al ambiente social que

lo rodea.

En este sentido, Zuinaga (2014), explica la teoria de Schein partiendo del
supuesto que las organizaciones deben lograr continuamente una adaptacion
externa e integracion interna incorporando a las tres etapas planteadas por Lewin
algunas conjeturas que corresponden guiar y facilitar el proceso: 1) Cualquier
cambio en el proceso implica no sélo aprender algo nuevo sino en este caso
olvidarse de algo que ya estd muy integrado en la personalidad y en las relaciones
sociales de cada individuo. 2) Ningun cambio se logra a menos que haya motivacion
suficiente para que este opere. Si la motivacidn no existe, provocarla puede ser una
de las mayores inconvenientes en el proceso de cambio. 3) Los cambios
organizacionales, es decir, las nuevas estructuras, procesos, sistemas de incentivos,
entre otros, acontecen solo gracias a cambios que se operan en miembros claves de
la organizacidn, por lo tanto el cambio organizacional siempre esta mediatizado por
los cambios individuales. 4) La mayoria de los cambios que operan en una persona
adulta implican cambios de actitud, valores e imagenes que la gente tiene de si
misma, el abandono del tipo de respuestas que la persona esta acostumbrada a dar
en estas cuestiones es, al principio, inherentemente doloroso y amenazante. 5) El

cambio es un ciclo de etapas mualtiples muy parecido al ciclo de adaptacion y todas
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las etapas deben ser negociadas en alguna forma antes de que se pueda decir que un

determinado cambio se ha dado.

2.2.3 Modelo de los Ocho Pasos para Liderar el Cambio de John Kotter

Magnusdottir (2018), menciona que John Kotter publicé en 1995 un articulo
en la Harvard Business Review, en donde destacé los diferentes problemas con
respecto al cambio estratégico radical, atribuyéndoles a los altos ejecutivos la falta

de identificacion de la secuencia necesaria para dirigir estos cambios.

Asimismo, Kotter demostr6 que los grandes esfuerzos de cambio
desafortunadamente no siempre tienen el resultado deseado, descubriendo que solo
hay un 30% de posibilidades de éxito en el cambio organizacional. Por esta razon,
las organizaciones tienden a implementar cambios sin éxito y finalmente no logran

el resultado esperado.

Ante dicho panorama y tras analizar el cambio en numerosas empresas en
Estados Unidos, propuso un modelo basado en lo planteado previamente por Kurt
Lewin, denominado el “Modelo de los Ocho Pasos para Liderar el Cambio”, el cual
permite maximizar las oportunidades de éxito, sobre todo, en un entorno de cambios
cada vez mas frecuentes. Cabe recalcar que, Kotter considera que es necesario llegar
a lo mas profundo de los sentimientos de las personas para que sean mas proactivos

al cambio. (Soriano, 2017).
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“El corazén del cambio estd en las emociones. El flujo+ ver+ sentir=
cambio, es mas poderoso que andlisist+ pensamiento= cambio”, asegura Kotter &

Cohen (2002) en su libro “The Heart of Change”.

Por esta razon, Kotter es considerado como uno de los autores mas
importantes e influyentes del pensamiento gerencial contemporaneo, en donde sus
aportes a los temas del liderazgo, el cambio organizacional y la cultura corporativa
siguen orientando la agenda de la gestion de las empresas bajo un enfoque practico
y dinamico, el cual se centra en hacer que las cosas sucedan, rompiendo con la
inconsistencia entre lo que se dice y lo que se hace, en otras palabras, entre el

discurso y la practica.

A continuacion, el Modelo de los Ocho Pasos para Liderar el Cambio de

John Kotter segiin Magnusdéttir (2018):

Crear una sensacion de urgencia

Para que se genere el cambio, es fundamental que la empresa realmente lo
desee. Es por ello que al desarrollar un sentido de urgencia, ayudara a despertar la
motivacion inicial para llevar a cabo una accion. Ademas, es importante desarrollar
un dialogo honesto y convincente con respecto a lo que esta sucediendo en el
mercado actual y con la competencia. En definitiva, si un gran nimero de personas
empieza a hablar acerca del cambio que la organizacion propone, la urgencia puede

construirse y alimentarse a si misma.

Por esta razon, es fundamental identificar potenciales amenazas y

desarrollar escenarios que demuestren lo que podria suceder en el futuro emergente.
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De igual manera, examinar oportunidades que deben ser o podrian ser explotadas.
También se debe iniciar un debate para poder dar a conocer las razones por las
cuales el cambio es un proceso necesario para el éxito organizacional, con el fin de

que las personas lo empiecen a pensar y hablar sobre la transformacion.

Segun lo planteado por Kotter para que el cambio se convierta en una
realidad, el 75% de los colaboradores deben “comprar” el cambio. Por tal motivo,

se debe trabajar muy duro en esta primera fase antes de pasar al siguiente paso.

Construir vy desarrollar una coalicién orientadora

La clave durante esta fase es lograr convencer a las personas de que el
cambio es necesario. Asimismo, esto implica un fuerte liderazgo y participacion
activa por parte de los miembros claves de la organizacion. En definitiva, gestionar
el cambio no es suficiente sino que también tiene que ser liderado, motivo por el
cual se debe reunir un equipo de personas influyentes cuyo poder proviene de
factores como los puestos que ocupan, status, experiencia e importancia politica.
Una vez que esté formado el equipo, sus miembros deben actuar como una coalicién
cuyo objetivo es continuar con la construccion de la urgencia y de la necesidad del
cambio. De igual manera, debera existir un compromiso de por medio y un alto

nivel de confianza entre los mismos.

Por consiguiente, lo que deben realizar las organizaciones es identificar a
los verdaderos lideres de la empresa, solicitarles un compromiso emocional y que
finalmente logren trabajar como un equipo orientado hacia un proceso de cambio

exitoso.
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Crear una visién para el cambio

Al empezar a pesar en un cambio, es muy probable que surjan muchas ideas
y soluciones, por esta razén es importante poder vincular esos conceptos con una
vision general que los colaboradores puedan entender y recordar con facilidad. Sin
lugar a dudas, una visién clara puede permitir que las personas comprendan la

necesidad de cambio y el porqué es importante.

En concreto, para desarrollar una nueva vision la organizacion tiene que
determinar los valores que son fundamentales para el cambio. Del mismo modo,
debe elaborar un breve resumen que logre capturar “lo que ven” como un futuro en

la empresa, creando asi una estrategia para ejecutar esa vision.

Comunicar la visién

En definitiva, lo que se haga con la vision después de crearla determinara su
éxito. Por lo tanto, es esencial darla a conocer entre los miembros de la empresa y

comunicarla frecuentemente e incluirla en la cotidianidad de la organizacion.

En ocasiones puede llegar a generar cierta resistencia, pero el factor clave
en esta fase es que se hable a menudo de la vision de cambio. Igualmente, es
importante poder responder honestamente a las preocupaciones y ansiedades de los

colaboradores.

Permitir la accion eliminando barreras

Si las organizaciones han logrado llegar a este punto del proceso es porque

ya existe una vision de cambio, la cual esta presente en todos los niveles de la
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organizacion. En consecuencia, ello podria generar que algunas personas quieran
involucrarse en el cambio para poder gozar de los beneficios que han sido
promovidos. Sin embargo, pueden haber colaboradores que se resistan al cambio,
motivo por el cual es importante comprobar constantemente las barreras que existen

y poder eliminar esos obstéaculos a fin de lograr el éxito organizacional.

La mejor manera de llevar a cabo esta etapa es a través de la identificacion
de nuevos lideres o agentes de cambio, cuyas funciones principales sean realizar el
cambio. Igualmente, se debe analizar la estructura organizacional, puestos y
sistemas de recompensas para garantizar que estén alineados con la vision
anteriormente planteada. Ademas, la empresa debe localizar a las personas
resistentes e identificar cuéles son sus necesidades e inquietudes con respecto al

proceso de cambio.

Generar triunfos a corto plazo

En definitiva, nada motiva méas que el éxito. Por esta razon, no solo se debe
establecer un objetivo a largo plazo, sino que ademas se deben crear metas a corto
plazo con pequefios logros que sean posibles y que tengan poco margen para el

fracaso.

Para poder sobrellevar esta fase, la empresa debe buscar proyectos de éxito
asegurado, los cuales puedan ser implementados sin la ayuda de aquellos que sean
criticos del cambio y que ademas no sean muy costosos. Igualmente, se deben
analizar cuidadosamente los pros y contras de cada uno de los proyectos a fin de

poder garantizar el éxito del proceso. También es esencial que se celebren lo
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triunfos, reconociendo y recompensando los esfuerzos de los involucrados para asi

mantener la credibilidad.

Sostener la aceleracion

Kotter afirma que los proyectos suelen fallar porque se declara la victoria
muy tempranamente. Por esta razon, se debe evaluar constantemente el proceso de
cambio para poder seguir buscando posibles mejoras, dado que creer que el cambio

se ha producido por un éxito, seria un gran error.

En este sentido, es importante que después de cada victoria las
organizaciones realicen un analisis de qué sali6 mal y que se necesita para mejorar.
Asimismo, fijarse metas para poder aprovechar el impulso que se ha logrado y

sumar cada vez mas agentes y lideres del cambio al proceso.

Instituir el cambio

Cuando se ha llegado a esta ultima fase se puede considerar que la propuesta
de cambio se ha consolidado. Los esfuerzos continuos para garantizar el cambio
deben verse reflejados en todos los aspectos de la propia organizacion, ya que esto
le permitira al cambio tener un lugar sélido dentro de la cultura organizacional. Sin
embargo, esto no significa que la empresa deba conformarse con las mejoras
realizadas, sino mas bien debe volver a anticiparse al futuro y evolucionar

constantemente, es decir, adoptar una filosofia de cambio constante.

En consecuencia, la organizacion debe incluir los ideales y valores del

cambio cada vez que se realice un proceso de seleccién y capacitacion a
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colaboradores nuevos. Igualmente, deben reconocer publicamente a los principales
miembros de la coalicidn, quienes actuaron como lideres y agentes de cambio en
este proceso para asegurar que el resto del personal recuerde sus contribuciones.
Por ltimo, se deben crear planes para sustituir a los lideres principales del cambio
a medida que estos ya no formen parte de la empresa, lo que asegurara que su legado

no se ha perdido u olvidado.

Segun plantea Kotter (2015), los tres primeros pasos son fundamentales para
poder generar un ambiente adecuado para el cambio, mientras que los tres
siguientes implican un mayor compromiso por parte de toda la organizacion.
Finalmente, los dos ultimos permiten que se logre y que se mantenga en el tiempo

de manera exitosa el cambio obtenido.

Asimismo, el modelo de Kotter es una propuesta clave en la actualidad, ya
que destaca que el cambio debe estar conformado por una serie de pasos, los cuales
necesitan de un tiempo considerable para poder alcanzar las metas trazadas de
manera satisfactoria. De la misma manera, asegura que los procesos de cambio
deben liderarse y no administrarse para que las transformaciones trasciendan en el
tiempo. Por esta razon, Kotter justifica que los lideres deben motivar e inspirar al
personal, generando gran entusiasmo y compromiso para alcanzar nuevos patrones
de comportamiento y a su vez, que sean asimilados como parte fundamental de la

cultura organizacional.
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2.2.4 Modelo Sistémico de Cambio de Kreitner & Kinicki

Los modelos antes mencionados constituyen esfuerzos en la gestion del
cambio desde el estado presente de la organizacion, la transicion y el estado futuro
0 deseado. Es por ello que se considera pertinente presentar otra aproximacion
tedrica relevante para poder llevar a cabo el proceso de cambio en las
organizaciones. Segun Sandoval (2014), el Modelo Sistémico de Cambio de
Kreitner & Kinicki, es una gran opcién ante la necesidad de cambio, ya que presenta
una perspectiva general del cambio organizacional, definiendo el proceso de
cambio con una concepcion sistémica, en donde todos los elementos estan
influenciados entre si. (Fig. 2). Ademas, asegura que para que el cambio se

convierta en una realidad la organizacion debe atravesar por tres etapas:

Entrada

El primer paso para poder llevar a cabo el cambio segun lo planteado por
Kreitner & Kinicki (1995), es que se tome en cuenta la informacién interna y
externa de la organizacion con la finalidad de poder identificar y analizar las
fortalezas y debilidades, asi como las amenazas y oportunidades propias de la

empresa.

Elementos de cambio o actuacion

Esta etapa tiene como objetivo establecer las metas para poder trazar un plan
de accion, el cual por medio de sus estrategias permita consolidar el proceso de
cambio. Para ello, se deben aplicar distintos métodos para los flujos de procesos,

disefios de cargos, flujo de trabajo, entre otros. Ademas, es fundamental tomar en
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cuenta los distintos elementos que influyen de manera directa en el funcionamiento
de la organizacion tales como los factores sociales: cultura organizacional,
liderazgo y la comunicacién, lo que permitira realizar una arquitectura
organizacional. La empresa debe establecer politicas, roles y procedimientos, asi
también como contar con colaboradores competentes que estén comprometidos y

motivados con el proceso de cambio.

Salida

Finalmente, una vez que se ha logrado gestionar el cambio, es clave que se
realice una evaluacion y analisis de los resultados a nivel organizacional,
departamental e individual con el objetivo de identificar posibles mejoras para los

proximos procesos.
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Figura N° 2: Modelo Sistémico de Cambio de Kreitner & Kinicki

Elemenios de cambio

* Recompensas
| = Instalaciones

Entradas i Factores Salidas
.. = Sociales -
- Internas E Personas s Cultura
= Fortalezas = » Conocimisntos Organiracional « Nivel
* Debilidades * Habibdades * Procesos Organizacional
* Actitudes grupales s Nivel
Externas » Mothvacion » Interacciones Departamental
* Oporiunidades » Comportamienios Interpersonales Grupal
* Amenazas » Comunicacion * Mivel Individual
* Liderazgo

Fuente: Kreitner y Kinicki (1995).

Segun asegura Sandoval (2014), es importante destacar que los cambios se
asumen partiendo de los planes estratégicos de la organizacion, para los que
también se toman en cuenta factores internos y externos, se consideran numerosos
elementos que pueden ser cambiados y generan insumos en tres niveles:
organizacion, grupos e individuos. Ademas, otro gran aporte de este modelo, es que
los esfuerzos de cambio demandan un fuerte compromiso y objetivos claros por
parte de los altos funcionarios para asi poder lograr los objetivos organizacionales

y mayor capacidad competitiva.
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Por su parte, Vargas (2017), asegura que desde la perspectiva del enfoque
sistémico existen cinco variables que ejercen influencia en la organizacién y los
posibles cambios pueden ser identificados por la interrelacion entre ellos. La
organizacion (vista como un todo) cambia cuando uno de sus componentes esté

sujeto a cambios.

Las cinco variables que se muestran en el modelo de enfoque sistematico
son: el personal que trabaja en la organizacién y sus caracteristicas individuales:
personalidad, actitudes, percepciones, habilidades, necesidades, tareas, motivacion
etc., las tareas de trabajo de una persona que esta obligada a lograrlas
permanentemente o tiempo especificado, la tecnologia, es decir, los métodos y
técnicas que permiten resolver problemas y la aplicacion de conocimientos en
diversos procesos organizativos (utilizando computadoras, programas, robots,

maquinaria en la fabricacion, etc.).(Vargas, 2017).

Asimismo, otra de las variables es la estructura que involucra la jerarquia
organizacional, la comunicacién organizacional sistemas, asignacion de
responsabilidades y autoridad, y finalmente la estrategia para los objetivos de la
organizacion, plazos para alcanzarlos, recursos y opciones de accion. (Vargas,

2017).

En conclusion, se puede determinar que las variables del enfoque sistémico
estan interrelacionadas y que cualquier tipo de cambio realizado en una de las

variables implica transformaciones en una o todas las otras variables.
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2.2.5 La Teoria U de Otto Scharmer

Segun Soriano (2017), el doctor Otto Scharmer, profesor del Instituto
Tecnoldgico de Massachusetts y facilitador de procesos de innovacién y cambio en
empresas Yy sistemas sociales, desarrollé la Teoria U. Originalmente, se baso en su
experiencia con algunos lideres e innovadores més destacados del mundo, en donde
demostr6 como los grupos y las organizaciones pueden desarrollar siete
capacidades de liderazgo que les permiten crear un nuevo futuro en un mundo lleno
de problemas y en donde es primordial una nueva capacidad de liderazgo colectivo
para poder enfrentar los cambios de una manera mas consciente, intencional y
estratégica, a través de un concepto denominado “presencing”. Segun Scharmer
(2016), este podria considerarse como “presenciar”, “sentir” o “percibir”’, ya que
esta ligado a un estado de atencién elevado que permite a los individuos como a los
grupos desplazar el espacio interior desde el cual operan. Cuando este

desplazamiento se lleva a cabo, las personas comienzan a operar desde un espacio

futuro de posibilidades que ellos sienten que quiere emerger.

“Una vez que un grupo cruza este umbral, nada permanece igual. LoS
miembros y el grupo en su conjunto comienzan a operar con un nivel elevado de

energia y sentido de posibilidad futura™ (Scharmer, 2016).

Segun Soriano (2017), Scharmer sostiene que la causa del fracaso colectivo
se debe a una ceguera con respecto a la dimension mas profunda del liderazgo y el
cambio transformador por lo que esta falta de conocimiento se constituye en un
“punto ciego” en la forma en la que se aborda la gestion. En este sentido, el autor

destaca que existen cuatro estilos de escucha que garantizan el liderazgo exitoso,
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ya que de esto depende la calidad de atencion e intencion que un lider tiene frente
a una situacion de cambio: 1) Descarga: Donde una persona reconfirmar los juicios
habituales al escuchar. 2) Hechos: Se centra en diferenciar lo que uno conoce de lo
que no. Esta clase de escucha es factual, de hechos o enfocada en objetos: escuchar
para prestar atencion a los hechos y a datos novedosos o falsos. En esta etapa las
personas apagan su voz interna que emite juicios y escuchan las voces que tienen
en frente. 3) Empatica: Es la fase mas profunda, ya que para sentir realmente como
se siente la otra persona, es fundamental tener el corazon abierto, logrando una
mejor conexion con la otra persona. 4) Generativa: Donde se produce el cambio,
puesto que se logra un estado de conexion al origen profundo del conocimiento, ya
que para ser lideres efectivos es necesario entender primero el espacio interno desde

el cual se actua.

En definitiva, la Teoria U es un enfoque importante que le permite a las
empresas descubrir nuevas perspectivas sobre el futuro organizacional, ofrece a los
individuos la posibilidad de dejar atras sus ideas preconcebidas, escuchar a un nivel
sistemico profundo, explorar y conversar mas alla de si mismos, adoptando nuevas

formas de abordar el cambio organizacional.

La teoria de Scharmer esboza un nuevo enfoque para gestionar el cambio,
realizando especial énfasis en la introspeccién y el autoconocimiento para romper
con los patrones de comportamiento improductivos del pasado, los cuales
obstaculizan la creatividad y la toma de decisiones de manera efectiva. En este
sentido, esta propuesta anima a los colaboradores a dar un paso hacia atras y a

reconocer nuevas perspectivas sobre los retos a los que se enfrentan. Ademas, es
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importante que las organizaciones consideren que hoy en dia no basta con crear un
cambio a nivel de sintomas y estructuras, también es necesario trabajar mas
profundamente para poder cambiar los paradigmas subyacentes del pensamiento y

para estar alineados con una propuesta mas innovadora. (Soriano, 2017).

Por este motivo, Scharmer (2016), sostiene que el desafio en la actualidad
consta en avanzar de respuestas reactivas y soluciones rapidas a respuestas mas
generativas, las cuales apunten a la raiz sistémica de los problemas. Para lograrlo
es fundamental atravesar por un proceso de cinco pasos (Fig.3) que representan a
un viaje hacia una “intima conexidon con el mundo y avanzar a un lugar de
conocimiento que surge desde adentro, para poder hacer realidad lo nuevo, lo cual

significa descubrir el futuro a través del hacer” (Sharmer, 2016, 8-9). Esta logica se

puede observar en la siguiente figura:
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Figura N° 3: La U como un proceso en 5 movimientos

1. Co-iniciar

Crear una intencion cormon.
Parar y escuchar a los otros
y escuchar ko que bz vida e
esta pidiendo que haga.

2. Co-sentir/percibir

5. Co-evolucionar

Ob=anvar, cbsarvar,
obsoarvar. Ir a kos lugares de
mayor potencial y escuchar
CON SU Mante y corazan
totalmente abiertos.

Incorporar o nuewo an
ecosistemnas que facilitan
el war y actuar desde la
totalidad.

