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Resumen

El objetivo general de la presente investigacion es identificar y evaluar los factores asociados a la
resistencia y actitud al cambio en una organizacion de investigacion en Colombia, la cual atraviesa por un
proceso de cambio planificado; los instrumentos utilizados fueron la Escala de Resistencia al Cambio
(RTC) y la Escala de Actitud frente al Cambio organizacional (EAC), adicionalmente se empled una
encuesta para recabar datos sociodemograficos. La presente investigacion es de tipo cuantitativo, la muestra
fue de 136 trabajadores de dos areas de la organizacion. El analisis de los datos se realizdé mediante el
software SPSS (Python V3.6). Los resultados indican que existe relacion entre los factores de Reaccion
Emocional (RE) y el factor de Temor (T- 0,001), también se presentd relacion entre los factores de
Pensamiento a Corto Plazo (CP) y Rigidez Cognitiva (RC) con el factor de Aceptacion (A- 0,007 y 0,009)
asociado a la actitud frente al cambio; se logré identificar que el 40% de la muestra evaluada, con rol de
lider estratégico (>11 Afios) presenta un nivel medio de resistencia al cambio y un grupo menor de
contribuyentes de apoyo muestran niveles muy altos de resistencia al cambio (12% - 2-5 afios; 18% 6-10
afios). Como conclusion se identifica una correlacion entre los factores de Resistencia al Cambio y la actitud
ante el cambio y una segmentacion de la poblacion con niveles muy altos de resistencia que deben ser

gestionados con el objetivo de tener éxito en el cambio estratégico planteado por la organizacion de estudio.
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Abstract

The general objective of this research is to identify and evaluate the factors associated with resistance
and attitude to change in a research organization in Colombia, which is undergoing a process of planned
change; the instruments used were the Change Resistance Scale (RTC) and the Attitude to Organizational
Change Scale (EAC), in addition a survey was used to collect socio-demographic data. This research is
quantitative, and the sample was 136 workers from two areas of the organization. Data analysis was
performed using SPSS software (Python v 3.6). The results indicate that there is a relationship between the
factors of Emotional Reaction (ER) and the Fear factor (T- 0.001). There was also a relationship between
the factors of Short Term Thinking (SHT) and Cognitive Rigidity (CR) with the Acceptance factor (A-
0.007 and 0.009) associated with the attitude towards change; it was possible to identify that 40% of the
sample evaluated, with a strategic leader role (>11 years) presents an average level of resistance to change
and a smaller group of support contributors show very high levels of resistance to change (12% - 2-5 years;
18% 6-10 years). In conclusion, a correlation is identified between factors of Resistance to Change and
attitude to change and a segmentation of the population with very high levels of resistance that must be

managed in order to succeed in the strategic change proposed by the study organization.

Keywords: Resistance, attitude, organizational change, cognitive rigidity, cynicism
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1. Introduccion

La dindmica de las empresas constantemente implica cambios, el entorno competitivo hace
mas exigente y compleja la transformacion, el ritmo acelerado y vertiginoso de la globalizacién
(Garcia, Rojas & Diaz, 2011), la tecnologia, los cambios demograficos, economicos y sociales en
su conjunto, demandan de sus actores un posicionamiento y un enfoque que priorice la
competitividad con sentido humano, en estudios desarrollados por McKinsey, las grandes
organizaciones necesitan transformarse y este proceso en promedio se genera cada dos o tres afos,
las que logran realizarlo efectivamente y se preparan frente al cambio marcan la diferencia entre

un comienzo en falso y una transformacién exitosa (Dinero, 2018).

Bajo este escenario los gerentes de proyectos estan llamados a responder de manera acertada
tanto en aspectos técnicos, como en el desarrollo de comportamientos que le permitan responder a
un ambiente de transformacion y cambio permanente; minimizar la resistencia y movilizarse hacia
el cambio, fomentando una cultura que responde a dichas expectativas, pero esta requiere de una
estrategia concreta para afrontar el cambio (Pérez, Vilarifio, & Ronda, 2016). Por lo anterior se
hace necesario abandonar la zona de confort, dejar atrds practicas, metodologias y herramientas
que no aporten a la organizacion, buscando ser flexibles, superando la rigidez causada por el

entorno y el recurso humano de manera efectiva (Maxwell, 2019).