. Co-crear

. Presenciar

Conectarse con el origen de kB inspiracion y
la woluntad. Ir al lugar del silencio v permmitir
al conocimiento interior emerger.

Fuente: Scharmer (2016)

Reealizar prototipos de los
nuavo en ajemplos reales
para explorar el futuro a
traves del hacer.

Soriano (2017), profundiza un poco mas sobre cada una de las etapas

propuestas por Otto Scharmer y asegura que estas cinco fases pueden aplicarse con

éxito tanto a grandes proyectos de innovacién como a aquellas iniciativas de cambio

menores.

Co-iniciar

Esta primera etapa se da al inicio de cada proyecto, en donde una o varias

personas se retnen con el propdsito de marcar la diferencia en una situacion para

ellos y su comunidad involucrando a mas personas para formar un equipo motor

que practica la escucha profunda. En definitiva, segun lo que sostiene Scharmer, el

factor que limita el cambio transformador no es la falta de ideas, sino la falta de la

29



habilidad de sentir/percibir. Es por ello que, durante esta primera fase los
colaboradores deben utilizar las herramientas de la escucha profunda y activa para
dejar a un lado los juicios y paradigmas, con la finalidad de poder cambiar ciertos
comportamientos, los cuales han sido aprendidos como resultado de las

experiencias pasadas.

Co-sentir/percibir

Durante esta fase es fundamental poder ver de manera profunda, aguda y
colectiva yendo més allad de los limites, “cuando este sentir/percibir” ocurre, el
grupo como un todo puede ver las oportunidades que emergen y las principales
fuerzas sistémicas en juego”, en otras palabras, esto se refiere a que cuando los
miembros empiezan a observar con detenimiento y claridad, inmediatamente se

vuelven conscientes de su potencial como seres individuales y como organizacion.

Presenciar

En la tercera etapa o la base de la U, los individuos o grupos deben
desprenderse de todo lo que no es importante para abrir paso a un mejor futuro. Una
vez que se experimenta este estadio, el nivel de energia se eleva y se siente la
posibilidad del futuro. Esta fase cobra especial importancia, ya que para iniciar la
cuarta, la elaboracion de prototipos, se requiere haberse despendido de todo el

bagaje (dejar ir) para poder determinar lo que realmente se necesitara (dejar venir).
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Co-creando

El prototipo forma parte del proceso de sentir y descubrir en el cual las
personas exploran el futuro a traves del hacer en lugar de hacerlo a través de pensar
y reflexionar, es decir, este movimiento de co-creacion del recorrido U da como
resultado una serie de pequefios ejemplos vividos que exploran el futuro por medio
del hacer. También conduce a una dinamica y rapida ampliacion de la red de agentes
de cambio, quienes obtienen provecho para su aprendizaje a través del uso de
prototipos y quienes se ayudan los unos a los otros con cualquier tipo de reto de

innovacion con el que ellos se enfrenten.

En definitiva, este es un punto de tal simpleza; sin embargo, como refiere
Ruiz (2019), se ha descubierto que es justamente en esta etapa donde el proceso de
innovacion de muchas organizaciones se estanca, en el viejo método analitico de
“paralisis por analisis”. Cabe sefialar que este suele ser un error bastante tipico, ya
gue nunca se empieza a implementar o a desarrollar los prototipos necesarios, y
finalmente la empresa no logra establecer nada concreto poniendo en riesgo el

desarrollo y éxito organizacional.

Co-evolucionando

Por ultimo, en la quinta etapa debe revisarse lo que se ha aprendido luego
de haber desarrollado prototipos y micro cosmos de lo nuevo, lo que funciona y lo
que no Yy decidir cual de ellos tendrd mayor impacto en el sistema o situacion
analizada. Para lograr un mejor resultado de esta evaluacion, se requiere la

participacion de otros grupos de interés, instituciones y sectores. EI movimiento de
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co-evolucion da como resultado un ecosistema de innovacion que conecta
iniciativas con prototipos de alto impacto con las instituciones e interesados que

puedan llevarlo al siguiente nivel tanto en escala como en proyectos pilotos.

Como refiere Soriano (2017), Scharmer complementa estas etapas con siete
capacidades de liderazgo (Fig.4), las cuales son condiciones que deben darse para
que el proceso U y sus cinco momentos puedan funcionar, ya que sin ellas no
podrian llevarse a cabo, en vista de que su recorrido requiere de un trabajo muy
duro por parte del equipo, organizacion o sistema. 1) Contener el espacio: Aqui las
personas deben escuchar lo que la vida les pide que hagan, es decir, hacer participes
atodos. El lider debe sostener un espacio en el que todos se sientan invitados y dejar
espacios para que todos contribuyan incluso antes de iniciar un proceso de cambio.
2) Observar: Consiste en prestar atencion con la mente totalmente abierta, dejando
de lado los juicios personales o los pensamientos en funcion de experiencias
pasadas. 3) Sentir: Basicamente, es que los lideres logren conectarse con el corazon,
facilitando los procesos de apertura, en otras palabras, tener la mente abierta, el
corazén abierto y la voluntad abierta. 4) Presenciar: Conectarse con el origen mas
profundo de su ser y su intencidn, este puede ser un proceso complejo, por su parte
el corazon abierto permite ver la totalidad y la voluntad permite actuar desde la
totalidad que va emergiendo, por ello es importante conectarse con ambos); 5)
Cristalizar: Acceder al poder de la intencion y se crea un impulso que es dirigido
por el equipo motor que funciona como un vehiculo para que el todo pueda
expresarse. 6) Hacer prototipos: Consiste en integrar cabeza, corazén y voluntad, lo
que conlleva a destaparse y lidiar con la resistencia de pensamientos, emociones e

intenciones venciendo la accion reactiva, la reflexién sin accion y hablar sin
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conectar el origen y la accion. 7) Realizar-actuar: Tocar el violin macro, el cual se
refiere a situaciones o contextos sistémicos en que se requiere lideres que
convoquen a un adecuado equipo de actores, conectados por la misma cadena de
valores y una tecnologia social que permita la conjuncién de todos los interesados
para interactuar desde el debate hacia la creacion de lo nuevo. Esta logica se puede

apreciar en la siguiente figura:

Figura N° 4: Una nueva tecnologia social con siete capacidades de liderazgo

1. Contener el espacio | 7. Realizaractuar
Escuchar lo que |z vida nos Tocando &l violin
pide que hagamaos. MENTE ABIERTA macro.

2 Observar CORAZON ABIERTO 6. Crear prototipos
Frestar atencion con la Integrando cabeza,
mente totalmente abierta. Corazon y manos.

VOLUNTAD ABIERTA

3. Sentir 5. Cnistalizando
Conectarse con Acceder sl poder
el corazon. de la intencion.

3. Presenciar

Conectarse con &l origen mas profundo de
su ser y de su intencidn.

Fuente: Scharmer (2016)

En base a lo planteado anteriormente, se puede considerar la propuesta
tedrica como un modelo practico, puesto que le permite a las organizaciones y sus
miembros poder cambiar su conciencia, ya que se basa en que la forma en que las

personas afrontan un situacién es lo que determina como se van a desarrollar y el
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lugar interior desde el cual encaran la accion, y que por lo general esta lleno de
paradigmas. Por esta razon, Scharmer propone conectar con ese interior y abrirlo,
tanto desde el punto de vista raciona como emotivo para poder encontrar una
manera de generar los cambios necesarios. Asimismo, destaca la importancia de
poder crear un entorno mental (presencing) para la creatividad, escucha y

observacidn, y asi poder descubrir las fuentes desde las cuales surgen las ideas.

2.2.6 Modelo de Gestion del Cambio ADKAR de Prosci

Actualmente existen diversas teorias de gestion del cambio, las cuales les
dan més importancia al proceso, la parte econdmica, al elemento o herramienta de
cambio como lo tecnoldgico, al contexto como tal de la innovacién, sin tener en
cuenta a los colaboradores, quienes se ven afectados por estos procesos. Alzate
(2018), destaca que el Modelo de Gestion del Cambio ADKAR es un proceso
completo, el cual tiene como elemento diferenciador el enfoque individual, es decir,
estd orientado al capital humano de la organizacion. Ademas, asegura que los
cambios planteados y esperados tienen mayor posibilidad de éxito en las
organizaciones, en cuanto se espera su impacto tanto en el desarrollo individual

como en el desarrollo organizacional.

Por su parte, Almeida (2019), refiere que dentro del &mbito de las empresas
y también en el plano individual, es fundamental generar un cambio de forma
organizada y con conciencia del proceso que se esta llevando a cabo. En este

proceso es necesario cuidar cada uno de los pasos que se estan siguiendo para no
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alterar lo que se va logrando. Por esta razon, Prosci, la mayor red de conocimiento
y gestidn del cambio actual, fundada por Jeffrey M. Hiatt, desarroll6 esta propuesta
con el objetivo de poder guiar el cambio individual y organizacional. Cabe sefialar
que ADKAR es un acronimo que representa las cinco fases para poder lograr un
cambio exitoso: awareness (conciencia), desire (deseo), knowledge (conocimiento),

ability (capacidad) y reinforcement (refuerzo).

Asimismo, este modelo esta enfocado en el cambio individual, puesto que
se considera que el cambio organizacional proviene de la aceptacion de cada
persona. Basicamente, es importante considerar que todos los individuos cambian
a una velocidad distinta, por esta razon es considerado como un modelo individual

de cambio que permite alcanzar el éxito organizacional.

Prosci (2016), determina que la medicion con este modelo se puede realizar
en las distintas etapas de un proyecto, ya que se trata de un proceso gque evoluciona
constantemente, por lo que gracias a esta herramienta se puede verificar si las

acciones que se estan realizando han generado los resultados esperados.

Prosci (2016), considera cinco acciones, las cuales permiten mantener un

cambio eficaz desde la perspectiva de las personas:

Awareness

Consiste en generar la capacidad de entender, comprender y asimilar de
manera positiva y proactiva la necesidad del cambio y las consecuencias o riesgos
que se pueden presentar si este proceso no se lleva a cabo. Por esta razon, en esta

fase los miembros de la organizacion deben responder al qué y el porqué de dicho
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cambio, asi como también ;Como podria afectar a cada una de las personas? y

¢Como afecta a la organizacion?

“Las actividades de gestion de cambio juegan un rol especifico en el
proceso de cambio, puesto que las comunicaciones son el instrumento para

construir la conciencia de la necesidad de cambio...” (Pérez, 2016).

En este sentido, la comunicacion es considerada como una estrategia
fundamental para propiciar en los publicos internos el deseo y la generacion de
consciencia, ya que es posible desde esta area generar mensajes positivos,
motivadores, elocuentes e informativos para despertar la reflexion y la actitud de
animo y de accion en pro de los propdsitos esperados. (Alzate, 2018). Ademas, es
indispensable repetir varias veces el mensaje de cambio y este debe ser transmitido

por medio de diferentes canales, interlocutores, y sobre todo, a través del ejemplo.

Desire

En definitiva, no es suficiente con que las personas tomen consciencia del
cambio, sino que también deben desear que esta transformacidn suceda de manera
efectiva. En esta fase quien pretende cambiar presenta una actitud contemplativa y
toma la decisién de formar parte del proceso y comprometerse con el mismo. Para
ello, se debe tener en cuenta las opiniones de las personas que forman parte de la
organizacion, de manera que cuando dicho cambio se plantee, inmediatamente lo

deseen.

Ademas, otro aspecto esencial es que cuando las organizaciones pretenden

provocar el deseo de un cambio deben tomar en cuenta las motivaciones intrinsecas
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y los deseos basicos de cada uno de los miembros, es decir, es importante que se les

explique los beneficios del proceso de cambio.

Segun Barreto (2016), la ausencia de la conciencia y el deseo pueden
generar problemas en el proceso de implementacion de un cambio como: adopcion

mas lenta del cambio, mas resistencia, mayor rotacion y retrasos en la ejecucion.

Durante las primeras fases del proceso de mejora pueden surgir rumores y
temores, ya que al ser algo nuevo a lo que el publico interno debe adaptarse, esto
afecta al clima organizacional y surge la posibilidad de que los miembros de la
empresa se resistan al cambio. No obstante, la comunicacion permite que se
minimicen estas incertidumbres, reconociendo asi las necesidades de cambio para

posibilitar una mejor calidad de vida organizacional. (Alzate, 2018).

Knowledge

Una vez que los miembros son conscientes de la importancia del cambio y
desean que se convierta en una realidad, es clave que cuenten con los conocimientos
necesarios para poder afrontarlo. En este sentido, necesitan saber qué hacer para
poder instrumentar dicho cambio para lo que requeriran de formacion y
entrenamiento. Una de las mejores maneras de poder distribuir el conocimiento es
la conversacion. Basicamente, la organizacion debe generar espacios de debate y

entendimiento, contando con el apoyo de expertos y una serie de ejercicios.

“El conocimiento puede ser creado a través de programas de formacion y
educacion que brinden acceso abierto a la informacion, asi como, ejemplos de

modelos y conducta”. (Gonzales, 2015, p. 8).
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Por este motivo, la organizacion debe tomar en cuenta que para lograr los
objetivos propuestos se debe ir paso a paso. Es decir, no se puede lograr que el
colaborador desee apoyar el cambio si no hay una previa conciencia de la necesidad
de realizarlo, ni tampoco se puede lograr que los empleados pongan en practica una
nueva forma de trabajo sin haber recibido las herramientas y el conocimiento de
como hacerlo. Por ello, es fundamental implementar procesos de formacion
enfocados a la gestion del cambio para permitir el flujo de informacion necesaria
gue minimice rumores y al mismo tiempo capacite a las personas en como asimilar

los cambios. (Alzate, 2018).

Ability

Para implementar el cambio y dirigir las acciones que permitirdn cumplir
sus objetivos se requieren de ciertas habilidades. Estas dependen de la capacidad
psicoldgica, fisica e intelectual, del tiempo disponible para desarrollar las
habilidades y posibilidades de acceder a recursos que apoyen este nuevo
aprendizaje, ya que es posible que tenga el conocimiento mas no la capacidad para

concretar el cambio. (Gonzales, 2015).

En definitiva, como indica Alzate (2018), dentro del proceso de cambio se
deben tener en cuenta factores como la edad, las habilidades y capacidades
individuales de los colaboradores de la organizacion, los cuales tienen incidencia
en que el cambio se desarrolle en el tiempo propuesto. Un claro ejemplo de ello es
cuando la organizacion plantea un cambio tecnoldgico, en donde las personas de

mayor edad no suelen adaptarse con mucha facilidad, ya que se encuentran
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acostumbradas a desarrollar sus labores por medio de diversas herramientas y

métodos aprendidos que prefieren no cambiar.

Reinforcement

En esta Gltima fase, la organizacion debe considerar que es importante
reforzar el cambio por medio de acciones correctivas y reconocimiento de personal
ejemplar. Siguiendo a Arroyave (2016), el refuerzo es necesario para estabilizar y
mantener tanto en los individuos como en las organizaciones la nueva situacion, de

lo contrario es muy posible que vuelvan a su antiguo comportamiento.

Ademas, si la empresa tiene como objetivo generar un cambio cultural
estructural, el cual es bastante ambicioso, primero debe establecer pequefias metas

con grandes probabilidades de éxito que los encamine hacia esa vision de cambio.

También son importantes las personas que acompafian el cambio, ya que es
clave contar con la participacion de un grupo de promotores que ayuden a la
adopcion y aceptacion de estas nuevas practicas. Una de las maneras mas comunes

es mediante la figura de un coach.

Lo anteriormente propuesto demuestra que el modelo ADKAR es una de las
metodologias mas completas a la hora de gestionar un proceso de cambio, puesto
que al seguir las fases se tiene mayor control de los factores que influyen en el
proceso, por tanto se alcanzan los resultados esperados en el tiempo estipulado,
minimizando asi costos en la inversién de la mejora y se logra que el cambio

perdure en el tiempo.
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Por esta razon, Prosci (2016), destaca que es importante tener en cuenta que
los objetivos y pasos del ADKAR siempre siguen una secuencia y son
acumulativos. Se procederd a la siguiente fase, siempre y cuando haya sido
concluida la anterior, de lo contrario no se lograré ni perpetuaré el cambio. En la
siguiente figura se puede visualizar las consecuencias de la ausencia de los cinco

elementos planteados por el modelo ADKAR. (Fig.5)

Figura N° 5: Problemas causados por ausencia de elementos ADKAR

EN AUSENCIA DE ~ PROBLEMAS

CONCIENCIA Mas resistencia por parte de los empleados.
DESEO Adopcion mas lenta del cambio.
Mayor rotacion y retrasos en ka ejecucion.

CONOCIMIENTO Uso ncorrecto de nuevos procesos y
herramientas.

HABILIDAD Impacto negativo sobre los chentes.
Reduccion de fa productividad.

Las personas pierden el interes.
REFUERZO Los individuos vuelven a los viejos
comportamientos.

Fuente: Barrero (2016)

Segun Alzate (2018), implementar nuevos comportamientos, acciones,
procesos Yy personas dentro de una organizacion genera miedos e inquietudes. Por
lo tanto, es importante que los lideres de dichos cambios gestionen con una actitud
mucho mas proactiva y desarrollen estrategias de comunicacién que permitan un
agil y exitoso proceso de cambio, dado que este modelo brinda las alternativas mas

apropiadas para minimizar los problemas.
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Finalmente, se puede determinar que el modelo ADKAR es una herramienta
de facil comprension y aplicable a varios contextos empresariales, ya que tiene
como principal objetivo ayudar a los colaboradores a poder transitar por el proceso
de cambio y poder impulsar el cambio individual para alcanzar el éxito a nivel
organizacional, lo que resulta fundamental en la gestion del cambio y en los

resultados deseados.

2.2.7 Manual HCMBOK de Vicente Goncalves

En los ultimos afios las organizaciones han tomado conciencia de la
importancia de involucrar a los colaboradores en sus procesos de desarrollo y
transformacion, lo que ha facilitado el cumplimiento de sus objetivos estratégicos
y ha contribuido para mantener los cambios a largo plazo. Es por ello que, el éxito
de la estrategia depende integramente del factor humano, su participacion y
compromiso, generando una clara ventaja competitiva y mayor productividad. Por
esta razén, la planificacion, organizacion, ejecucién y monitoreo de actividades
relacionadas con el elemento humano enmarcado en los procesos de cambio a los

que se enfrenta cada organizacion resulta esencial.

En base a lo planteado, es asi como algunas propuestas para gestionar el
cambio toman mayor protagonismo actualmente, como es el caso del Manual
HCMBOK (Human Change Management Body of Knowledge) desarrollado por
Vicente Gongalves, un reconocido consultor y especialista en gestion, quien

asegura que el cambio tiene que ser planeado y ejecutado como un proyecto
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participativo basado en el factor humano con creatividad y sensibilidad,
humanizando el proceso. Ademas, Gongalves asegura que el comportamiento
humano, la gerencia de proyectos y la gestién de cambios son aspectos que estan

interrelacionados. (Almeida, 2019).

Gongalves & Campos (2014), afirman que es inevitable que los cambios
generen molestias, inclusive hasta dolor en las personas involucradas. No obstante,

por lo general el cambio es inevitable para el crecimiento de las organizaciones.

Segun refiere Almeida (2019), los cambios deben ser participativos y no
impuestos, generando asi un mayor compromiso por parte de los involucrados y
responsables del éxito del cambio. Ademas, esto guarda relacion con lo que
plantean diversos modelos de gestion del cambio como el de Lewin, Kotter, Schein,
ADKAR, entre otros, ya que las personas disminuyen su resistencia al cambio y
reaccionan positivamente cuando se sienten incluidos en el proceso y son

considerados como elementos fundamentales.

En este sentido, el Manual de HCMBOK es considerado como un conjunto
de précticas, metodologias y herramientas efectivas y tangibles para poder generar
un cambio, el cual ha sido concebido con base en diferentes disciplinas tales como
gestion de proyectos, antropologia, psicologia, tanatologia, gestion de personas y
liderazgo (Almeida, 2019). Ademas, su aplicacién es flexible, ya que no requiere
de una secuencia especifica para ser desarrolladas, dado a que depende de cada

Caso.
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Segun Almeida (2019), esta metodologia consta de 48 microactividades y

213 actividades, las cuales estan agrupadas en seis etapas (Tab. 1):

Inicio v planificacién

Esta es la etapa en la que se planifica todo el aspecto estratégico de la gestion
del cambio. Aqui se debe trabajar en conjunto con los lideres de la organizacion
para mantener la alineacion, integracion y compromiso de los colaboradores. El
resultado de esta etapa es el plan estratégico de gestion de cambio junto con el plan

de accion que debe ser integrado al cronograma de actividades del proyecto

Adquisicion

En esta etapa, se identifican a los proveedores, su interrelacion con la
organizacion y el conocimiento necesario para el proyecto. Los proveedores deben
ser considerados como stakeholders, puesto que pertenecen al proyecto no obstante
tienen objetivos y una cultura organizacional diferente que requiere de atencion

para generar armonia en la relacion.

Ejecucion

Por lo general, esta etapa es la mas larga de un proyecto o proceso de
cambio, ya que es cuando todo el equipo esta movilizado y surgen las interacciones
con los stakeholders. Asimismo, la organizacién debe considerar fundamental los
aspectos relacionados con la comunicacion y el clima del proyecto (motivacion,

estrés, comportamientos, conflictos, espiritu de equipo, estimulo de la creatividad).
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Ello permitird manejar con tiempo cualquier inconveniente que pueda surgir y

evitar que el proyecto se vea afectado en cuanto a su desarrollo y metas.

Implementacion

En esta etapa el cambio alcanza a todos los stakeholders y van presentandose
problemas relacionados con el proyecto, generando gran estrés en el equipo y esto

puede afectar sus interacciones y compromiso con el desarrollo del trabajo.

En definitiva, las diversas presiones tales como el tiempo, costos y otros
pueden desembocar en una implementacion anticipada, generando un impacto en la
calidad de los resultados esperados y que los colaboradores que se resisten al
proceso de cambio fortalezcan sus posiciones. Por esta razon, es crucial que la
decision de implementar los cambios debe tomarse en el momento mas oportuno,
basadndose en los indicadores del nivel de preparacion para los cambios y en la
confianza de los proveedores. Del mismo modo, se debe intensificar la gestion del
clima del proyecto de cambio relacionado con el estrés, motivacion y conflictos

para minimizar la resistencia.

Finalizacion

Esta etapa es considerada como la etapa de cierre en la cual surgen las
inquietudes sobre la satisfaccion de las expectativas de los proveedores
involucrados en el proyecto. Si van a ser cumplidas, se consolida la vision positiva
de participar con empefio en un proyecto, caso contrario se torna en una experiencia
frustrante que afecta la participacion de los colaboradores en otros proyectos en el

futuro. Muchas veces se adelanta el proceso de finalizacion del proyecto sin
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concluir todas las actividades planificadas, generando consecuencias negativas en

la organizacion.

Produccion

La fase de produccidn inicia una vez que la empresa esta operando con todos
los cambios introducidos por el proyecto; no obstante, atin requieren de cierto apoyo
para lograr su consolidacion e integracion totalmente a la cultura organizacional.
Asimismo, es importante que durante esta etapa todavia se mantenga la estructura
de gestion del cambio y el patrocinio para evitar que las personas resistentes al
cambio sumen esfuerzos y saboteen las transformaciones alcanzadas con la

finalidad de retornar a la situacion anterior.

En conclusion, si los cambios no se consolidan y pasan a formar parte de la
cultura organizacional de la empresa, estos no podran mantenerse en el tiempo y a
pesar de que el proyecto cumpliera con los objetivos de plazo, costo, calidad, en
definitiva, no se logra cumplir con el proposito y la vision a futuro de la

organizacion, considerandose como un fracaso.

Se basa en el sostenimiento del cambio para lograr su consolidacion e

integracion en la cultura organizacional.
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Tabla N° 1: Seis etapas del Manual de HCMBOK

Inicio y

planificacion

Definir y preparar al patrocinador del
proyecto.

Realizar el workshop de alineacion y
movilizacion de los lideres.

Definir el propdsito y la identidad del
proyecto.

Mapear y clasificar a los involucrados.
Evaluar las caracteristicas de la cultura
organizacional y sus reflejos en el cambio.
Definir roles y responsabilidades del
equipo de proyecto.

Adecuar el ambiente fisico a las
necesidades del proyecto.

Establecer el plan de accion de gestion del
cambio.

Elaborar el plan estratégico de gestion del

cambio.

Adquisicion

Planificar los aspectos humanos del
proceso de adquisiciones.
Evaluar los riesgos de choques culturales

entre los proveedores y el equipo.
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Definir las necesidades adicionales de
entrenamiento del equipo.

Identificar las alternativas a la gestion del
conocimiento.

Mapear los estilos de liderazgo de los
proveedores.

Planificar la integracion de los

proveedores a la cultura organizacional.

Ejecucion

Evaluar los impactos organizacionales.
Planificar y ejecutar la gestion de
aprendizaje.

Alimentar el mapa de riesgos del
proyecto.

Definir roles y responsabilidades para la
etapa de produccion.

Definir los indicadores para la evaluacion

del nivel de preparacién para los cambios.

Implementacién

Evaluar el nivel de preparacion y
confianza de los stakeholders para la
implementacion.

Asegurar el compromiso de los lideres

con la implementacion.
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e Realizar la reunion de decision de
implementacion.
e Comunicar los resultados de la reunién de

decision de la implementacion.

e Reconocer el desempefio del equipo e
individual.

e Montar el mapa de las lecciones
aprendidas.

Finalizacion . .

e Asegurar la preparacion de los usuarios
para entrenar a nuevos colaboradores.

e Celebrar las conquistas y las metas

alcanzadas.

., e Asequrar el sostenimiento del cambio.
Produccién 9

Fuente: Goncalves & Campos (2014).

Elaboracion propia. Adaptado de Gongalves & Campos.

Cabe sefialar que muchas de las actividades del HCMBOK tienen como
finalidad evitar que las personas entren en un estado de duelo organizacional
anticipado, producto de una percepcion negativa del proceso de cambio (Almeida,
2019). Por su parte, Gongalves & Campos (2014), destacan que la esencia del
proceso de gestion de cambio segun este manual es el siguiente: planificar, aplicar,

medir y monitorear acciones realizadas por los involucrados en el proceso.
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Igualmente, el HCMBOK toma en cuenta diferentes aspectos que son
esenciales gestionar para poder implementar con éxito cualquier cambio que se
proponga la organizacion. Entre los principales se encuentran la cultura
organizacional, stakeholders, comunicacion, entrenamiento o capacitacion,

conocimiento, aprendizaje, clima y desempefio.

Se puede determinar que el HCMBOK es un manual actual y en constante
construccion, el cual propone una serie de practicas, herramientas y actividades
detalladas, flexibles y mas objetivas para la gestion del cambio en las
organizaciones, considerando como eje central al factor humano. De igual manera,
es una metodologia que permite analizar aspectos especificos de cada caso, como
la cultura organizacional y los stakeholders (involucrados en el proceso de cambio)
para que la estrategia esté alineada a la organizacidbn y sus objetivos.
Adicionalmente, segun lo indicado por Almeida (2019), este enfoque ha sido
empleado en diversas organizaciones en mas de 32 paises con resultados exitosos,
lo que demuestra su validez y confiabilidad, ya que permite organizar en una
secuencia de actividades las técnicas de gestion, con la finalidad de generar
seguridad psiquica en los involucrados, reduciendo asi los impactos negativos y

posibles conflictos en las empresas.
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2.2.8 Metodologias Agiles

Lubo (2019), sostiene que a inicios del siglo XXI, un grupo de diecisiete
programadores y criticos de los modelos de mejora del desarrollo de software
liderados por el ingeniero Kent Beck se reunieron para dar vida al Manifiesto Agil,
el cual fue un punto de partida para la creacion del concepto de Metodologia Agil.
Esta metodologia inicialmente era aplicada para gestibn de procesos de
programacion de software, basadndose en principios de grupos de trabajo
funcionales, efectivos y con adaptabilidad al cambio. Sin embargo, con el
transcurso del tiempo y gracias a las bases sobre las que se fundamenta el
Manifiesto Agil, comenzo6 a emplearse en otros procesos de gestion dentro de las
empresas, evolucionando hasta el concepto que existe actualmente de agilisimo, el
cual cuenta con diferentes métodos y estrategias, tales como la Metodologia Scrum,

el Lean Change Management, la Metodologia Kanban, entre otras.

Este nuevo enfoque en las Metodologias Agiles ha comenzado a abrir la
conversacion academica y practica sobre la aplicacién de dicho concepto a
diferentes areas de las organizaciones, independientemente de su relacion con el
desarrollo de software o de soluciones digitales especificamente, trasladandolo a
cualquier area organizacional que requiera la planificacion de una estructura de

trabajo con tareas, actividades, objetivos y metas determinadas. (Lubo, 2019).

El principal objetivo de estas practicas se centra en la idea de habilitar
equipos auto-organizados con integrantes asignados que no solamente tengan
conocimientos de las tareas exigidas, sino que también trabajen a un ritmo que les

permita explotar su creatividad y productividad. Las practicas agiles permiten una
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mayor adaptacion y flexibilidad al cambio en los requisitos en cualquier etapa del
proceso de desarrollo. Ademas, dicha metodologia de trabajo permite a los clientes
y/o sus representantes participar activamente en el proceso de desarrollo, lo que
facilita la retroalimentacion y la reflexién que pueden conducir a resultados mas
satisfactorios. Entre otros beneficios se puede destacar la visibilidad de progreso,
mitigacion de riesgos, mejora de la calidad, mayor compromiso y resultados a

tiempo. (Lubo, 2019).

Ademas, Barragan, Zambrano & Hernandez (2017), mencionan que estas
metodologias estan basadas en el factor humano, ya que el desarrollo agil se centra
en los talentos y habilidades de los individuos y los procesos se deben adaptar a las
necesidades de las personas y a los equipos. También es importante considerar que
existen ciertas caracteristicas que deben compartir el equipo &gil como:
competencia, enfoque comun, colaboracion, habilidad para tomar decisiones,
capacidad para resolver problemas difusos, confianza y respeto mutuo y

organizacion propia.

Sin embargo, vale la pena tener en cuenta que, al ser una metodologia
relativamente nueva, existen casos de muchos proyectos que no logran aplicarla de
forma exitosa a sus modelos de trabajo y fracasan. Asi lo exponen Rashacis &
Berzisa (2016), quienes explican que esto se debe al bajo nivel de madurez que
puede llegar a tener un proyecto, la falta de entendimiento sobre el correcto manejo
de las herramientas y la falta de una metodologia bien definida y adaptada a las

necesidades de la empresa.
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Adicionalmente, sostienen que gracias a las diferentes investigaciones sobre
la implementacion exitosa o fallida en numerosos ambitos de una organizacion se
ha podido determinar algunos factores que guardan relacién con esta metodologia
como de personas, capacitacion, clientes, equipos de trabajo, cultura de la empresa,
planificacion, programacion, etc. Ademas, proponen una metodologia que incluye
los siguientes pasos: identificacién de la metodologia agil apropiada, identificacion
de los requisitos y necesidades especificos de la empresa, adaptacion e

implementacion de la metodologia a la empresa. (Rasnacis & Berzisa, 2016).

Es importante que las organizaciones que apuestan por las metodologias
agiles para llevar a cabo la gestion del cambio tomen en cuenta los siguientes
principios, los cuales garantizaran el éxito del proceso. 1) Satisfaccion del cliente
con la entrega temprana de valor. 2) Se aceptan cambios incluso en todo momento,
porque el agilisimo aprovecha el cambio para generar ventajas competitivas al
cliente. 3) La divisién del trabajo se realiza en fases temporales productivas
divididas en semanas, quincenas, etc. 4) Los responsables del negocio y el equipo
trabajan juntos diariamente. 5) Motivacién a los integrantes del equipo, hay que
facilitar el entorno. 6) La forma mas clara de comunicacion es la conversacion cara
a cara. 7) El producto funcional es la mejor medida de progreso. 8) Los procesos
agiles promueven el desarrollo sostenible y el equipo debe ser capaz de mantener
un ritmo de trabajo constante. 9) Excelencia técnica y buen disefio mejoran la
agilidad. 10) La simplicidad es esencial. 11) El mejor trabajo surge de equipos auto-
organizados. 12) En intervalos definidos el equipo reflexiona para mejorar el

rendimiento. (Barragan, Zambrano & Hernandez, 2017).
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Barragan, Zambrano & Hernandez (2017), sostienen que también es
fundamental que todo proceso de cambio gire en torno a los tres pilares basicos de
la agilidad: 1) Transparencia: Se refiere a contar con la informacion del estado del
proyecto en cualquier momento y para ello deben existir canales de comunicacion
claros y de facil acceso para todos los involucrados en el proceso. Toda la
organizacion esta en el derecho de saber en qué va el proyecto, en qué se esta
trabajando, qué esta listo y que falta. 2) Inspeccion: Se refiere a las revisiones
realizadas a los productos que se van obteniendo en la ejecucién iterativa del
proyecto, son revisiones tempranas del avance del producto con la finalidad de
anticipar y atender las desviaciones que se puedan producir. 3) Adaptacion: Se
refiere a la realizacion de los ajustes necesarios para obtener un producto de alta

calidad que cumpla con el proposito del proyecto y las expectativas del equipo.

2.2.8.1 Metodologia Scrum

Scrum es un marco de gestion agil de proyectos que nacié como una mejora
a los procesos industriales en Japon a mediados de los afios ochenta. Los primeros
en proponer esta forma de trabajo fueron Hirotaka Takeuchi e Ikujiro Nonaka,
quienes aplicaron el concepto de Scrum del rugby a diversos casos de estudio en
industrias manufactureras, la cual es una estrategia que consiste en que el equipo
trabaje como una unidad para alcanzar un objetivo coman. (Barragan, Zambrano &

Hernandez, 2017)
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Segun Lubo (2019), la Metodologia Scrum es aquella que parte desde el
desarrollo de un producto incremental, donde la planificacién completa de todos los
momentos de entrega es basica. Esta metodologia busca generar equipos auto-
organizados en cuanto a roles, eventos, artefactos y reglas asociadas a las metas
establecidas por parte de la organizacién o equipo de trabajo. Las fases de desarrollo
conviven y se revisan constantemente, en lugar de basarse en un ciclo secuencial.
Es decir, es un proceso en el que se aplican de manera regular un conjunto de buenas
practicas para trabajar colaborativamente en equipos guiados por pequefios

periodos de tiempo de trabajo (iteraciones) y asi obtener el mejor resultado posible.

Cabe sefialar que, esta metodologia tiene como una de sus mas importantes
cualidades el desarrollo de proyectos en periodos cortos de trabajo (iteraciones o
sprints), en los cuales se desarrollan tareas especificas previamente definidas por el
cliente y el equipo de desarrollo, las cuales parten de una lista de objetivos y
requisitos. Cada iteracion debe proporcionar un resultado completo, por lo que al

finalizar todas fases se debe entregar un producto al cliente.

De todas las Metodologias Agiles, segin explica Urteaga (2015), Scrum es
Unica porque introduce la idea de control empirico en los procesos. Esto significa
que esta metodologia utiliza el progreso real de un proyecto para planificar y
concertar los lanzamientos, ya que el conocimiento procede de la experiencia y de
tomar decisiones basandose en lo que se conoce. Ademas, se emplea un enfoque

iterativo e incremental para optimizar la predictibilidad y el control del riesgo.

En definitiva, la Metodologia Scrum es muy util para llevar a cabo proyectos

complejos, con actividades simultaneas o aquellas en las que participan un gran
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namero de personas, motivo por el cual se busca optimizar la gestion del personal
involucrado por medio de tres roles basicos que se deben tomar en cuenta a la hora
de liderar un proyecto. En primer lugar se considera al duefio del producto (Product
Owner), quien se encarga de transmitir las necesidades del negocio ante el director
y su equipo de trabajo, también decide las caracteristicas funcionales del producto
0 servicio y protege los intereses del negocio, maximizando el valor de la inversion.
Asimismo, es el responsable de revisar el producto al final de cada iteracion y suele
sugerir cambios y adaptaciones al término de cada uno de los sprints. (Urteaga,

2015).

Por otro lado, esta el scrum master, quien como indica Urteaga (2015), es
considerado como el lider del proyecto. Ademas, de la gestion de las acciones en
cada iteracion, es el encargado de mantener en contacto al equipo con el cliente y
de resolver conflictos que obstaculicen el ritmo normal del proyecto.
Adicionalmente, es quien incentiva y motiva constantemente al equipo de manera
que, fomenta la autogestion de sus colaboradores durante el proceso. Finalmente
esta el scrum team, el cual hace referencia al equipo de trabajo que lleva a cabo las
acciones propias de cada iteracion. Es fundamental que estén organizados como un
equipo y desempefien roles concretos dentro de €l, puesto que son los encargados

de desarrollar cada una de las tareas incluidas en el plan de trabajo.

Segun Barragan, Zambrano & Hernandez (2017), Metodologia Scrum
considera cinco fases de trabajo. Todas estas etapas estan definidas por tiempos

maximos de ejecucion y las reuniones se cronometran para no extenderlas
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innecesariamente. De esta manera se garantiza que funcione como una Metodologia

Agil. Las fases de la metodologia son las siguientes

Planificacion de la iteracién

Los sprints o iteraciones son la base de la Metodologia Scrum y se refiere a
un espacio de tiempo menor o igual a un mes en el cual se desarrollaran
caracteristicas del producto. El trabajo a realizar durante el Sprint se planifica en
esta etapa también conocida como Sprint Planning Meeting en donde se definen
aspectos como la funcionalidad, objetivos, riesgos del sprint, plazos de entrega,

entre otros.

En este primer evento se establecen las reglas de juego del sprint que
consiste en dos partes: la primera definir la meta alcanzar por medio de la solucion
de la siguiente pregunta: ;Qué se puede hacer en este sprint? y la segunda se debe

desarrollar la siguiente interrogante: ;Como se hara el trabajo seleccionado?

Ejecucion de la iteracion

Por lo general, las iteraciones suelen durar entre 15 y 30 dias como maximo
y deben proporcionar un resultado completo. Todos los dias el equipo de desarrollo
realiza una reunion de sincronizacion en las cuales todos los miembros del equipo
inspeccionan el trabajo que el resto esta realizando para que en caso sea necesario
hacer adaptaciones con la finalidad de cumplir con el desarrollo de todos los
requisitos de la iteracién y en este periodo es fundamental que los miembros puedan
inspeccionar el trabajo realizado por el resto del equipo para poder determinar si lo

desarrollado cumple con los parametros establecidos inicialmente.
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Por su parte, el scrum master busca eliminar los obstaculos que el equipo no

pueda resolver para que este pueda cumplir con su compromiso de la iteracion.

Reunidén diaria de sincronizaciéon del equipo

Para monitorear el avance de las tareas, los equipos llevan a cabo reuniones
diarias, las cuales tienen como finalidad poder conocer el estado actual del proyecto
y anticiparse a los problemas que puedan surgir durante el desarrollo para tomar

acciones a tiempo.

En ellas se deben contestar a las siguientes preguntas: ;Qué se avanzo desde
la ultima reunion?, ¢Ha habido algin problema que haya impedido alcanzar los

objetivos de la ultima reunién?, ;Qué voy a hacer hoy?

Reuniones de Scrum

Estas reuniones incluyen a los distintos equipos de trabajo y el objetivo es
que puedan realizar coordinaciones. Por ello, cada uno de los grupos debe asignar
a un representante para que asista a estas reuniones intergrupales, las cuales

deberian ser diarias o interdiarias.

Asimismo, se les consulta a cada integrante lo siguientes: ;Qué tareas ha
ejecutado tu equipo desde la Gltima reunion?, ¢;Ha habido algin problema externo
a tu equipo que haya impedido cumplir con el objetivo planteado en la reunion
anterior?, ¢Qué tareas realizara tu equipo antes de la préxima reunién?, ¢Existen
impedimentos en tu equipo?, ¢Existe alguna actividad a ejecutar proximamente por

tu equipo que interfiera o afecte de alguna forma el trabajo de otro equipo? Luego
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de haber respondido a cada uno de los cuestionamientos se deben proponer

soluciones inmediatas a los problemas identificados.

Revision del Sprint

Una vez que el sprint termina, se realiza la revision del mismo en donde
participan el duefio del producto, el equipo de desarrollo y el scrum master, ademas
de los clientes, usuarios, stakeholders, expertos, ejecutivos y cualquier otra persona

interesada.

Esta fase se caracteriza por ser una actividad de inspeccion y adaptacion del
producto, ya que es una oportunidad para que el duefio del producto comprenda lo
que ha sucedido durante la iteracion y pueda observar los avances y verificar si
efectivamente se ha cumplido con las expectativas. Por este motivo, un elemento
clave en esta etapa es la conversacion profunda entre el equipo y el duefio del

producto a fin de poder dar a conocer los resultados obtenidos del proceso.