Ante el escenario de transformacidén de las organizaciones se deben orientar acciones que
contribuyan al desarrollo y competitividad, sin olvidar que el recurso humano en mas del 90% de
las veces hace posible la transformacion (Calderén, Naranjo & Alvarez, 2010), no es la tecnologia,

ni un plan de negocios, sino la capacidad del recurso humano para asumir el cambio y permearlo



a lo largo de la organizacién, lo que permite que el cambio sé de y este sea duradero y exitoso

(Portafolio, 2018).

La falta de adaptabilidad a lo nuevo o resistencia al cambio, “es un proceso a través del cual se
pasa de un estado a otro, generandose modificaciones o alteraciones de caracter cuantitativo y/o
cualitativo de la realidad” (Lopez, Restrepo & Lopez, 2013). La resistencia al cambio es un
fendmeno social que ha sido medido a partir de diversas herramientas diagndsticas, que permiten
identificar las barreras que interfieren en la adopcion, implantacioén y aceptacion del cambio, el

cual se puede presentar de diversas formas (Alfonso, Hernandez, Puig, & Sandoval, 2008).

Para dar respuesta a las exigencias del mundo moderno y lograr procesos de adaptacion,
crecimiento y evolucidn dentro de los proyectos en las organizaciones, es importante fortalecer las
habilidades del lider, potencializar la capacidad de cambio de los equipos a través de la
cooperacion simultanea mediante una cultura de compromiso y conexion (Kofman & Hoffman,
2018), la cual puede ser liderada por la gerencia del cambio, estd no solo debe cuidar de los
aspectos técnicos del proyecto, sino también, prestar especial atencion a la dimension humana. En
las organizaciones el cambio puede generar diversos efectos como la resistencia la cual se refiere
a “la accion dirigida contra el cambio” o flexibilidad que se refiere a “la habilidad para absorber
altos niveles de cambio presentando minimas disfuncionalidades de comportamiento™ estos son
algunos de los efectos evaluados por diversos autores (Garcia, 2005; Jiménez & Pifiero, 2014;
Oreg, 2003; Rabelo, E., Ros, M., Torres, 2004), que han generado y evaluado herramientas para
el diagnostico de la resistencia al cambio durante los procesos de cambio planificado. Otro efecto
esta relacionado con la actitud a la resistencia del cambio, que esta relacionado con los individuos,
su modo actitudinal, su disposicioén, su miedo a lo desconocido, a la falta de informacion entre

otros factores que se relacionan y generan resistencia (Bedoya Dorado & Garcia Solarte, 2016;
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Jiménez & Pifiero, 2014; Machado & Neiva, 2017; Moreno, 2018; Rabelo, E., Ros, M., Torres,

2004; Salgado, Leria, Arcos, Pineda, & Gonzalez, 2018; Saravia, 2015)

Las organizaciones de proyectos en Colombia estdn inmersas permanentemente en cambios
asociados al direccionamiento estratégico, la globalizacion, los cambios de tecnologia, el entorno,
entre otros y en la mayoria de los casos no se gerencia el cambio (Garcia, 2013), ni se aplican
herramientas de diagnostico, las cuales pueden brindar informacion valiosa a la organizacion para
gestionar el cambio. La identificacion y evaluacion de los elementos asociados a la resistencia y
actitud al cambio, a través de herramientas de diagnodstico permiten identificar los factores de
resistencia o fuerzas opuestas, al igual que las fuerzas impulsoras que pueden potencializar que el
cambio se adhiera al equipo y este se vea reflejado en una transformacion y eficiencia del equipo,
al platear una ruta para que el gerente de proyecto pueda gestionar el cambio (Lyman & Daloisio,

2019) .

En Colombia, los temas relacionados con Ciencia Tecnologia e Innovacion (CTel), son
desarrollados por organizaciones que se centran en la investigacion, este tltimo es fundamental
para el crecimiento y desarrollo econdmico, social y ambiental del pais; segin Colciencias en
Colombia existen 76 organizaciones dedicadas a la investigacion reconocidas por esta entidad y
mas de 3.970 grupos de investigacion (2010-2013), los cuales se transforman permanentemente
acorde a la dinamica global, estas organizaciones aportan a la evolucion y crecimiento del pais;
metodologias de diagnostico y evaluacion de la actitud y resistencia al cambio permitiran
gestionar el cambio de forma efectiva y de esta forma impactar directamente en la competitividad

y transformacion del pais (Colciencias, 2015).

Entre los principales problemas para gestionar el cambio de manera adecuada, se resalta la falta

de conocimiento de factores y elementos asociados a la actitud y resistencia del cambio dentro de
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las organizaciones de investigacion, las cuales estan sometidas a cambios de origen diverso, por
lo tanto, se requiere identificar y evaluar los factores asociados al cambio para gestionar un plan

de trabajo acorde, que permita una mayor adhesion de los equipos de forma exitosa.
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2. Objetivos

2.1 Objetivo general
Identificar y evaluar los factores y elementos asociados a la resistencia y actitud al cambio en

la organizacion de estudio.

2.2 Objetivos especificos
- Identificar las herramientas diagnosticas que se utilizan en la evaluacion de la resistencia y
actitud al cambio en proyectos estratégicos de una organizacion.
- Evaluar los factores y variables de mayor importancia en la resistencia y actitud al cambio en
la organizacion de estudio.
- Medir las variables mas relevantes de la resistencia y actitud al cambio en la organizacioén de

estudio.
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3. Justificacion

El diagnostico de los niveles y causas de resistencia o flexibilidad de los individuos frente al
desarrollo de proyectos mayores (cambio planificado), permite al gerente de proyectos gestionar
un adecuado plan para mitigar la resistencia y actitud al cambio que los individuos pueden
presentar ante iniciativas de cambio de naturaleza diversa (Garcia, 2005); adicionalmente
contribuye en el desarrollo de herramientas diagnosticas, instrumentos y estrategias necesarios

para la recoleccion y andlisis, ajustadas a una organizacion.

Toda organizacion debera entonces gestionar el cambio, buscando mitigar la resistencia que se
pueda presentar con el recurso humano, con el objetivo de adherir y apropiar el cambio de manera
adecuada, pero para lograrlo se requiere, identificar los factores relevantes de la resistencia que se
presenta en las organizaciones. Saavedra (2017) propone un modelo para mitigar la resistencia al
cambio, la cual surge del andlisis de diversos casos de organizaciones en fusion o adquisicion a
partir de entrevistas con empresas que lograron superar el cambio y las que no lo lograron, a partir
de este modelo se sugiere una hoja de ruta para las empresas que fracasaron en el proceso del

cambio.

Oreg (2003) realizo un analisis de los factores relacionados con la disposicion o inclinacion a
resistir los cambios dentro de una organizacién por parte de los individuos, entre los factores
analizados se identificaron: reacciones emocionales a los cambios impuestos, rigidez cognitiva, y
baja concentracion. A partir de su trabajo se identificaron siete fuentes de resistencia de mayor
importancia en una organizacion (un total de siete), que pueden afectar de manera positiva o
negativa. La cuantificacion e identificacion de los factores que inciden de manera negativa, para

mitigarlos o eliminarlos, y positiva para fortalecerlos, lo que permite mitigar la resistencia al
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cambio dentro de una organizacion y le brinda al gerente de proyectos herramientas sélidas para

la gestion del cambio en pro de los retos actuales que tiene toda organizacion.

El uso de herramientas diagnosticas frente a la resistencia permite cuantificar e identificar el
origen a la oposicidon del cambio en cualquier parte de la organizacion y se convierte en un recurso
valioso para la gestion y mitigacion del cambio como lo sugiere Bazan y Sanz (1996), en su trabajo
de diseno y validacion, que resalta la importancia del diagnostico y la cuantificacion de variables
asociadas al cambio, este trabajo permitidé generar estrategias planeadas acorde a las necesidades

de la organizacion con metas especificas.