Retrospectiva del Sprint

Esta es una reunion que se hace antes de iniciar la planeacion del siguiente
sprint. Basicamente, esta fase representa una oportunidad para que el equipo scrum
pueda autoevaluarse, por lo que discuten qué aspectos han funcionado
correctamente, cudles son los aprendizajes y los problemas que deben solucionarse.
Todo ello tiene el objetivo de mejorar la productividad del equipo para los

siguientes proyectos.
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El propdsito de la retrospectiva es poder revisar como fue el Gltimo sprint
en lo que respecta a las personas, relaciones, procesos y herramientas, ademas de
poder identificar y ordenar los temas principales que salieron bien y las potenciales
mejoras. Finalmente con ello, crean un plan para implementar las mejoras

identificadas.

Con respecto a lo presentado anteriormente se puede determinar que las
Metodologias Agiles de gestion de proyectos se caracterizan por ser simples,
flexibles y dinamicas, capaces de responder facilmente a los cambios y promover
la integracion del equipo. Ademas destacan que la Metodologia Scrum es una de
las mas populares actualmente porque es asequible, aplicable a diversos grupos de
trabajo y no requiere de excesivas formalidades o documentacion que genere gasto
en recursos y esfuerzo. Su analisis concluye que es posible verificar la adaptacion
de los conceptos de Scrum Management, una de las formas de Metodologias Agiles
para admitir su uso en una estructura organizativa funcional, principalmente para
atender las exigencias prioritarias que surgen cotidianamente en las organizaciones.

(Carneiro, Silva & Alencar, 2018).

2.2.8.2 Lean Change Management

Actualmente las organizaciones se encuentran en un entorno donde lo
normal es el cambio constante. Como bien se ha mencionado previamente, el
cambio es causado por diversos factores que obligan a las empresas a emplear como

herramientas de gestion diversas practicas innovadoras, las cuales les permitan
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pensar en el cambio como pequefios experimentos temporales. Uno de los marcos
de gestion del cambio més empleado por las organizaciones en la actualidad es el
Lean Change Management, un modelo propuesto por Jason Little, el cual es un
conjunto de ideas y practicas innovadoras que se basan en la experimentacion, el
feedback continuo y en afrontar los cambios desde la co-creacion y enfocandose en

las personas como eje central de la metodologia.

Cabe mencionar que a diferencia de los modelos tradicionales donde los
cambios se impulsan desde arriba, Lean Change Management busca empoderar e
involucrar a las personas en el disefio del cambio para que sean capaces de poder
tomar decisiones y asi construir una nueva realidad. Es decir, co-crear el cambio
con aquellos que se veran afectados por el mismo, logrando que tengan una mayor
implicacién y motivaciéon a lo largo del proceso y que exista una mayor

probabilidad de éxito a largo plazo. (Barragan, Zambrano & Hernandez, 2017).

Segun indica Barragadn, Zambrano & Hernandez (2017), los objetivos
principales del Lean Change Management son proporcionar un mayor
entendimiento de la necesidad de cambio en las personas involucradas, poseer un
conocimiento profundo del entorno en el que se va a generar el cambio y crear un
ambiente motivador, lo cual permita una mayor probabilidad de éxito por lo que es

importante que todo el equipo esté alineado y enfocado en alcanzar los objetivos.

En definitiva, esta es una Metodologia Agil en la cual se plantea un sistema
para desarrollar un proyecto de la manera mas eficiente posible para disminuir el
riesgo de falla y evitar al maximo el desperdicio de recursos y esfuerzos. Este

modelo trata los negocios, proyectos o ideas como supuestos que deben validarse
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mediante una prueba répida o la experimentacion en el mercado para
posteriormente validarlo, mejorarlo o simplemente reestructurarlo. Este es un
proceso ideal para el lanzamiento de productos basado en la iteracion o repeticion
de procesos, reduciendo los costos de lanzamiento inicial y estableciéndose en el
marco de una experimentacion estructurada, lanzamientos de productos iterativos y
atencion a los comentarios de los clientes para generar aprendizaje validado.

(Nientied, 2015).

Los pasos para implementar el ciclo del Lean Change Management en un

proceso de cambio son los siguientes (Barragan, Zambrano & Hernandez, 2017):

Insights (Hallazgos)

Se pretende recolectar informacion relacionada con los impedimentos,
sintomas o problemas que afectan al equipo o a la organizacion. Se recomienda
emplear las siguientes herramientas: entrevistas, ADKAR, valoraciones culturales,
Lean coffee o encuestas. Tras la recoleccion se busca identificar la raiz del
problema, es decir, comprender cual es la situacion actual por la que esta

atravesando la empresa.

Option (Opciones/Alternativas)

Una vez que se ha detectado cual es el problema o la necesidad de cambio,
se procede a determinar cuales seran las posibles alternativas para enfrentar el
problema. En esta etapa se entra en el campo de la hipotesis y se plantean las
alternativas, ya que los colaboradores no estan 100% seguros cual de estas opciones

sera la que logre solucionar el problema. Es muy importante dejar sofiar y no
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censurar las propuestas planteadas por los individuos. Inmediatamente después que
se tienen como minimo tres alternativas, se procede a priorizarlas segun distintos

criterios, tales como: costo, impacto y nivel de disrupcion.

Experiment (Experimento)

En esta etapa se busca materializar la opcion que se determind
anteriormente. Aqui se va a validar si la hipétesis que se plante6 es o no correcta.
Por esta razon, es importante que los colaboradores contemplen la posibilidad de
que dicha alternativa no es la solucion al problema presentado en la organizacion.
En definitiva, como resultado de esta etapa se obtiene un valioso aprendizaje, y
sobre todo, nuevos hallazgos que servirdn como primer insumo para volver a la

primera etapa del ciclo e iniciar de nuevo. Ademas, esta fase posee su propio ciclo:

Preparacion

Esta es la etapa de planificacion y disefio del experimento en donde se
emplean distintos medios visuales para facilitar su comunicacion al equipo.
Basicamente, se les explica a los colaboradores ¢(Cudndo se realizara el

experimento?, ;Ddonde se realizard?, ¢ Quiénes estaran presentes? y ¢ Cuanto durara?

Introduccién

En esta fase se lleva a cabo el experimento, en donde se pone a prueba la
alternativa anteriormente seleccionada y se pretende comprobar las hipétesis

planteadas.
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Revision

Finalmente, se realiza un analisis y evaluacién del experimento en el que se
determina si surti6 efecto o no. De este modo, se aprende de los resultados de cada
experimento para ir adaptando el proceso de cambio. En caso se haya logrado el
éxito del mismo, se debe trabajar para que este cambio logre consolidarse y forme

parte de la cultura organizacional.

Este modelo planteado por Little puede ser muy Util en contextos complejos
en donde existe un nivel de incertidumbre medio o alto. Es importante tomar en
cuenta que cuando se habla de gestion de cambio, sin duda la incertidumbre es un
factor bastante presente en el proceso. Por este motivo, es muy comdn que los
miembros del equipo, quienes actuan como agentes de cambio gasten mucho
tiempo planeando estrategias para alcanzar el éxito organizacional para lograr un
plan perfecto; sin embargo, en la practica se dan cuenta que las estrategias
planteadas no logran alcanzar las expectativas trazadas. Siguiendo con la propuesta
de esta metodologia, en estos casos lo que deben hacer las empresas es enfocarse
en ejecutar pequefios cambios que apunten a un propdsito estratégico claro y no le
tengan miedo al experimentar, ya que despueés de todo cuando se obtiene feedback,

finalmente se entiende el impacto del cambio que se tiene en mente.
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2.2.8.3 Metodologia Kanban

A la hora de emprender el desarrollo de un producto se debe tener en cuenta
distintos factores como por ejemplo los tiempos de entrega, presupuestos, casos de
pruebas, un buen nivel de comunicacion interpersonal entre los miembros del
equipo, y sobre todo, una adecuada interpretacion de las necesidades del usuario.
Efectivamente, como se desarrolle cada uno de estos factores depende en gran parte
de la metodologia de trabajo elegida. Las denominadas Metodologias Agiles son
aquellas que estan basadas en el desarrollo iterativo e incremental en donde las
funcionalidades se van desarrollando y mejorando con el paso del tiempo.
Actualmente, una de las metodologias mas utilizadas es la de Kanban. (Bertuzzi,

2016).

Segun plantean Barragan, Zambrano & Hernandez (2017), Kanban significa
“tarjetas visuales”, la cual ha sido una técnica frecuentemente utilizada en el
desarrollo de software junto con Scrum. En el afio 2004, David Anderson fue el
pionero en implementar esta metodologia bajo la guia de Don Reinertsen en un

proyecto TI de Microsoft.

Es considerado un sistema de gestion del trabajo en curso (WIP, por sus
siglas en inglés Work in Progress), que permite definir, administrar y mejorar los
servicios proporcionados por el trabajo de conocimiento, haciendo visible lo que de
otro modo se define como un trabajo intangible. Puede caracterizarse como un
método de "comenzar desde lo que haces ahora" considerandolo un catalizador para

el cambio rapido enfocado en las organizaciones, reduciendo la resistencia a este y
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alinedndolo con las metas de la organizacion como una aproximacion a la gestion

del cambio. (Barragan, Zambrano & Hernandez, 2017).

Segun refiere Anderson & Carmichael (2016), esta metodologia establece
el flujo de trabajo de forma visual buscando un entendimiento compartido de las
tareas que realiza el equipo, asi mismo permite ver cuanto es posible manejar a la
vez (WIP) ya sea por cada miembro o por el equipo completo y asi mismo evaluar
que tan bien se entrega el trabajo realizado. El entendimiento de estos procesos
genera una mejora continua, pretendiendo ser mas predecible y que el trabajo se
realice a un ritmo mas sostenible, permitiendo una respuesta al cambio mas rapida

y eficiente.

Por medio de tres simples reglas, Kanban demuestra ser una de las
metodologias adaptativas que menos resistencia al cambio presenta. (Yépez &

Armijos, 2020). Dichas reglas son:

Visibilizar el flujo de trabajo

Segun este principio se busca dividir el trabajo en partes o tareas, escribirlas
en una tarjeta y colocarla en la columna inicial, las columnas o estados pueden ser
tantas como el equipo considere necesario que pase cada tarea. El objetivo
primordial de esta regla es que el trabajo a realizar quede claro, visualizar en que
esta trabajando cada miembro del equipo y que todos tengas algo que hacer, siempre

teniendo en cuenta las prioridades de cada tarea.
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Determinar el limite del WIP (Work In Progress, Trabajo en Curso)

Basicamente, esta regla se centra en poder limitar el nimero de tareas que
cada uno de los individuos puede realizar en cada estado del flujo de trabajo,
independientemente de la magnitud del proyecto siempre hay una cantidad 6ptima.
El principal objetivo de esta regla es detectar cuellos de botella facilmente para
buscar soluciones, muchas de las veces la solucibn mas eficiente seria la

colaboracion del equipo que tenga procesos libres y pueda aceptar nuevos items.

Controlar el tiempo en completar una actividad (Lead time)

Se pretende medir el tiempo promedio necesario para poder completar un
item, es decir, que haya pasado por todas las columnas del flujo de trabajo hasta
llegar al final. El Kanban tiene por objetivo optimizar el proceso para hacer el lead

time lo mas pequefio y predecible que se pueda.

Por otra parte, las organizaciones deben considerar como una herramienta
fundamental el tablero Kanban, el cual proporciona visibilidad de todo el proceso,
mostrando el trabajo asignado a cada miembro del equipo. Ademas, indica las
prioridades de cada tarea y resalta los cuellos de botella existentes, de manera que
el equipo se concentre en los problemas que bloquean o impiden el proceso
buscando una solucion rapida, logrando minimizar los defectos y mantener un flujo
estable. Adicionalmente, la aplicacion de este tipo de tableros permitira también
equilibrar la demanda con el rendimiento del trabajo liberado por el equipo,
consiguiendo un ritmo de desarrollo sostenible, un mayor rendimiento del equipo y

mayor calidad del producto final. De esta forma se reduce el tiempo del ciclo y se
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incrementa la confianza del cliente al entregar avances de su producto regularmente.

(Yépez & Armijos, 2020).

Bertuzzi (2016) refiere que la principal ventaja de Kanban es la flexibilidad
que la metodologia propone, ya que su falta de reglas duras hace que pueda
adaptarse a casi cualquier tipo de proyecto, esto guarda relacion con la posibilidad
de generar modificaciones “en caliente” cuando cambian las necesidades o
prioridades. Otro beneficio tiene que ver con la facilidad de introduccion en
ambientes laborales mas desorganizados que no cuentan con un procedimiento
metddico definido o en donde la implementacion no debe consumir mucho tiempo

del normal flujo de trabajo.

De igual manera, se debe considera que gracias a esta metodologia se logra
una mejor visibilidad de los cuellos de botella en tiempo real, permitiendo que el
equipo pueda colaborar para optimizar la cadena de valor en lugar de ocuparse cada
uno de su parte. Este sintoma de cuello de botella esta ligado al exceso de items en

una determinada columna, mientras que las demas estan vacias. (Bertuzzi, 2016).
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2.3 Estudios de investigacion que revisan el tema en los Gltimos cinco

anos a nivel nacional e internacional

2.3.1 Estudios nacionales

Ortega & Solano (2015), efectu6 la investigacion para obtener el titulo
profesional de Licenciatura sobre “La Gestion del Cambio Organizacional en
entidades publicas del Poder Ejecutivo peruano: Una aplicacion de las teorias de
cambio provenientes de la gestion privada”, donde el objetivo del estudio fue
analizar la aplicabilidad de las teorias del cambio organizacional provenientes
principalmente de la experiencia privada en la gestion de procesos de cambio de las
entidades publicas del Poder Ejecutivo peruano. Se busco identificar y comprender
los principales elementos involucrados en este proceso, con la finalidad de construir
un esquema explicativo. Las herramientas empleadas para el recojo de informacion
fueron las entrevistas semi-estructuradas a veintitrés (23) expertos del Poder

Ejecutivo peruano y el analisis documental.

Dentro de los resultados, se determind que el esquema explicativo
desarrollado a partir de las teorias de cambio existentes es aplicable al fendmeno de
cambio organizacional y su respectiva gestion en las entidades pablicas del Poder
Ejecutivo. Ademas, se considera que las distintas teoria contienen ocho elementos
en comun: presiones actuales de cambio en el escenario global, ambitos
organizacionales de cambio, enfoque del proceso de cambio, diagnostico de fuerzas
del cambio, agente de cambio, etapas de la gestion del cambio, resistencias y

estrategias para superarlas y puntos criticos para la gestion del cambio.
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Asimismo, se determind que el &mbito de cambio més frecuente en el Poder
Ejecutivo es la estructura organizacional, mientras que los aspectos menos
frecuentes de cambio son la cultura y el comportamiento de las personas, ya que
son considerados como dmbitos dificiles y que requieren de mayor tiempo, tanto en
la gestion privada como publica. Igualmente, se determind que existen ciertos
factores que influyen directamente en la gestion del cambio, tales como
globalizacion, tecnologias de la informacién, naturaleza de la fuerza laboral, crisis
0 problemas econémicos, politica internacional o mundial y tendencias sociales.
Asimismo, se identifico aquellas fuerzas que restringen el cambio organizacional,
tales como una cultura organizacional conservadora, inercia de grupo, amenaza a
las relaciones de poder, falta de vision y percepcién del entorno, limitaciones de
presupuesto, inercia estructural, amenaza a la experiencia, inversiones fijas y

convenios interinstitucionales.

Por otro lado, es fundamental que las organizaciones actualmente realicen
mayor énfasis en el factor humano, ya que segun lo hallado, la forma mas adecuada
para gestionar el cambio organizacional es fomentar mas la participacion y
compromiso de los colaboradores en la generacion de la propuesta de cambio, ya
que su experiencia podria influir positivamente en la decision de cambio. Ademas,
destacan que para que se pueda gestionar el cambio en el sector publico, es
fundamental contar con capital politico, con conocimiento acerca de la dinamica
interna de la organizacion y con disponibilidad presupuestal para llevarlo a cabo.
Finalmente, concluyen asegurando que la gestion del cambio puede ser abordado

COMO Un proceso compuesto por una serie de actividades y tras analizar las distintas
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propuestas teoricas, se pueden reagrupar las etapas en cuatro: diagndstico del

cambio, planificacion, implementacion y evaluacion y control.

Ramirez (2017), realiz6 su proyecto de tesis para optar por el grado
académico de Gestion Publica sobre “Gestion del cambio organizacional y
desempefio laboral en el sector de pesca y acuicultura, Ministerio de la Produccion”,
cuyo objetivo fue poder conocer la percepcién de los trabajadores con respecto a la
gestion del cambio. Para ello, se tom6 en consideracién cinco dimensiones:
valoracion, comunicacion, conocimientos, motivacion y liderazgo, asi como
determinar si en efecto existe relacion entre ambas variables. El disefio de la
investigacion fue no experimental de tipo transversal, descriptiva y correlacional
con una muestra de 60 trabajadores de la Direccion General de Supervision,
Fiscalizacion y Sanacion del Ministerio de la Produccion, sede Lima. Los datos
fueron recopilados por medio de la técnica de la encuesta y se aplicé un cuestionario
como instrumento para poder medir gestion del cambio organizacional y otro para
el desempefio laboral de los trabajadores. Ambos instrumentos contaron con validez
y confiabilidad. Para el analisis de los datos se aplicd la estadistica descriptiva
procesando los datos de ambas variables. Asimismo, se aplicd la estadistica
inferencial para observar la significancia de los resultados, para comparar los datos
de las variables y determinar la correlacion de las mismas, por lo que se efectlo la

prueba de hipdtesis con el estadistico Rho de Spearman.

La propuesta realizada apunta a que no existe una relacion significativa entre
la gestion del cambio organizacional referida a los componentes de valoracion,

comunicacién, conocimiento, motivacion y liderazgo y el desempefio laboral,
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determinando que en efecto una variable no determina el comportamiento de la otra.
Asimismo, concluy6 afirmando que no existe una relacion significativa entre la
valoracion personal referidos a los esfuerzos de lealtad, circunstancias,
competitividad, cuidado, pertinencia y honradez del componente de la gestion del
cambio organizacional y el desempefio laboral. También determin6 que no existe
una relacion significativa entre la comunicacion referida a la gestion del cambio en
cuanto a demandas, oportunidades, comunicacion efectiva e informacion durante
los procesos de gestion del cambio organizacional y el desempefio laboral. Luego
aseguro que no existe una relacion significativa entre la motivacion de la gestion
del cambio organizacional referido a la promocion, evaluacion, aceptacion,
motivacion y el desempefio laboral. Finalmente, determind que el liderazgo referido
a los mandos del lider, ambiente laboral, escucha a preguntas y politicas de cambio
durante los procesos de la gestion del cambio organizacional no se relaciona con el

desempefio laboral.

Tarazona (2017), realizo la investigacion: “Gestion del cambio y clima
organizacional en la Direccion General de Intervenciones Estratégicas en Salud
Pablica del Ministerio de Salud, Lima, 20177, el cual tiene como finalidad
determinar la relacion entre la gestion del cambio y el clima organizacional en los
trabajadores de la Direccién General de Intervenciones Estratégicas en Salud
Publica del Ministerio de Salud. El estudio es de tipo basico, cuantitativo,
transversal, de disefio no experimental, descriptivo y correlacional. La muestra
establecida fue de 133 servidores publicos. Como instrumento se emple6 dos

cuestionarios, para gestion del cambio se utilizé un cuestionario de 28 items
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adaptado de Gordon, Duck y Kotter, mientras que para evaluar la variable de clima

se empled un cuestionario de 50 items adaptado de Palma (2004).

Como resultado se determind que existe una correlacion directa, alta y
significativa entre ambas variables, afirmando que si el ambiente laboral se
caracteriza por ser un entorno en donde predomine la profesionalidad, la confianza
y el respeto, esto motivara a los trabajadores a tener una mayor participacion y a
comprometerse con los objetivos organizacionales, logrado asi una mejora
continua. De igual manera, se encontré que el 45.11% de los participantes tienen
una percepcion de gestion del cambio media, mientras que el 45.86% tiene una

percepcion de clima organizacional media.

Pefia & Prado (2018), desarrollaron un estudio denominado “Resistencia al
cambio y trabajo en equipo en el personal de la sede del Gobierno Regional de
Ayacucho, 20167, el cual tiene como objetivo determinar la correlacion en grado y
sentido entre la resistencia al cambio y el trabajo en equipo del personal de la sede
del Gobierno Regional de Ayacucho, ya que como determinan los autores, el factor
de resistencia es un componente habitual en los procesos de cambio, el cual se
genera cuando los directivos no plantean una estrategia y no involucran al personal
en dicho proceso. El tipo de investigacion es aplicada, el enfoque investigativo es
cuantitativo, mientras que tiene un disefio no experimental. La poblacion del estudio
es de 331 personas, mientras que la muestra se obtuvo de 75 encuestas
seleccionadas al azar, las cuales permitieron determinar el nivel de resistencia al
cambio y el nivel de trabajo en equipo que caracteriza al personal. En efecto, la

investigacion cuenta con validacion y confiabilidad del instrumento. Los datos
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obtenidos fueron analizados por medio de tablas de frecuencia y el diagrama de

barras, asi como el coeficiente de correlacién Rho de Spearman.

Como resultados se obtuvo que un 84% de la muestra tiende a presentar
cierta predisposicion a ser resistente ante posibles entornos de cambio, lo cual
refleja una situacién preocupante en el sector publico, dado que sus trabajadores no
suelen ser capacitados en temas de gestion. Asimismo, se determind que existe una
correlacion moderada e inversa entre la resistencia al cambio y su nivel de trabajo

en equipo.

Sullca (2018), presentd la investigacion: “Gestion del cambio
organizacional y planificacion estratégica en el programa de complementacion
Alimentaria. Municipalidad de SJL, 2018, la cual tiene como principal objetivo
determinar la relacion entre gestion del cambio y planificacion estratégica de los
trabajadores del programa de complementacion alimentaria de la Municipalidad de
San Juan de Lurigancho. Este estudio presenta un enfoque cuantitativo, la
investigacion fue basica con un nivel descriptivo y correlacional, y un disefio no
experimental con corte transversal. Para obtener la muestra representativa se aplico
la técnica del muestreo probabilistico, por lo que se contd con la participacion de
120 trabajadores de la Municipalidad de San Juan de Lurigancho. Se emplearon
como instrumentos de medicion dos cuestionarios construidos por la autora, los
cuales fueron sometidos a validez y confiabilidad. Por un lado, uno sobre gestidn
del cambio organizacional que consta de 23 items con 05 alternativas de respuestas
de opcion maltiple de tipo Likert y cuenta con tres dimensiones: resistencia al

cambio, cambio organizacional y reingenieria. También se aplico un cuestionario
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de planificacion estratégica que consta de 20 items con 05 alternativas de respuestas
de opcion multiple de tipo Likert y estd conformada por tres dimensiones: cultura
organizacional, politicas, talento humano. Los datos obtenidos fueron analizados
mediante el estadistico Rho de Spearman, obteniendo como resultado la existencia
de una correlacién positiva y significativa entre las variables, es decir, a mayor

planificacion estratégica mejor gestion del cambio.

Asimismo, se hallé un coeficiente de correlacion de Rho de Spearman de
0,830 y un nivel de significancia de 0,000 entre las variables de resistencia al
cambio y planificacion estratégica. Igualmente se determind una correlacion de
0,837 y un nivel de significancia de 0,000 entre las variables de reingenieria y
planificacion estratégica. Finalmente, se puede concluir que existe un nivel de

relacion alta entre las variables anteriormente mencionadas.

2.3.2 Investigaciones internacionales

Garcia & Forero (2016), realizaron un trabajo de investigacion sobre la
“Calidad de vida laboral y la disposicion al cambio organizacional en funcionarios
de empresas de la ciudad de Bogota-Colombia”, cuyo objetivo fue identificar la
relacion entre la calidad de vida laboral y la disposicion al cambio organizacional
en los funcionarios de una entidad pdblica de la ciudad de Bogota. Esta presenta un
enfoque no experimental y correlacional, ya que son variables de corte cuantitativo.
Por su parte, se empled un muestreo no probabilistico autoselectivo, para lo que se
contd con la participacién de 101 funcionarios de empresas en proceso de cambio

de estructura, funciones y/o administracibn de la ciudad de Bogota.
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Sociodemogréaficamente la muestra estuvo compuesta fundamentalmente por
mujeres (52.5%); el 74.3% del total eran profesionales, y el 18.8% eran técnicos;
55.4% eran soltero(a) s y 33,7% casado(a) s; y en cuanto al tipo de contrato, el
88.1% tenian contrato de prestacion de servicios. El tiempo de vinculacion era de

12.5 afos y de antigiiedad en el cargo de 8.3 afios.

En la investigacion se aplico el instrumento de Medicion de Cambio (IMC),
el cual esta construido por nueve variables principales: adaptabilidad, liderazgo,
participacion/ integracion, comunicacion, trabajo en equipo, aceptacion, resistencia
al cambio, conocimiento de la organizacion y cultura de cambio. Ademas, presenta
tres factores de primer orden: factor individual, factor grupal, factor organizacional
y dos factores de segundo orden: gestion del cambio y proyeccidn y desarrollo del
cambio. Por otro lado, para evaluar la calidad de vida laboral, se empleé la prueba
que lleva el mismo nombre, la cual consta de ocho dimensiones: compensacion y
beneficios, condiciones del ambiente y del trabajo, naturaleza de la tarea, desarrollo
y seguridad laboral, democracia organizacional, derechos fundamentales, equilibrio
laboral e impacto social. El analisis de los datos se realiz6 a través de Rho de
Spearman y se determind que existe una correlacion significativa al 0.001 con todas
las variables del cambio organizacional y de calidad de vida, excepto las de

resistencia al cambio.

Lo que destacan los autores es la importancia de reconocer la relevancia de
la calidad de vida y el compromiso con las tareas, ya que estos factores garantizan
el logro de objetivos organizacionales, los cuales permitiran una mayor disposicion

al cambio. Adicionalmente, se puede establecer que tanto el cambio organizacional

75



como la calidad de vida laboral son multidimensionales. Por esta razon, no pueden
ser entendidos como elementos inarticulados en las organizaciones, por lo que se
van a ver afectados por otros aspectos, los cuales generan alguna influencia en la

forma como los trabajadores los perciben.

Jalagat (2016), realizé el articulo denominado “The Impact of Change and
Change Management in Achieving Corporate Goals and Objectives: Organizational
Perspective”, el cual tiene como objetivo dar a conocer por medio de una revision
de literatura el impacto del cambio y también abordar aquellos factores que son
determinantes para generar el cambio. Por un lado, los factores internos, tales como
tecnologias, cambios y procesos operativos, leyes y politicas internas, iniciativas de
modernizacion organizacional, cambios en la gestion de decisiones, etc. Mientras
que, los factores externos abarcan temas como globalizacion, masificacion de la
informacion, un mercado altamente competitivo y complejo, factores politicos,

factores, econdmicos, factores socioculturales, fuerzas ambientales, entre otros.

Asimismo, se destaca la importancia del cambio dentro de las
organizaciones, ya que es un hecho inevitable, pero que garantiza la supervivencia
de toda empresa. Cabe destacar que, la planificacion es un elemento clave para
asegurar el logro de las metas y objetivos corporativos. De igual manera, se
determina que se puede clasificar el cambio en dos: cambio de primer orden o
evolutivo, con el cual se busca mejorar algunas situaciones actuales, tareas,
conductas, etc. Por otro lado, el cambio de segundo orden o transformacional que
aborda modificaciones en la estructura organizacional. Igualmente, el autor destaca

sobre las consecuencias del cambio, asegurando que pueden ser positivas
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(confianza de los empleados, ventaja competitiva, crecimiento y dinamismo) como
negativas (resistencia al cambio, incompetencia de los agentes de cambio,
percepcion selectiva, falta de informacion y de apoyo administrativo). Ademas, el
autor plantea coémo implementar la gestion de cambio de manera efectiva a través
de cinco pasos: 1) Identificacion del problema y evaluar la necesidad de cambio, 2)
Visualizacion del futuro deseado, 3) Implementacion sistematizada y organizada,

4) Manejo de la resistencia al cambio, 5) Gestionar el cambio de manera proactiva.

Coria, Valderrama, Neme & Rivera (2016), realizaron un estudio llamado
“Aplicacion del modelo de Lewin a una Organizacion de la Sociedad Civil (OCS):
Cambio organizacional y liderazgo”, el cual tiene como principal objetivo analizar
por medio de las dos primeras etapas del modelo de cambio planteado por Kurt
Lewin, el proceso transformacional en una asociacion civil de México, llamada
OIAC, una organizacion sin fines de lucro, conformada por un equipo
interdisciplinario. Para esta investigacion, se empled el estudio de caso, no
experimental y exploratorio, con la finalidad de pautar una iniciativa de cambio

organizacional.

Asimismo, se utiliz6 como instrumento la observacidn participante, para asi
poder documentar el proceso de cambio, por dicho motivo, se podria considerar el
estudio como un trabajo etnografico. Béasicamente, los autores con dicha
investigacion pretendian buscar soluciones practicas y actuales que estaban

amenazando a la organizacion.

La primera etapa de recoleccion de datos tomd aproximadamente seis

meses, en donde se observaba al lider y a los colaboradores para determinar qué
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fortalezas y debilidades presentaban. De igual manera, los mismos llenaron un
formato con los cuales se pretendia recopilar sus puntos de Vvista,
complementandose la informacion con entrevistas individuales a 19 personas, de
los cuales el 26% pertenecia al género masculino y el 74% al femenino. La edad

media del personal es de 37 afios, y fluctua entre los 24 y 54 afios.

Se obtuvo como resultados que el modelo de tres etapas tras ajustarse a la
situacién especifica, en definitiva, contribuye a los procesos de cambio planeados
a corto o mediano plazo en las organizaciones, ya que ofrece herramientas solidas
para diseflar un proceso de cambio y promover su aceptacion en las areas
involucradas. Ademas, se identificaron como fuerzas impulsoras de cambio: el
lider-fundador, la identidad de grupo, cultura organizacional de innovacion,
valores, responsabilidad en tareas, conocimientos y experiencias y la confianza. En
contraste, las principales fuerzas obstaculizadoras son: actitud pasiva de los
colaboradores, restriccion de tiempo, canales de comunicacion inadecuados entre
el lider y el personal, falta de compromiso en acciones administrativas de cada
miembro, toma de decisiones centralizada, alejamiento de colaboradores que
conduce a enojo e incertidumbre, y polarizacion de las actividades que provocan
sobrecarga de trabajo en ciertos grupos. Adicionalmente, se determind que este
modelo disminuye la resistencia al cambio, ya que se establecen los parametros

necesarios que garantizan el éxito del proceso.

Miguel (2016), realizo la investigacion: “La teoria de la gestion en el
proceso de cambio organizacional de Centros de Elaboracion de Férmulas Lacteas

Infantiles de los Servicios de Nutricion de Hospitales Publicos de Alta
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complejidad”, cuyo objetivo es utilizar la teoria de la gestion como instrumento de
analisis de la resistencia al cambio organizacional de un Centro de Elaboracion de
Formulas Lacteas Infantiles de los Servicios de Nutricion de hospitales publicos de
alta complejidad. La investigacion es un estudio exploratorio que se realiz6 a traves
de un censo de opinién a la poblacién, con la finalidad de determinar el nivel de
resistencia al cambio de los integrantes tras la implementacién de un sistema de
gestion de la calidad. La poblacion se encuentra conformada por 16 trabajadores,
el 68.8% corresponden al sexo femenino, mientras que el 31.3% al plantel
masculino. Cabe destacar que, el rango etario es de 24 a 63 afios y el 75% de sus
integrantes cuentan con una antigtiedad igual o menor a 10 afios en el Centro y el
Hospital. Para ello, se utilizd como instrumento de recoleccion de datos una
adaptacion del modelo presentado por Gustavo Garcia Chacdn, que permite un
diagnostico de la resistencia al cambio durante el desarrollo de proyecto. Este
consiste en una encuesta de 28 preguntas y cuenta con cinco dimensiones: factores
individuales asociados al querer/sentir/desear, factores asociados a la organizacion,
factores asociados a las autoridades de la organizacion, factores asociados a los
agentes de cambio y factores asociados al proyecto de cambio. Se trabajé con una

muestra de 16 personas.

A partir de lo recopilado se puede determinar que a nivel global la mayor
resistencia al cambio proviene de aquellos factores asociados a la organizacion,
especificamente al factor de experiencias de cambios organizacionales. Esto se
debio a que los trabajadores nunca o en pocas ocasiones habian estado en contacto
con el cambio. Es por ello que ante este nuevo proceso de cambio, se sentian

desconfiados. De igual manera, otro factor que afecta de manera notable en la
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resistencia al cambio es la comunicacién, ya que en muchos casos no es la mas
Optima y tiende a llegar el mensaje de manera informal. Por otro lado, la dimension
que facilita el apoyo al proceso de cambio es la del agente de cambio,
especificamente, el factor querer/ desear y responsabilidad, esto se genera
basicamente porque los individuos observan un gran compromiso por parte del

responsable de la gestion del cambio.

Salgado, Leria, Arcos, Pineda & Gonzélez (2018), desarrollaron el siguiente
estudio: “Actitud y resistencia al cambio organizacional en trabajadores mineros”,
donde el objetivo fue analizar la relacion entre la actitud y resistencia al cambio
organizacional en trabajadores mineros de una empresa ubicada en la region de
Atacama, Chile. Esta investigacion empirica, en el que se emplea una estrategia
asociativa de tipo transversal y un disefio de grupos naturales, en el que participaron
251 trabajadores entre gerentes, supervisores, profesionales técnicos y
administrativos. Como instrumento de medicion se empleo la Escala de Actitudes
hacia el cambio (EAC), el cual cuenta con las categorias de creencias,
comportamientos y sentimientos desarrollados por los individuos. También se
empleo la Escala de Resistencia al Cambio (ERC) que consta de seis partes, tres
orientados a los factores individuales y los otros tres sobre los factores de la
organizacion. De igual manera, se utilizd una encuesta para recabar datos
sociodemograficos, ya que se encontré que los trabajadores mayores a 51 afios
puntdan mas bajo que los rangos menores en la dimension actitud de temor hacia el

cambio.
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Asimismo, se determind que existe una actitud favorable hacia el cambio
organizacional; sin embargo, también se presencié un nivel medio/moderado de
resistencia, debido a que se presenta cierta desconfianza por parte de los
colaboradores en relacion a las estrategias que serdn empleadas para efectuar el
cambio. Adicionalmente, se identifico que la jerarquia organizacional influye en la
gestion del cambio, dado que los altos funcionarios tienen mayor apertura hacia el
cambio a diferencia de los puestos inferiores, los cuales presentaron una actitud de
cinismo frente a dicho proceso. Estos hallazgos ponen en evidencia la importancia
de fomentar la participacion y el compromiso entre los miembros de la

organizacion.
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2.4 Revision de modelos psicoldgicos de evaluacion, intervencion y
prevencion del tema

2.4.1 Método de las Constelaciones Organizacionales

Salazar (2018), plantea que en la actualidad las organizaciones se
encuentran en permanente crecimiento e innovacion para sobrevivir a las exigencias
del mercado, mientras la organizacion va alcanzando mayores dimensiones se torna
mucho méas complejo realizar una buena gestion que involucre a todas las areas de
la empresa, motivo por el cual la gran mayoria de organizaciones aplican el

pensamiento lineal, sin detenerse a observar, pensar y analizar.

Por otra parte, en este tipo de organizaciones existe una gran limitacion para
la solucion de problemas, debido a que consideran que el problema involucra
Unicamente a una sector de la organizacion, el cual es responsable de identificar una
solucién inmediata, cuando en realidad este problema afecta a toda el sistema y es
necesaria la colaboracion del personal para detectar la raiz del problema. En este
sentido, las empresas deben de salir de su zona de confort y empezar a ver la
organizacion como un sistema, compuesto por un conjunto de partes
interrelacionadas que no se pueden dividir, considerando al sistema como un todo

y no como la suma de las partes que lo originan. (Salazar, 2018).

Ante dicha situacion, surge la necesidad de emplear el pensamiento
sistémico para poder abordar a las organizaciones como un sistema en su conjunto
y asi poder identificar los problemas que verdaderamente estan afectando a toda la
empresa. Por este motivo, se tomd como base esencial los principios de la Teoria

de las Constelaciones Familiares para poder explicar la gestion sistémica en las
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organizaciones, ya que esta propuesta creada en los afios ochenta por Bert Hellinger

permite entender las relaciones familiares. (Salazar, 2018).

Segun Salazar (2018), la Teoria de Constelaciones Organizacionales
desarrollada por Gunthard Weber constituye una herramienta de anlisis y
diagndstico dentro de la psicoterapia sistémica que permite descubrir dindmicas
ocultas en las organizaciones y sus equipos. De una manera rapida proporcionan un
panorama claro sobre la realidad, su problematica y su eventual solucién de forma

intuitiva y fluida.

Gomez (2014), refiere que el desarrollo de las constelaciones en el ambito
organizacional se debio a que, las empresas vieron la necesidad de hallar una
herramienta que les permita humanizar a las organizaciones para competir en un
mundo globalizado. En definitiva, las constelaciones organizacionales pueden
emplearse como un instrumento de diagnostico, el cual permita abrir vias de
solucidn, posibilitando un acceso vivo a nuevas dimensiones de relaciones y nexos
en las empresas. También dindmicas desconocidas y de las que no se tenia
consciencia para que finalmente puedan salir a la luz, logrando que el sistema goce

de recursos nuevos para incorporar soluciones a las dificultades.

Por esta razon, se puede determinar que las constelaciones organizacionales
pueden emplearse como una herramienta de utilidad triple: de diagndstico (sirve
para clasificar preguntas como: ;Qué esta sucediendo?), disefio (simular situaciones
o planes a futuro, ; CoOmo reaccionaran los colaboradores?) y cambio (descubrir qué
es lo que fallaba en la dinamica disfuncional, realizando una correccion y logrando

que la organizacion pueda dar nuevos pasos). (Salazar, 2018).
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El pensamiento sistémico nos permite ver a la organizacidbn como un
organismo vivo donde las dindmicas de todo influyen por encima de los individuos
que la componen. Por lo tanto, Svetlichich (2016), explica que los principios
sistémicos que se deben tener en cuenta para que la organizacion esté saludable
estan relacionados a que cada uno de sus miembros tienen igual derecho a tener su
puesto dentro del sistema, asi como que hay un orden correcto de posiciones dentro
del sistema y que en cualquier intercambio tiene que haber un adecuado equilibrio

entre dar y recibir. Estos principios son:

Derecho a la pertenencia

Dentro de la organizacion todos tienen el derecho a su lugar, por lo que se
considera que el respeto es el principio mas importante. Cuando las personas
reconocen que tienen un lugar en la empresa y son respetadas podran trabajar con
tranquilidad. Por este motivo, todos tienen derecho a pertenecer y nadie puede ser
excluido del sistema, incluso los que por diversos motivos ya no se encuentran en
la organizacion. Cabe destacar que, la pertenencia es electiva y exige el

cumplimiento de responsabilidades.

Por lo general, se suele pensar que cuando pasa el tiempo y alguien ya no
estd como es el caso de los fundadores, trabajadores despedidos, entre otros,
simplemente pueden ser olvidados por la organizacion; no obstante, luego se puede
observar que esos puestos tienen una alta rotacion o grandes dificultades para
cubrirlos. Con respecto a esto, es fundamental que para que una organizacion sana
se dirija hacia el futuro, siempre debe tener presente en su memoria a sus fundadores

y todo el esfuerzo con el cual lograron posicionar a la empresa. Este reconocimiento
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del pasado es lo que le permite a las organizaciones adquirir fuerza para su

desarrollo futuro.

Equilibrio

Para que las organizaciones puedan desarrollarse exitosamente, es crucial
que se establezca un equilibrio entre dar y recibir, esto quiere decir, entre los
individuos, entre los individuos y el sistema y entre las diferentes partes del sistema.
La empresa tiene como obligacion crear un ambiente en donde todos se sientan
tratados de modo equitativo, de manera que se puedan reconocer los talentos de
cada uno de los miembros de la organizacion. Un gran ejemplo de este principio es

cuando se les entrega una remuneracion equitativa a los funcionarios.

Jerarguia

El sistema exige que ciertas posiciones y Ordenes jerarquicas tengan
prioridad por lo que deben ser respetadas. Esto guarda relacion con la antigiedad,
especializacion, cualificacion, jerarquia funcional, etc. Es por ello que, cuando en
las organizaciones se crean funciones no necesarias para favorecer a determinadas
personas sin respetar la antigiiedad o la jefatura, se viola el principio de pertenencia,
generando un sufrimiento organizacional, el cual impacta tanto dentro como fuera

de la empresa.

Segun Svetlichich (2016), estos principios no son leyes ni reglas, puesto que
en caso las organizaciones las ignoren, los sistemas aln seguiran funcionando. Sin
embargo, si es importante tomarlas en cuenta, ya que esto permitira que las

organizaciones fluyan de una manera mas armdnica, generando una sensacion de
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alivio. Ademas, esto permitira el acceso a esa informacion que esta guardada a un
nivel subconsciente de la empresa, por lo que se podra observar y descubrir que es

lo que esta ocurriendo en su interior.

Cabe destacar que, tanto los profesionales que aplican la Teoria de
Constelaciones Sistémicas Organizacionales como la mayoria de clientes, los
representantes y los observadores cambian sus miradas sobre los problemas y los
perciben con nuevas actitudes y nuevos modos de pensar. Se puede concluir que el
trabajo con constelaciones aplicado en el &mbito organizacional supone conectar
con el pasado y la historia de la empresa. Ademas, implica contactar con todos los
que pertenecen a la organizacion, incluyendo los que fueron excluidos. Por otra
parte, significa ver los limites sistémicos y las opciones de un individuo, en lugar
de afirmar que todo lo puede hacer desde su voluntad o capacidad. Finalmente,
supone poder ver los cambios de enfoque con puntos de vista mas eficaces sobre

las organizaciones y la vida en general. (Gomez, 2014).

2.4.2 Teoria de la Curva Inversa del Cambio

En un mercado en donde la uUnica constante es el cambio, la falta de
adaptacion es uno de los principales motivos que tienen en comun las
organizaciones y en este contexto, la Curva Inversa del Cambio surge como un
modelo que permite presenciar las distintas etapas por las que atraviesan los
trabajadores, quienes se ven afectados por los distintos procesos de cambio

organizacional. Por lo tanto, es fundamental tomar consciencia sobre esta
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propuesta, ya que les permite a las personas poder comprender sus reacciones
emocionales, de manera que se les facilite la transicién hacia el cambio y se les

brinde el apoyo que necesitan. (Lopez, 2019).

Este modelo se basa en los estudios realizados por la doctora en medicina y
psiquiatria Elisabeth Kiibler-Ross, quien presentd una propuesta tedrica en 1996
sobre como afrontar los procesos de duelo psicolégico a través de cinco etapas:
negacion, ira, negociacion, depresion y aceptacion, las cuales forman parte del
marco en el que aprendemos a aceptar la pérdida de un ser querido (Kessler, 2016).
Posteriormente, Denis Jaffe y Cynthia Scott lograron adaptar este modelo

psicoldgico al proceso de cambio organizacional.

Como destaca Pulido (2017), un proceso de cambio siempre tiende a
presentar ciertas resistencias e incertidumbres. La aplicacion de dicha herramienta
es necesaria, ya que los recursos son escasos y tambiéen el desgaste de las personas
en dichos procesos es elevado tanto a nivel cuantitativo como cualitativo cuando

fracasan.

Pulido (2017), presenta las cuatro fases de la Curva Inversa del Cambio (Fig.

6):

Negacion

Esta etapa inicia cuando las personas se enteran a traves de vias informales
(rumores) o formales (comunicados) que hay un cambio en la empresa. Al empezar

todo proceso de cambio las personas tienden a negar su realidad, puesto que se
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modifica la manera en que estan acostumbradas a realizar las cosas, es decir,

manifiestan como una especie de ceguera inconsciente ante la necesidad de cambio.

En esta fase, las personas por lo general mantienen las mismas practicas que
realizaban en el pasado con el objetivo de mantener el equilibrio. En efecto, esto
genera un impacto psicoldgico en las personas, ya que presentan una conducta
suspicaz y un anclaje conductual. Aqui se observan las primeras alteraciones a nivel

de la cultura organizacional.

Resistencia

Esta etapa es la mas critica y dificil del proceso de transformacion, puesto
que al salir de su zona de confort las personas perciben el proceso de cambio como
una amenaza. Asimismo, los colaboradores manifiestan su desacuerdo de forma
activa (quejas y protestas) o pasiva (indiferencia, rechazo y apatia). Ante la pérdida
de ese aparente status quo, las personas resistentes tienen como objetivo frenar el
proceso de cambio con argumentos que se oponen a las nuevas préacticas y razones

que giran en torno a excusas.

Asimismo, presentan ciertos trastornos de comportamiento, ya que llegan a
un punto en el que no han sido tratados de manera justa y se generan conflictos,
angustia, inestabilidad, irritabilidad, ansiedad y depresion. Es importante tomar en
cuenta que para facilitar la transicion de esta fase, las organizaciones deben
fomentar la préctica constante de la escucha activa y dar respuesta inmediata a las

distintas inquietudes que se pueden ir presentando.
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Exploracién

En esta fase los colaboradores dejan de ver al cambio como una amenaza y
empiezan a percibirlo como un proceso necesario y una oportunidad de mejora. En
definitiva, las personas estan méas involucradas y preocupadas por la busqueda de
soluciones y estan decididas a aprender y asimilar el nuevo modelo de
comportamiento. Durante este periodo es crucial gestionar la incertidumbre, el
miedo al fracaso y el temor a experimentar, de manera que se logre impulsar el

desarrollo de sus habilidades por medio de sesiones de capacitacion y coaching.

Compromiso

Finalmente el aprendizaje del modelo esta consolidado, de manera que las
personas presentan una vision mas clara sobre el proceso del cambio, asimilando su
impacto y el como esto afectard en los habitos organizacionales. Los individuos
dejan de presentarse resistentes al cambio y empiezan a involucrarse mas en el
proceso de transformacion. En esta etapa se logra un incremento de la
productividad, se despliega todo el potencial del capital humano y se perciben los
beneficios del cambio. Ademas, es clave que se celebren los logros y que el equipo
que particip6 activamente en el proceso sea recompensado para que el cambio se

convierta en una realidad que garantiza el crecimiento organizacional.

89



Figura N°6: Modelo de Curva Inversa del Cambio

AMBIENTE EXTERNO

Negacion |Compromiso

PASADO 8 FUTURO

INTERNO / PROPIO

Fuente: Pulido (2017)

No obstante, Pulido (2017), asegura que podria generarse una variacion
especificamente en la zona de punto de quiebre (Fig. 7) por un aumento de
resistencia. Igualmente, destaca que en los procesos organizacionales, siempre hay
una posibilidad de que sucedan alteraciones repentinas. Por esta razon, determina
que la zona de punto de quiebre es un espacio temporal en el que un rumbo
determinado de cambio se ve afectado, generando desconfianza. Por este motivo,
surge una nueva fase de descomposicion (Fig.8). En esta, los mejores colaboradores
tienden a renunciar, se pierde el rumbo del negocio y la esperanza de poder
recuperar el equilibrio. En efecto, esto impacta directamente en la psicologia del
personal, disminuyendo su capacidad de trabajo, seguridad y autoestima. Ademas,

todo esto puede llegar a generar una ruptura y quiebre en la empresa.
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Pulido (2017), destaca que la manera de intervenir en este tipo de situaciones
es a través del liderazgo, ya que este elemento generara que se revierta la situacion

de deterioro.

Figura N°7: Zona de punto de quiebre en el Modelo de la Curva Inversa del

Cambio

PUNTO DE QUIEBRE
Fuente: Pulido (2017)
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Figura N° 8: Fase de descomposicion en el Modelo de la Curva Inversa del

Cambio

AMBIENTE EXTERNO

PASADO | N FUTURO

Fuente: Pulido (2017)
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1. RESULTADOS

3.1 Discusion del tema

De acuerdo a la revision bibliogréafica realizada, se ha podido comprobar
que la gestion del cambio organizacional es determinante para el éxito de las
empresas publicas tanto a nivel nacional como internacional. Esta variable cobra
aun mas importancia en la actualidad, sobre todo, frente al panorama actual mundial
con cambios rapidos respecto a la globalizacidn, las tecnologias de informacion, la

naturaleza de la fuerza laboral, y las tendencias sociales. (Ortega & Solano, 2015).

Respecto a los modelos teoricos, cabe sefialar que los modelos que se
encuentran en la mayoria de investigaciones actuales continGan vigentes, a pesar de
ser antiguos. Coria, Valderrama, Neme & Rivera (2016), demostraron que el
Modelo de los Tres Etapas del Cambio de Kurt Lewin, a pesar de haber sino uno de
las primeros modelos teoricos sobre gestion del cambio, en efecto puede ser una
excelente opcion, una vez que este se logre ajustar a la realidad especifica de la
organizacion. En definitiva, contribuye a los procesos de cambio planeados a corto
0 mediano plazo en las organizaciones, debido a que ofrece una amplia variedad de
herramientas sélidas que permiten disefiar un proceso de cambio. Asimismo, es un

modelo que permite disminuir de manera significativa la resistencia al cambio.

Ademas, se hallan distintos factores que tienen un rol crucial en como se
desarrolla la gestion del cambio, de manera que estas pueden garantizar el éxito del
proceso o de lo contrario, generar una ruptura o quiebre en las organizaciones. Por

este motivo, se ha considerado pertinente clasificar dichas variables en tres grupos,
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lo que permitird una mejor comprension del impacto que tienen en la gestion del
cambio. Estas son las variables organizacionales, las variables individuales y las

variables de competencia.

En cuanto a las variables organizacionales, se determin6é que el clima
organizacional presenta una relacion directa, alta y significativa con la gestién del
cambio, ya que como menciona Tarazona (2017), si el ambiente laboral se
caracteriza por ser un entorno en donde predomine la profesionalidad, la confianza
y el respeto, esto motivara a los individuos a tener una mayor disposicion para el
cambio al sentirse seguros en dicho ambiente. Asimismo, Garcia & Forero (2016),
comprobd que existe una correlacion significativa entre las variables de calidad de
vida laboral y gestion del cambio, proponiendo que una organizacion que promueva
beneficios a sus trabajadores y vele por su bienestar impulsard una mayor

disposicion al cambio y un mejor desarrollo del mismo.

Ademas, Sullca (2018), determind que existe una correlacion positiva y
significativa entre la gestion de cambio y la planificacion estratégica. Este hallazgo
guarda cierta relacién con lo propuesto por distintos autores, tales como Lewin,
Kotter, Schein, y Goncalves, quienes valoran y enfatizan la fase de planificacion y
disefio de estrategias y/o acciones, ya que esto le permitirad a los involucrados en el
cambio trazar el camino necesario para alcanzar el éxito y la mejora continua de la
empresa. Adicionalmente, es importante que esta planificacion se comunique no
solo a nivel superior, sino a todos los trabajadores. Esto se desprende de los
hallazgos de Salgado, Leria, Pineda & Gonzalez (2018), quienes encontraron que

los altos funcionarios tienen mayor apertura hacia el cambio a diferencia de los
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puestos méas bajos, quienes son mas cinicos ante dicho proceso. Por un lado, esto
podria generarse, ya que probablemente las personas que ocupan puestos mas altos
cuentan con mayor experiencia de cambio organizacional o inclusive porque son
quienes en muchas ocasiones asumen el rol de agentes de cambio y lideran la
gestion. También podria deberse a que los trabajadores de puestos mas bajos estan

mas expuestos a ser reemplazados.

Las variables organizacionales mencionadas apuntan a que es indispensable
generar una estructura predecible y sélida la cual sirva como base para implementar
cambios favorables. En este sentido, mientras mas informacion tengan los
trabajadores sobre el cambio que sera implementado, mas planificacion exista sobre
los pasos necesarios y mas confianza exista hacia la empresa gracias a su trato con
los empleados, mayor serd la apertura al cambio. En este sentido, las variables
organizacionales pueden utilizarse de tal manera que otorguen una base segura
hacia los empleados, con la finalidad de favorecer un cambio fluido y con menor
resistencia. La importancia de ello es aun mayor para las empresas publicas, ya que
es muy usual en estas instituciones que por la burocracia y la falta de objetivos

claros y comunes, el proceso de cambio carezca de claridad y direccion.

Respecto a las variables individuales que afectan a la gestién del cambio
como determinaron Salgado, Leria, Pineda & Gonzélez (2018), por lo general los
colaboradores suelen presentar una actitud positiva hacia el cambio; sin embargo,
las personas presentan un nivel medio/moderado de resistencia, debido a que tienen
cierta desconfianza con respecto a las estrategias que se emplean para efectuar el

cambio. Asimismo, Pefia & Prado (2018), encontraron que el 84% de evaluados
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tiende a presentar cierta predisposicion a ser resistente ante posibles entornos de
cambio. En relacion a ello, Miguel (2016), asegura que la resistencia proviene de
factores internos (poca comunicacion) y personales (falta de experiencia con

cambios).

En efecto, esa actitud de cinismo que trae consigo una resistencia inminente
en las organizaciones, muchas veces son consecuencia de la falta de ciertas
variables tales como la participacion y el compromiso. Por su parte, Coria,
Valderrama, Neme & Rivera (2016), descubrieron que mientras mas involucrados
estén los trabajadores, mayor sera su capacidad de adaptacion y aceptacion hacia
los procesos de cambio y por ende, no habré registro alguno de factores que impidan
el curso natural del cambio. En la misma linea, Jalagat (2016), encontré que la
percepcion del cambio es determinante para la gestion del cambio, ya que de ello
dependera la manera en la que los individuos se enfrenten al cambio y también
determinarad el grado de participacion y compromiso que presenten. Tarazona
(2017), hall6 que si los trabajadores no tienen una nocion clara de lo que se necesita

para lograr el proceso, se puede desencadenar una posible resistencia.

Entonces, queda claro que el factor humano es una parte importante de la
gestion del cambio. Variables individuales como la actitud, la percepcion y la
resistencia deben ser tomadas en consideracion a la hora de implementar este tipo
de intervenciones, ya que es de suma importancia favorecer un ambiente de
participacion y confianza donde los empleados puedan expresar sus resistencias y
sus miedos frente al proceso. De este modo, se podré lograr una actitud de apertura

y disposicidén que permita un proceso éptimo de cambio. Es importante que este
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proceso no sea impuesto por los puestos superiores, sino que cada empleado se

sienta parte del cambio.

Finalmente, en referencia a las variables de competencia se ha determinado
que el liderazgo tiene un efecto positivo en la gestion del cambio, ya que como
encontraron Coria, Valderrama, Neme & Rivera (2016), el 88% de individuos
considera indispensable la variable de liderazgo como fuerza impulsora de cambio.
Esto se debe a que dentro de toda organizacion, sobre todo en las empresas publicas,
las cuales no poseen un solo propietario, las personas tengan la necesidad de sentirse
apoyadas por algun otro miembro que logre empoderarlos y aportarles la confianza
que necesitan para enfrentar un proceso de cambio. En la misma linea, Pefia &
Prado (2018) encontraron que los trabajadores no suelen ser capacitados en temas
de gestion, por esta razon presentan una predisposicion a ser resistentes al cambio.
Uno de los grandes problemas en sector publico es la falta de un plan anual de
capacitacion. Lamentablemente, sobre todo a nivel nacional, el personal no cuenta
con las competencias necesarias para poder desarrollarse correctamente a nivel
profesional, como en resolucion de problemas, toma de decision, adaptacion al
cambio, liderazgo, entre otras. Es importante que los trabajadores estén en constante
aprendizaje para que tengan las herramientas necesarias para poder afrontar

cualquier situacion.

Ademas, Coria, Valderrama, Neme & Rivera (2016), hallaron que otra
variable determinante para el éxito de la gestion del cambio es la comunicaciéon.
Esto coincide con lo propuesto por los modelos tedricos anteriormente

mencionados, los cuales enfatizan en la importancia de dar a conocer los motivos
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de la necesidad de cambio, los objetivos, las acciones y estrategias que se tomaran
en cuenta para afrontar el proceso de cambio para que los colaboradores puedan
estar alineados a la vision organizacional. Asimismo, la comunicacion ayuda a
reducir la incertidumbre y mitiga los temores que puedan existir. Ello podria
también guardar relacién con lo hallado por Pefia & Prado (2018), quienes
mencionan el trabajo en equipo como una variable importante para la gestion del
cambio. Dicho hallazgo pone nuevamente en evidencia la importancia de la
participacion y el compromiso del recurso humano en la gestion del cambio, ya que
al ser este un proceso bastante complejo, seria imposible lograr su éxito si es que

los colaboradores no unen esfuerzos y se enfocan hacia una vision conjunta.

Respecto a las variables relacionadas a la competencia se debe destacar la
importancia de generar grupos de trabajo efectivos tanto en niveles superiores como
en general. En este sentido, es necesario contar con lideres capacitados y dispuestos
a conducir un proceso de cambio favorable, como también es indispensable contar
con capacitaciones continuas con la finalidad de otorgarle a todos los trabajadores
herramientas para sentirse seguros en esta etapa de cambio. Ello favorecera tambien

un mejor trabajo en equipo, al existir mayor seguridad y menor incertidumbre.

98



3.2 Aportes en base al andlisis critico

Se identifica que las organizaciones se encuentran aun en un proceso en el
que estan descubriendo como llevar a cabo de la mejor manera la gestion del
cambio. Como se ha evidenciado en todas las investigaciones anteriormente
revisadas, el cambio es inevitable. Por esta razon, se ha considerado pertinente
realizar algunas observaciones en relacion a dichas investigaciones, con la finalidad

de contribuir al campo de estudio de la gestién del cambio organizacional.

Se observa que tanto en las investigaciones nacionales como internacionales
la presencia de la resistencia al cambio es bastante notable. Efectivamente, no se
puede negar que es una variable de alto riesgo para las organizaciones, ya que puede
generar la ruptura o quiebre de las mismas. Por ello, lo que se espera ante este
fendmeno es que las mismas empresas intervengan y logren realizar un diagndstico
inmediato de la situacion actual e identifiquen posibles comportamientos que
atenten contra la supervivencia de las instituciones. Ademas, cabe mencionar que
aquellos estudios que hablan directamente de la relacion entre resistencia y gestion
del cambio, como es el caso de Pefia & Prado (2018) y Salgado, Leria, Arcos &
Pineda (2018), no mencionan cémo podria abordarse este fendmeno, Unicamente se
habla del impacto mas no de una solucion. En estos casos, se podria tomar en cuenta
lo propuesto en los modelos tedricos mencionados previamente, tales como el
Modelo de las Tres Etapas de Cambio de Kurt Lewin, la Teoria de Cambio
Planificado de Edgar Schein, EI Modelo de los Ocho Pasos para Liderar el Cambio
de John Kotter, entre otros, los cuales si son empleados de manera correcta, es decir,

tomando en cuenta la particularidad de cada organizacion, como la cultura, la cual
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es un conjunto de valores, patrones de comportamiento, costumbres, etc., el éxito

del proceso esta asegurado.

Otro aspecto importante que se debe considerar es que en algunas
investigaciones como las propuestas por Garcia & Forero (2016), Coria,
Valderrama, Neme & Rivera (2016) y Miguel (2016), plantean como criterios de
inclusién a ciertas variables sociodemogréaficas como la edad, sexo, antigiiedad
laboral, estado civil, carrera profesional, entre otras; sin embargo, al momento de
realizar el analisis correspondiente, no se presentan mayores resultados en relacion
a las mismas. Se consideraria oportuno tomar en cuenta este tipo de aportes, ya que
al contar con dicha informacion se podrian establecer ciertos parametros y
comprender mejor a la gestion del cambio como proceso fundamental en el
desarrollo organizacional. De lo contrario, lo mas oportuno seria que no se cologuen
en el estudio si es que no se van a tomar como variables que permitan realizar una

mejor delimitacion de los resultados, ya que puede llegar a confundir a los lectores.

Asimismo, otro patron muy latente en las organizaciones publicas tiene que
ver con que estas tienden a efectuar el cambio de procesos a personas, por lo que se
modifican aspectos de la organizacion y los colaboradores estan forzados a
adaptarse al cambio. Si bien los cambios se suelen hacer en base a las necesidades
de la empresa y es esencial que los individuos desarrollen competencias tales como
la adaptacion y apertura al cambio, es importante tomar en cuenta el factor humano
tal y como lo mencionan en los estudios. Esto influird a nivel organizacional, ya

que invertir en las capacidades humanas y en el bienestar de los trabajadores
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permitird un mejor funcionamiento a nivel de trabajo en equipo, como también una

mayor seguridad frente a los cambios estructurales de la organizacion.

Es importante destacar que tras una busqueda a profundidad, no se han
encontrado muchos estudios de los ultimos cinco a nivel nacional e internacional
enfocados en la gestién del cambio en empresas publicas. Ademas, todas las
investigaciones consideradas en el presente estudio son realizadas por profesionales
que estan orientados al campo de la administracion, siendo casi inexistente los
estudios desarrollados por psicologos. Ante esta realidad, es importante reflexionar
sobre la falta de aportes a nivel de investigacion cientifica del campo de la
psicologia a la gestion del cambio. Actualmente para gestionar el cambio, se emplea
el Método de las Constelaciones Organizacionales de Gunthard Weber y las
Metodologias Agiles; sin embargo, no se han encontrado investigaciones de los

altimos cinco afos sobre este tema, a pesar de ser vigente en las empresas.

Asimismo, es importante que se continien desarrollando modelos o
metodologias que estén enfocados en el factor humano, ya que es clave en estos
procesos. Por este motivo, se considera necesaria la participacion de los
especialistas del comportamiento humano para que puedan desarrollar propuestas
gue estén mas acorde con lo que verdaderamente requieren los individuos dentro de
las empresas y que faciliten la aceptacion y adaptacion de los mismos ante
situaciones de cambio. Es decir, que la gestion debe estar orientada hacia el recurso
humano desde que se inicia con el diagndstico hasta la permanencia del cambio y
en donde se tome siempre en cuenta la importancia de la participacion y

compromiso de los mismos, la comunicacidn permanente, entre otros.
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Las investigaciones propuestas son de disefio correlacional y descriptivo y
de tipo transversal, por lo que se sugiere realizar a futuro investigaciones de tipo
longitudinal que permitan visibilizar la relacion temporal entre las variables

estudiadas.
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3.3 Conclusiones

Tras una extensa revision bibliografica sobre la gestion del cambio, se puede
determinar que existen muchos autores que apuestan por definir este tema en
particular. Esto sucede basicamente como destaca Rojas (2012), la gestion del
cambio se trata de un campo interdisciplinario en el que influyen distintas ramas
profesionales, como la sociologia, la antropologia, la economia, asi como la teoria
de sistemas, la ingenieria institucional, el disefio cultural y la psicologia. Se han
encontrado en las investigaciones presentadas anteriormente, que existen factores
externos e internos que impulsan a las organizaciones a gestionar el cambio, tales
como la globalizacién, la masificacion de informacion, la tecnologia, la crisis y

problemas econdmicos, un mercado mas competitivo, etc.

Con respecto a los modelos y metodologias que se emplean hoy en dia en
las organizaciones para gestionar el cambio, algunas suelen ser antiguas; sin
embargo, como se ha demostrado a raiz de los estudios presentados, estas ain son
vigentes en el mercado gracias a su capacidad de poder adaptarse a las distintas
empresas que existen. Es importante sefialar que no todas las instituciones son
iguales, debido a que cada una rige su funcionamiento en base a una cultura
organizacional. Por lo tanto, resulta favorable contar con modelos de base solida
gue sirvan como punto de inicio para que cada organizacion lo pueda adaptar en

base a sus caracteristicas particulares.

Asimismo, tras determinar que existen ciertas variables que se relacionan
directamente con la gestion del cambio, se considero pertinente clasificarlas en tres

grupos. Por un lado, estan las variables organizacionales que engloban al clima
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organizacional, la calidad de vida laboral, planificacion estratégica y jerarquia
organizacional. También, existen las variables individuales: actitud, resistencia,
participacion, compromiso y percepcion. Por Gltimo, las variables de competencia
son el liderazgo, trabajo en equipo, capacitacién y comunicacion. Se puede afirmar
que estos grupos estan interrelacionados, ya que una efectiva planificacion del
cambio combinada con una propicia preparacion y capacitacion hacia todos los
trabajadores, impulsara una actitud favorable hacia el cambio y disminuira la
resistencia. Esta actitud de apertura debera tener como base una confianza previa
cultivada por la organizacion a raiz de su comunicacion y compromiso con la

calidad de vida de sus trabajadores.

Esto permite resaltar que un aspecto clave que puede garantizar el éxito del
cambio, siempre y cuando se aborde correctamente, es el factor humano. Como se
ha sefialado, actualmente las entidades puablicas suelen ejecutar los cambios de
procesos a personas, obligando a que los individuos se adapten al proceso. En
definitiva, la gestion debe planearse desde un principio teniendo como eje central a
cada uno de los colaboradores, a fin de que ellos sientan cierta pertenencia y
también demuestren interés en contribuir en el logro de los objetivos. En este caso,
se destaca la importancia de los psicologos en las empresas con la finalidad de

siempre tener presente y fomentar el desarrollo y bienestar de los individuos,

Asimismo, se considera importante que las investigaciones futuras que
discuten sobre la relacion entre resistencia y gestion del cambio no abarquen
Gnicamente el impacto como tal del fendmeno en dicho proceso, sino que también

apliquen las distintas metodologias que se emplean actualmente para liderar la
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gestion del cambio organizacional, con el objetivo de que se estén cuestionando y
analizando constantemente la efectividad de estos modelos. Ello seria
especialmente importante en las empresas publicas, ya que se ha encontrado que
estas suelen tener distintos problemas que lamentablemente incrementan la
resistencia al cambio. Estos incluyen la falta de propietario, lo que genera una falta
de definicién de los objetivos y falta de estrategia coordinada entre los diferentes
duefios. Igualmente, suele presentarse una falta de liderazgo y programas de
capacitacion, entre otras. Adicionalmente, se ha encontrado que por lo general el
sector publico empresarial ha propuesto a lo largo de los afios diferentes reformas
con la finalidad de ser méas eficientes; sin embargo, pese a los esfuerzos en la
actualidad siguen teniendo grandes limitaciones que impactan en los procesos de

cambio, las cuales han sido manifestadas en las investigaciones recabadas.

Por su parte, seria conveniente que ademas de realizarse estudios
descriptivos y correlacionales de tipo transversal que representan un aporte
importante para determinar la relacion entre dos o0 més variables, también se pueden
considerar desarrollar estudios longitudinales, ya que permitira observar y analizar
la interaccion entre variables en un periodo mas extenso. Ademas, otorgaria mayor
certeza respecto a la causalidad de las variables. Adicionalmente, tras observarse
que en algunos casos los autores consideran variables sociodemograficas como
criterios de inclusion en las investigaciones; no obstante, no se toman en
consideracion estos al momento de procesar y analizar los datos obtenidos.
Realmente, este tipo de porcentajes relacionados a variables como edad, sexo,
carrera profesional, entre otros, serian aportes muy valiosos para el campo de

estudio en un futuro.
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Finalmente, es de suma importancia despertar el interés de los jovenes
investigadores para que desarrollen nuevo material cientifico. En efecto, tras
realizar una basqueda en distintas plataformas, no se hallaron muchos estudios
realizadas en los ultimos cinco afios. Otro aspecto a tratar es que en su mayoria lo
encontrado ha sido trabajado por especialistas del campo administrativo mas no
psicoldgico, a pesar que la gestion de cambio organizacional es un tema que hoy

en dia en las empresas es abordado por estos profesionales.
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3.4 Recomendaciones desde una vision psicolégica

Se considera que el rol del psic6logo para gestionar el cambio dentro de una
organizacion debe ser estratégico. Ya que como se ha mencionado anteriormente,
las propuestas para afrontar al cambio deben estar alineadas con la vision, la cual
se espera alcanzar en un futuro relativamente cercano. En este caso, el especialista
debe emplear su capacidad de induccion e indagacion para poder realizar un estudio
de necesidades de cambio. Debe involucrarse en todas las etapas del proceso de
cambio y determinar si hay algun tipo de oportunidad de mejora, la cual le permita
a la empresa funcionar de una manera mas acorde con las exigencias del mercado
actual. Asimismo, debe ser un agente de cambio, el cual apueste por desarrollar una
cultura de innovacion y flexibilidad. Debe ser un lider que se encargue de
comunicar adecuadamente el cambio y todo lo que conlleve este fendmeno dentro
de la organizacion. Finalmente, es vital la capacidad de adaptar este rol a cada
organizacion en la cual trabaje, ya que como se mencioné anteriormente, cada
organizacion tiene sus propios valores y propia estructura, por lo cual es necesario

que las intervenciones se adaptan a ello.

Otra recomendacion pertinente es impulsar una mayor cantidad de
capacitaciones y procesos de aprendizaje continuos en las organizaciones publicas
con la ayuda de psicélogos organizacionales capacitados para ello. El papel de
dichos profesionales en este proceso es vital, ya que en la mayoria de casos en un
inicio se presenta cierta resistencia por parte de algunos individuos y el especialista
podria acompafar a aquellas personas en su proceso de aceptacién y adaptacion.

Una manera de evitar estos fendmenos e impulsar la gestion seria por medio de
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capacitaciones, ya que debe verse como una inversién para el capital humano. Estas
deben ser sobre competencias relacionadas a la gestion del cambio organizacional,
tales como en estrategias de comunicacion, trabajo en equipo, resolucién de

problemas, liderazgo, clima organizacional, planificacion estratégica, entre otras.

Agregado a ello, se recomienda que se continle trabajando en un clima
laboral organizacional propicio para la gestién del cambio. Esto podria incluir
valores organizacionales basados en el factor humano, en el bienestar de los
trabajadores, en el respeto y en la comunicacion. Esto podra propiciar una mayor
apertura al cambio y participacion en el proceso del mismo, ya que los trabajadores
tendran una confianza de base en su empresa y en los procesos que se llevaran a
cabo. Ademas, lograran un mayor compromiso con la empresa, pudiendo asi

enfrentar los cambios desde un punto de vista positivo y colaborativo.

Actualmente en la gran mayoria de organizaciones a nivel mundial estan
presentes los psicologos organizacionales, quienes evidentemente tienen un deber
clave en la gestion del cambio. Esto se debe a propia formacion en la ciencia del
comportamiento, ya que cuentan con ciertas competencias y conocimientos que les
puede facilitar de alguna u otra forma la manera en la que asumen nuevos
lineamientos para ejercer sus labores sin la necesidad de desconcertarse ante un

cambio.

A nivel de investigacion cientifica, seria un gran paso para el campo de la
psicologia organizacional el hecho de que estos profesionales impulsen la
investigacion en esta problematica, desarrollen y contribuyan con nuevos

conocimientos, herramientas y modelos. En ese sentido, tras la revision
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bibliografica y cientifica que se hizo para el presente trabajo, se evidencio el poco
interés por parte de los psic6logos con respecto a la gestion del cambio, ya que son
muy pocas las investigaciones tanto nacionales como internacionales realizadas en

los altimos cinco afios.
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3.5 Recomendaciones desde una vision multidisciplinaria

La gestion del cambio tiene un enfoque multidisciplinario, ya que presenta
relacién con diferentes elementos a nivel organizacional, como el clima, el
liderazgo, la comunicacion interna, etc. Ademas, el cambio influye en todas las
areas de la empresa y como se ha mencionado, este debe consolidarse como parte

de la cultura.

Por lo tanto, una recomendacion pertinente es que los procesos de cambio
se lleven a cabo mediante el trabajo en equipo con psicélogos organizacionales,
gerentes, trabajadores de diversas areas de la empresa, entre otros, con la finalidad
de lograr procesos coherentes y que abarquen las necesidades de cada persona. Por
ello, es fundamental fomentar la participacion voluntaria en el proceso. Lo que se
necesitaria en este caso, es que cada uno de los miembros desde su formacion
profesional, sus competencias y sus caracteristicas personales sumen esfuerzos para

poder sacar adelante el cambio y alcanzar los objetivos organizacionales.

Ademas, se recomienda que los procesos de cambio se lleven a cabo con un
nivel comunicativo elevado. Es importante que los miembros de la organizacion,
ya sean jefes, supervisores y el personal en general deben estar en permanente
comunicacion, y sobre todo, considero que las relaciones deberian ser mas
horizontales, ya que los trabajadores al percibir que estan en un clima agradable en
el que sus ideas y propuestas son escuchadas y tomadas en cuenta, en definitiva,
eso mejorara el contexto en el que se gestionara el cambio, ya que existira menos
probabilidades de que se presente algun tipo de resistencia al cambio, lo cual

obstaculizaria el proceso, generando el declive de la organizacion.
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Con respecto al desarrollo de investigaciones, se recomienda que los
diferentes profesionales muestren especial interés por generar mayores aportes al
campo de estudio de la gestion del cambio organizacional, no solo por parte de
psicdlogos sino también empresarios, gerentes, individuos relacionados con
politicas publicas y otros agentes claves de las organizaciones publicas. Asimismo,
que realicen trabajos experimentales en donde puedan estudiar mas de cerca el

verdadero impacto que se genera en una organizacion en momento de cambio.
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Descripcion: El objetivo del estudio busca profundizar en el conocimiento
de la gestion del cambio organizacional en el Poder Ejecutivo peruano,
partiendo de las distintas teorias sobre la gestién de cambio organizacional.
Se emple6 como herramienta cualitativa una matriz de entrevista semi-
estructurada a veintitrés (23) expertos en la gestion de los procesos en el
Poder Ejecutivo, la cual permite realizar un mejor analisis de las distintas
categorias plasmadas en las teorias en comparacién a lo que realmente

sucede en la praxis de los procesos del cambio. El estudio presenta dos tipos
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de investigacion, basica y aplicada, ya que tiene dos propositos
fundamentales como producir conocimiento y teorias y resolver problemas.
El disefio es descriptiva y exploratoria, ya que se busca analizar la gestion
del cambio, dado que es un tema poco estudiado, por lo que se pretende
generar conocimiento desde una nueva perspectiva, asi como no
experimental. Como parte de los resultados se determind que en efecto,
existen ciertas fuerzas o presiones que influyen en las decisiones de las
organizaciones para gestionar cambios, tales como la globalizacion,
tecnologias de la informacion, naturaleza de la fuerza laboral, crisis o
problemas economicos, politica internacional o mundial y tendencias
sociales. Asimismo, consideran que es fundamental tomar en cuenta el tema
de los recursos humanos para promover la gestion del cambio; sin embargo,
a diferencia del sector privado, a las organizaciones publicas les cuesta mas
manejar el factor de la resistencia por parte del personal. Finalmente, los
entrevistados consideran que, en el sector publico los procesos de cambio se
efectlan de procesos a personas, es decir, se modifican ciertos aspectos

formales de la organizacidn y se espera que las personas se adapten.

Conceptos abordados: Presiones actuales de cambio en el escenario global,
ambitos organizacionales de cambio, resistencia al cambio, tipos de

resistencias, agentes de cambio

Observaciones: Considero que presenta un contexto politico bastante
extenso y detallado que le permite al lector situarse en los acontecimientos
y funcionamiento actual, lo que facilita la comprension de cémo es la gestion

del cambio en este tipo de organizaciones publicas. Sin embargo, creo que




se limita Unicamente a detallar lo obtenido tras la recoleccion de los datos a
través de la entrevista realizada. Considero que las autoras debieron tomar
en cuenta el punto de recomendaciones y que también hubiese sido
interesante el poder comparar o dar ejemplos de otras entidades publicas a
nivel mundial para asi considerar otro punto de vista, con la finalidad de que

se pueda evaluar una propuesta de mejora en este sector.




Nombre del Documento: Gestidn del cambio organizacional y desempefio
laboral en el sector de pesca y acuicultura, Ministerio de la Produccion, Lima

2017.

Autor: Rosa Hilaria Ramirez Ontaneda

Referencia Bibliografica: Ramirez, R. (2017). Gestién del cambio
organizacional y desempefio laboral en el sector de pesca y acuicultura,
Ministerio de la Produccién, Lima 2017. Tesis de maestria en Gestion
Publica,  Universidad César  Vallejo, Lima. Obtenido de
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Descripcion: El estudio tiene como objetivo determinar si hay relacion entre
la gestion del cambio y el desempefio laboral del personal que labora en la
Direccion General de Supervivencia y Fiscalizacion del Ministerio de la
Produccion. A nivel metodoldgico, la investigacion desarrollé un método

hipotético deductivo con enfoque cuantitativo, tipo basico y disefio no
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experimental de tipo transversal descriptivo y correlacional. De una
poblacién de 600 trabajadores se trabajé con una muestra censal de 60
trabajadores. Asimismo, se empled para la recoleccién de datos la técnica de
la encuesta y dos cuestionarios, uno para la variable de gestion del cambio
con 40 items y otro para la variable de desempefio laboral con 34 items.
Como resultados se obtuvo que no existe una relacion significativa entre la
gestion del cambio organizacional y el desempefio laboral del personal,

siendo una correlacion baja entre estas variables (Rho de Spearman=0,134).

Conceptos abordados: Productividad, trabajo en equipo, trabajo bajo
presion, valores personales, modelo de cambio organizacional, compromiso

organizacional, adaptacion, fuerzas del cambio.

Observaciones: La revision bibliografica resulta interesante dado que brinda
conceptos tedricos relevantes que le permitieron a la autora respaldar los
resultados encontrados tras el analisis de los datos. Asimismo, los
instrumentos empleados si cuentan con validez y confiabilidad, por lo que
se podria considerar que la informacidn obtenida es oportuna e importante

para el campo de estudio.




Nombre del Documento: Gestion del cambio y clima organizacional en la
Direccion General de Intervenciones Estratégicas en Salud Publica del

Ministerio de Salud, Lima, 2017

Autor: Beatriz Fabiola Tarazona Leguia

Referencia Bibliogréfica: Tarazona, B. (2017). Gestidn del cambio y clima
organizacional en la Direccion General de Intervenciones Estratégicas en
Salud Publica del Ministerio de Salud, Lima, 2017. Tesis de maestria.
Universidad César Vallejo, Peru. Obtenido de

http://repositorio.ucv.edu.pe/bitstream/handle/UCV/14678/Tarazona LBF.

pdf?sequence=1&isAllowed=y

Palabras Claves de Busqueda: Gestion del cambio, modelos de gestién del

cambio

Palabras Claves del Articulo: cambio, gestion, organizacion, personas

Ubicacion (Direccion Electronica Especifica):
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pdf?sequence=1&isAllowed=y

Descripcion: El estudio tiene como principal objetivo identificar si existe
relacion entre la gestion del cambio y el clima organizacional en los
trabajadores de la Direccién General de Intervenciones Estratégicas en Salud
Publica del Ministerio de Salud. Se conté con una muestra probabilistica de
133 servidores publicos provenientes de una poblacion de 202 personas. La
investigacion es de tipo basico, cuantitativo, transversal y de disefio no

experimental, descriptivo correlacional. Para ello se emple6 dos
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cuestionarios, por una lado uno de composicion verbal impresa que esta
constituida por 28 items adaptado de Gordon, Duck y Kotter sobre gestion
del cambio, la cual expone dimensiones sobre liderazgo, personas,
comunicacion, estructura y procesos. Para el clima organizacional se utilizd
un cuestionario de 50 items adaptado de Palma (2004), el cual expone
informaciéon sobre las siguientes dimensiones: agentes facilitadores y
resultados. Ambos estan basados en la escala de Likert y para poder ser
aplicados se uso la técnica de la encuesta. Asimismo, los dos cuestionarios
cuentan con validez y confiabilidad. A través de la recoleccion de datos, la
autora pudo determinar que si existe una relacion entre la gestion del cambio
y las dimensiones del clima organizacional, ya que se demostrd que en efecto
la correlacion es directa y alta (rho=0.96) y significancia (p=0.000).
También se halloé que un 45.11% de los encuestados tiene una percepcion de
gestion del cambio medio, asi como un 45.86% destacé que tiene una
percepcion de clima organizacional medio. De igual manera, se encontré que
existe una relacion significativa entre gestion del cambio y las variables de
involucramiento laboral, supervision, comunicacion y condiciones

laborables.

Conceptos abordados: Clima organizacional, comunicacion, liderazgo,

dimensiones de gestién del cambio

Observaciones: La revision resulta interesante dado que plantea diversos
conceptos tedricos, lo cual permite generar un contexto claro sobre ambas
variables. Igualmente, considero que la investigacion realiza un excelente

aporte al campo de estudio organizacional, ya que en la actualidad no se han




realizado muchos estudios sobre todo a nivel nacional que pretendan trabajar
con las variables de gestion del cambio y el clima organizacional, sobre todo,

considerando que son elementos importantes dentro de las organizaciones.




Nombre del Documento: Resistencia al cambio y trabajo en equipo en el

personal de la sede del Gobierno Regional de Ayacucho, 2016

Autor: Eder Pefia Atao y Ruth Indira Prado Fernandez

Referencia Bibliogréfica: Pefia, E., & Prado, R. (2018). Resistencia al
cambio y trabajo en equipo en el personal de la sede del Gobierno Regional
de Ayacucho, 2016. Trabajo de maestria, Universidad Norbert Wiener,
Lima. Obtenido de
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Descripcion: Este trabajo de tesis de posgrado tiene como principal objetivo
determinar si existe una correlacion entre la resistencia al cambio y el trabajo
en equipo en el personal de la sede del Gobierno Regional de Ayacucho, en
el afio 2016. El tipo de investigacion fue basica, de nivel correlacional, con

un disefio experimental. Se emple6 como técnica de recoleccién de datos la
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encuesta y como instrumento el cuestionario. Se trazaron dimensiones por
cada una de las variables, en cuanto a la resistencia al cambio se
consideraron: inercia de los trabajadores, participacion del personal,
negociacion y coercion. Mientras que, en relacién al trabajo en equipo se
tomaron en cuenta: proactividad, innovacion, cooperacion y delegacion de
funciones. El estudio presenta un enfoque cuantitativo y una muestra de 75
personas. Se obtuvo como resultado una relacion inversa y significativa
entre ambas variables. También que no existe una relacion entre inercia y el
trabajo en equipo, sino que existe una relacion inversa y significativa entre
la participacion y el trabajo en equipo, entre la negociacion y el trabajo en

equipo y entre la coercion y el trabajo en equipo.

Conceptos abordados: Dimensiones de la resistencia al cambio, interaccion
de fuerzas, adaptacion, fuentes del cambio organizacional, factores de

resistencia al cambio, modelo de los ocho pasos de Kotter.

Observaciones: Considero que se ha abordado correctamente el tema de la
metodologia, ya que ambos instrumentos han sido sometidos a un validez de
contenido por criterio de jueces, asi como para la confiabilidad se empleé el
estadistico Alpha de Cronbach, lo que permite que se puedan generalizar los
resultados obtenidos a una poblacion de 331 colaboradores. Tras el alto nivel
de resistencia al cambio que se pudo observar en los resultados, seria
interesante y necesario el poder aplicar un modelo de gestion del cambio en
dicha poblacién, el cual facilite el proceso, logrando asi que el personal se

adapte sin ningan problema al cambio.




Nombre del Documento: Gestion del cambio organizacional y planificacion
estratégica en el Programa de Complementacién Alimentaria. Municipalidad

de SJ.L, 2018

Autor: Gabriela Anahi Sullca Tapia

Referencia Bibliogréafica: Sullca, G. (2018). Gestién del cambio
organizacional y planificacion estratégica en el Programa de
Complementacion Alimentaria. Municipalidad de SJ.L, 2018. Tesis de
maestria, Universidad Cesar Vallejo, escuela de Posgrado- Maestria en
Gestion Publica. Obtenido de
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Descripcion: El estudio titulado “Gestion del cambio organizacional y
planificacion estratégica en el Programa de Complementacion Alimentaria.
Municipalidad de SJ.L, 2018, cuyo objetivo fue determinar la relacion entre
la Gestién del Cambio Organizacional y Planificacion Estratégica de los

trabajadores del Programa de Complementacion Alimentaria-
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Municipalidad de S.J.L, 2018. El tipo de la investigacion es basico, con un
enfoque cuantitativo, un nivel descriptivo y correlacional y un disefio no
experimental con corte transversal. Asimismo, el instrumento de medicion
fue aplicado en una muestra conformada por 120 trabajadores de la
Subgerencia de Programas Sociales. Municipalidad de San Juan de
Lurigancho, se utilizaron dos cuestionarios creados por la autora de este
estudio, uno sobre gestion del cambio organizacional que consta de 23 items
con 05 alternativas de respuestas de opcion maltiple de tipo Likert y cuenta
con tres dimensiones: resistencia al cambio, cambio organizacional y
reingenieria. Por otro lado, se aplicd un cuestionario de planificacion
estratégica, la escala consta de 20 items con 05 alternativas de respuestas de
opcion multiple de tipo Likert y estd conformada por tres dimensiones:
cultura organizacional, politicas, talento humano. Para el analisis de los
datos, se empled el estadistico Rho de Spearman, el cual determind la
existencia de una correlacion positiva y significativa entre las variables, con
un coeficiente de 0.837, el cual indic6 una correlacion alta y p = 0.000 <
0.05, es decir a una mejor Gestion del Cambio Organizacional mejor sera la

planificacion estratégica.

Conceptos abordados: Resistencia al cambio, cambio organizacional,

reingenieria, cultura organizacional, politicas, talento humano.

Observaciones: Considero esta investigacion pertinente para el campo de
estudio de la gestion del cambio, ya que permite poder generalizar los datos
a la poblacién, ya que ambos instrumentos empleados fueron sometidos a

validez de contenido por medio de la técnica de juicio de expertos, mientras




que para determinar la confiabilidad de los instrumentos se realizd una
prueba piloto y luego se aplico el estadistico Alfa de Cronbach. Ademas,
creo pertinente las recomendaciones realizadas por la autora, ya que como
bien indica, es necesario crear un area de planificacion, dado que para llevar
a cabo cualquier proceso de cambio esta variable es fundamental para
establecer las acciones que se deberan realizar para concretar la meta
trazada. Asimismo, considero que en este caso es fundamental capacitar al
personal y realizar un seguimiento continuo de como se estan desarrollando

las estrategias.




Nombre del Documento: Calidad de vida laboral y la disposicion al cambio
organizacional en funcionarios de empresas de la ciudad de Bogotéa-

Colombia

Autor: Monica Garcia Rubiano y Carlos Forero Aponte

Referencia Bibliogréafica: Garcia, M., & Forero, C. (2016). Calidad de vida
laboral y la disposicion al cambio organizacional en funcionarios de
empresas de la ciudad de Bogota- Colombia. Acta Colombiana de
Psicologia, vol. 19 (12), 79-90. Universidad Cat6lica de Colombia. Obtenido
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Descripcion: La investigacion tuvo como proposito identificar si existe
relacion entre las variables de calidad de vida laboral y la disposicion al
cambio. Se trabajo bajo el enfoque no experimental, con un estudio
transversal de carécter correlacional. A través de un muestreo no
probabilistico autoselectivo se escogieron a 101 funcionarios de empresas,
los cuales se encuentran en procesos de cambio de estructura, funciones o
administraciones de la ciudad de Bogotd. Como criterios de participacion,
los individuos debian tener mas de tres meses en la organizacion y ofrecerse
voluntariamente para el estudio. Para el desarrollo de dicha investigacién, se

hizo uso del Instrumento de Medicién del Cambio (Garcia & Forero, 2012),
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la. cual tiene nueve variables: adaptabilidad, liderazgo,
participacion/integracién, comunicacion, trabajo en equipo, aceptacion,
resistencia al cambio, conocimiento de la organizacién y cultura de cambio.
De igual forma, presenta tres factores de primer orden: factor individual,
factor grupal y factor organizacional y dos factores de segundo orden:
gestion del cambio y proyeccion y desarrollo del cambio. Mientras que, para
evaluar la calidad de vida laboral se emple6 la prueba disefiada por Gomez-
Rada (2011), el cual sostiene ocho dimensiones: compensacion y beneficios,
condiciones del ambiente y el trabajo, naturaleza de la tarea, desarrollo y
seguridad laboral, democracia organizacional, derechos fundamentales,
equilibrio laboral e impacto social. Se determind tras el analisis de resultados
que, en primera instancia, si existe una relacion significativa entre las
variables estudiadas, asi como se puede considerar que la calidad de vida
constituye una percepcion subjetiva del cambio organizacional. Ademas se
puede establecer que ambas variables son multidimensionales, ya que se van

a ver afectados por otros aspectos individuales, grupales y organizacionales.

Conceptos abordados: adaptacion, liderazgo, participacion, comunicacion,

resistencia al cambio, aceptacion, cultura de cambio

Observaciones: Cabe destacar que, segun lo que indican los propios autores
podria existir la posibilidad de que el instrumento de medicidén de cambio,
el cual ha sido sometido por distintas condiciones técnicas y presenta cierto
grado de confiabilidad, podria ser cuestionada su calidad y sensibilidad con

respecto a las variables que evalla. En ese caso, la encuesta deberia ser




sometida para determinar su validez. Creo que esto podria desestimar los

resultados obtenidos en este estudio.




Nombre del Documento: The Impact of Change and Change Management

in Achieving Corporate Goals and Objectives: Organizational Perspective

Autor: Revenio C. Jalagat, Jr.

Referencia Bibliografica: Jalagat. (2016). The Impact of Change and
Change Management in Achieving Corporate Goals and Objectives:
Organizational Perspective. International Journal of Science and Research
(1JSR).Obtenido de
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Descripcion: El articulo destaca la importancia y la necesidad de cambio en
las empresas, asegurando que es un hecho inevitable en toda organizacion.
Ademas, plantea cuéles son los factores internos (tecnologias, cambios y
procesos operativos, leyes y politicas internas, iniciativas de modernizacion
organizacional, cambios en la gestion de decisiones, etc.) y externos
(globalizacién, masificacion de la informacion, un mercado altamente
competitivo y complejo, factores politicos, factores, econémicos, factores

socioculturales, fuerzas ambientales, etc.) que causan el cambio. Asimismo,
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se determina una manera de poder clasificar al cambio: 1) Cambio de primer
orden: también conocido como cambio evolutivo, el cual hace referencia a
aquellas modificaciones de pequefia magnitud y tiene como finalidad
encontrar alguna manera de poder mejorar la situacién actual de la
organizacion, pero manteniendo el marco general de la entidad, 2) Cambio
de segundo orden: Es un cambio sistémico de la estructura organizacional.
Denominado cambio transformacional y estratégico este tiende a ser méas
radical que las modificaciones de primer orden. Ademas, abarca los distintos
conceptos y modelos que se emplean para poder gestionar el cambio.
Igualmente, se pretende enfatizar sobre el rol de los lideres dentro de las
organizaciones, ya que desempefian un papel fundamental durante estos
procesos. También es importante que para que el cambio se produzca con
éxito, que las estrategias estén alineados con las metas y los objetivos
corporativos. Asimismo, el autor asegura que aunque el cambio puede
generar miedo, confusion y resistencia por parte de los trabajadores, de igual
manera trae consigo muchas ventajas a nivel organizacional. Cabe destacar
que tras un analisis de distintos modelos de gestion del cambio, tales como
los propuestos por Kurt Lewin, John Kotter, Tom Peters y Robert Waterman
0 Richard Pascale y Anthony Athos, finalmente el autor, logra determinar
cdmo debe implementarse la gestion del cambio en base a cinco pasos: 1)
Identificacion del problema, 2) Visualizacién del futuro deseado, 3)
Implementacion sistematizada y organizada, 4) Manejo de la resistencia al

cambio, 5) Gestionar el cambio de manera proactiva.
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Conceptos abordados: Factores internos, factores externos, cambio de

primer orden, cambio de segundo orden.

Observaciones: Considero que este articulo le permite al lector poder
visualizar los puntos mas importantes sobre la gestion del cambio, ya que a
pesar de que abarca temas generales, plantea una breve pero interesante
descripcion de algunos de los modelos tedricos mas empleados actualmente,
a pesar de su antiguedad. Igualmente, tal y como lo indica el autor, es
fundamental comprender que el cambio es inevitable, por lo que es de suma
importancia que tanto los lideres organizacionales apoyen en el manejo de
la resistencia al cambio, ya que este fenomeno puede obstaculizar la

transformacion y por ende, generar la ruptura y quiebre de la organizacion.




Nombre del Documento: Aplicacion del modelo de Lewin a una OCS:

cambio organizacional y liderazgo

Autor: Ana Lilia Coria Paez, Ana Lilia VValderrama Santibafiez, Omar Neme

Castillo e Igor Antonio Rivera Gonzalez.

Referencia Bibliografica: Coria, A., Valderrama, A., Neme, O., & Rivera, .
(2016). Aplicacion del modelo de Lewin a una OCS: cambio organizacional
y liderazgo. Instituto Politécnico Nacional, México. Obtenido de
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Descripcion: La investigacion estd centrada en uno de los modelos mas
antiguos, pero vigentes hasta la fecha sobre la gestion del cambio
organizacional. Es por este motivo, que los autores buscaron analizar el
impacto de este enfoque en una organizacion sin fines de lucro en México.
Se plantea un breve, pero consistente marco tedrico en el cual se
conceptualizan las tres fases planteas por Kurt Lewin, de descongelamiento,
cambio y recongelamiento. Asimismo, esta investigacion es un estudio de
caso, no experimental y exploratorio, en el cual se utilizé la observacién, un
formato en el que las personas plasmaban sus ideas sobre dicho proceso y

también se complement6 con entrevistas individuales, las cuales se
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realizaron con 19 personas entre los 24 y 54 afios de edad. Como resultado
de este estudio se encontrd que el 88% considera a la variable de lider-
fundador como una fuerza impulsora, asi como el 90% de los entrevistados
reconocieron como una debilidad a los canales inadecuados de
comunicacion. Mientras que, el 50% considera que la confianza, la identidad
grupal y la cultura de innovacion como una fuerza motriz positiva. Ademas,
se determinaron como fuerzas obstaculizadoras: actitud pasiva de los
colaboradores, restriccion de tiempo, falta de compromiso en acciones
administrativas de cada miembro, toma de decisiones centralizadas y
alejamiento de las personas que genera incertidumbre. Otro hallazgo fue que
el uso de este modelo permite reducir la resistencia al cambio. Finalmente,
se considera que al detectar las fuerzas, el equilibrio y las estrategias son un
excelente camino para generar el cambio. Como se destaca en el estudio “una
estrategia para consolidar el recongelamiento es construir una creciente
coalicién de colaboradores al tiempo que se crea una vision futura a partir

de la iniciativa de cambio”.

Conceptos abordados: Fuerzas impulsoras, fuerzas obstaculizadoras,
descongelamiento, movimiento, recongelamiento, cultura de innovacion

organizacional, comunicacion, equilibrio, resistencia al cambio.

Observaciones: Considero que el objetivo del estudio es bastante interesante,
ya que por lo general las investigaciones que hay con respecto al tema de
gestion del cambio organizacional tienden a tomar como muestra a empresas
de otro tipo de rubro, mas no organizaciones sin fines de lucro. Sin embargo,

creo que se pudo realizar un mayor analisis sobre lo obtenido en cada una de




las etapas de este modelo de tres pasos, ya que los resultados son muy

generales.




Nombre del Documento: La teoria de la gestion en el proceso de cambio
organizacional del centro de Elaboracion de Formulas Lécteas Infantiles de

los Servicios de Nutricién de Hospitales Publicos de Alta Complejidad

Autor: Romina Silvia Miguel

Referencia Bibliografica: Miguel, R. (2016). La teoria de la gestion en el
proceso de cambio organizacional del centro de Elaboraciéon de Férmulas
Lacteas Infantiles de los Servicios de Nutricién de Hospitales Publicos de
Alta Complejidad. Tesis de maestria, Universidad Nacional de la Plata,
Facultad de Ciencias Economicas- MBA Maestria en Direccion de
Empresas, La Plata. Obtenido de
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Descripcion: Este estudio exploratorio tiene como propdsito emplear la
teoria de la gestion como instrumento de analisis de la resistencia al cambio
organizacional de un Centro de Elaboracion de Formulas Lacteas Infantiles

de los Servicios de Nutricion de hospitales publicos de alta complejidad. La
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poblacidn estudiada esta conformada por 16 personas. Para la recoleccion de
datos se empled una encuesta de 28 preguntas, la cual es una adaptacion del
modelo presentado por Gustavo Garcia Chacon del Departamento de
Estudios Laborales del Instituto de Investigaciones Econdmicas y Sociales
de la Universidad Cato6lica Andrés Bello, Venezuela, para el diagndstico de
la resistencia al cambio durante el desarrollo de nuevos proyectos. Este
instrumento conto con cinco dimensiones: factores individuales asociados al
querer/sentir/desear; factores asociados a la organizacion, factores asociados
a las autoridades de la organizacion (hospital), factores asociados a los
agentes de cambio y factores asociados al proyecto de cambio. Como bien
menciona la autora, los resultados pueden estar respaldados por el modelo
de campo de fuerzas de Lewin, la cual consta de fuerzas restrictivas y fuerzas
impulsoras del cambio, lo que como se definen en el articulo como factores
de resistencia y factores de apoyo, respectivamente. Se determind que
factores asociados a la organizacion, en particular del factor de experiencias
de cambio organizacionales, la poblacion presentaba una mayor resistencia
al cambio. Asi como también la flexibilidad organizacional, el cual hace
referencia a la percepcion de los individuos con respecto a la estructura
normativa de la organizacion. De igual manera, otra fuerza opositora seria
relacionada al proceso de formacién y capacitacion, debido a que no existe
un entrenamiento adecuado sobre como deben afrontar el cambio y otro gran
obstaculo seria la inadecuada comunicacion entre los miembros. También se
encontré en uno de los grupos estudiados, los cuales presentaban ciertas

dudas con respecto al proceso de cambio. Se encontr6 que algunos miembros




no consideraban que el ambiente de trabajo era favorable para un proceso de
cambio, ya que por lo general eran bastantes conflictivos. Finalmente, se
detect6 una fuerza positiva de cambio con respecto a los factores
correspondientes al agente de cambio, lo que demuestra un compromiso por

parte del responsable del cambio.

Conceptos abordados: Factores de resistencia, factores de apoyo, Modelo de

campos de Fuerza de Kurt Lewin

Observaciones: Considero que el capitulo de metodologia no estaba
correctamente desarrollado, ya que en la misma no detalla el nimero de la
poblacion en este caso, sino mas bien hasta el capitulo de resultados.
Asimismo, no se menciona el tipo y nivel de investigacion. De igual manera,
creo que se podria haber realizado una entrevista semi-estructurada, esto
adicional a la encuesta presentada, ya que al trabajarse directamente con la
poblacion (16) hubiese sido mas enriquecedor para el estudio recolectar

mayor cantidad de datos que puedan complementar al instrumento aplicado.




Nombre del Documento: Actitud y resistencia al cambio organizacional en

trabajadores mineros
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Pineda A., Claudia Gonzalez C.

Referencia Bibliografica: Salgado, J., Leria, F., Arcos, L., Pineda, C., &
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Descripcion: El objetivo del estudio fue analizar la relacion entre la actitud
y resistencia al cambio organizacional en trabajadores mineros, para la cual
se empled una estrategia asociativa de tipo transversal, de disefio de grupos
naturales. La muestra es probabilistica de tipo estratificado y los
participantes fueron 251 trabajadores (un 10.8% son mujeres y 89.2% son
hombres) conformados por gerentes, supervisores, profesionales, técnicos y
administrativos. Como instrumentos se utilizaron la Escala de Actitudes
hacia el Cambio (EAC) de Rabelo, Ross y Torres da Paz (2004), la Escala

de Resistencia al Cambio (ERC) de Garcia (2005) y una encuesta
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sociodemografica, la cual permitio recolectar datos sobre el lugar de trabajo,
el nivel jerérquico, el rango de antigiiedad y el rango etario en el que se
ubican. Los datos recolectados describieron las diferentes dimensiones de la
actitud y resistencia, ya que se calcularon los promedios y desviaciones
estandar, asi como también se determind las correlaciones lineales de
Pearson entre el total de la escala de actitud y la de resistencia al cambio.
Los datos arrojaron que existe una actitud favorable hacia el cambio
organizacional por parte de los participantes. No obstante, tienden a
presentar una resistencia al cambio media/moderada. Asimismo, los valores
mas altos obtenidos en el ERC se ubican en las dimensiones de factores
individuales asociados al desear el cambio y factores individuales asociados
al saber. Mientras que, las puntuaciones mas bajas corresponden a factores
organizacionales asociados a otros y a los agentes de cambio. Con la EAC
se obtuvo como valor més alto a la dimension de actitud de aceptacion del
cambio y la més baja a la actitud de cinismo al cambio. Finalmente, se
concluyd que los gerentes y supervisores perciben positivamente sus
destrezas para contribuir con el cambio. Por su parte, los trabajadores
presentan una actitud de cinismo hacia el cambio, ya que perciben con cierta

desconfianza las acciones realizadas por los agentes de cambio.

Conceptos abordados: adaptabilidad al cambio, factores individuales,

Observaciones: Considero que lo propuesto por los autores sobre realizar en
un futuro un estudio de tipo longitudinal, es adecuado, permitiendo asi
visibilizar la relacién entre las variables planteadas en dicho estudio a lo

largo del tiempo, con la finalidad de generar una mejora constante.




Asimismo, considero que seria interesante la aplicacién de un modelo de
gestion de cambio organizacional en esta empresa minera, en el que
principalmente, se deberian trabajar las fuerzas restrictivas, ya que existe una
actitud de desconfianza, inseguridad y miedo hacia el cambio, lo que a
mediano o largo plazo les podria causar cierta desventaja a nivel del

mercado.