Los cambios son una parte normal en las organizaciones independientemente de su tamafio o
tipo, y tiene repercusiones en todos los niveles que las componen siendo un reto afrontar estos por
el recurso humano presente en las empresas. Teniendo en cuenta lo anterior, la buena gestion y
comunicacion, asi como la capacitacion a todos los agentes involucrados es de vital importancia y
debe darse de manera continua, pero para fortalecer estas estrategias se requiere identificar y
evaluar los factores y elementos que estan asociados al cambio, entendiendo que el recurso humano
desempefia en las organizaciones labores estratégicas, dirigidas al cumplimiento de los objetivos
de los proyectos; esta condicion humana “actitudes, emociones, éticas, culturales, valores entre
otros” constituyen factores positivos o negativos para afrontar los cambios planificados e influyen

en la adopcion o rechazo y por tanto en el éxito de los proyectos (Arboleda, 2008).

Las organizaciones dedicadas a la investigacion en Colombia permanentemente enfrentan
cambios de gran importancia a nivel nacional que trascienden directamente en la competitividad
del pais, una gestion adecuada del cambio dentro de estas organizaciones le otorgara al pais
ventajas competitivas con respecto a su entorno (Lyman & Daloisio, 2019). La gestion del cambio

es un factor de éxito en las organizaciones, el cual le otorga una mayor capacidad para cambiar de
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manera apropiada, no solo para responder a las exigencias de nuevas tecnologias, sino también
para transformarse y replantearse elementos mas profundos como valores, comportamientos,
cultura y métodos de operacion, manteniendo una actitud de renovacion y aprendizaje permanente

(Angulo Rincon, 2017; Calderén et al., 2010).

Este estudio busca identificar y valorar los factores y elementos asociados a la resistencia al
cambio de una organizacion dedicada a la investigacion en Colombia que desarrolla proyectos e
impacta en la competitividad del pais, este diagndstico servird de base de consulta para las demas
organizaciones relacionadas con la investigacion, en cuanto a la evaluacion y andlisis de la
resistencia al cambio y como estos afectan el éxito de la transformacion, asi mismo permitira una

ruta de trabajo para su gestion y mitigacion dentro de la organizacion de estudio.



4. Marco de referencia

16

En el marco de referencia se recogen las bases conceptuales empleadas en el desarrollo de este

trabajo y se describe la bibliografia relacionada con la gestion del cambio, con el fin de crear un

panorama robusto sobre la resistencia y actitud al cambio.

A continuacion, en la Figura 1, se presenta el diagrama que contiene el marco conceptual de

referencia desarrolla en la investigacion.

Figura 1. Marco conceptual
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Duque 2014)

Cambios de Procesos (Saavedra Herrera, 2017)
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4.1 El cambio
El concepto de cambio siempre ha existido, pero en la actualidad tiene otras caracteristicas
condicionadas por diversos factores ya sean externos e internos que las organizaciones tienen que
afrontar, el cambio organizacional abarca desde el cambio de algun proceso o tecnologia hasta
cambios estructurales y radicales como son la cultura o la estrategia de la organizacién (Lopez,

Marulanda, & Isaza, 2011).

Existen diversas definiciones del cambio, pero se tomaran algunas que se consideran mas
relevantes teniendo en cuenta que cada una de estas ha variado segun la época y los entornos en
que las organizaciones se desenvuelven. Lewis (2011) afirma que el cambio es una modificacion
de las fuerzas que mantienen de una misma manera un sistema y estas se dividen en dos: La primera
permite que se realice el cambio llamadas fuerzas impulsadoras y otras que hacen referencia a las
fuerzas opositoras o que hacen resistencia a que el cambio se produzca llamadas fuerzas

restrictivas, donde el inico objetivo es que se mantenga la misma dindmica o el status quo.

Otra definicidon importante y enfocada a las organizaciones propuesta por Simonton, West y
Farr (1992), afirma que el cambio es una introduccién y aplicacion enmarcadas en un rol, grupo
de personas o en caso general en una organizacion, siempre y cuando sea nueva y que esté diseiiada

para beneficiar significativamente tanto a las personas, grupos de trabajo y la sociedad en general.

Por otra parte la definicion relevante y que esta enfocada a las organizaciones del siglo XXI es
la realizada por Barroso y Delgado (2007), que afirma que el cambio es un conjunto de
transformaciones que sufre cualquier organizacion incentivadas por fuerzas externas, lo cual puede
amenazar la existencia de la organizacion, este cambio puede ofrecer nuevas oportunidades de
mejora y busqueda de nuevos mercados, y la otra son las fuerzas internas que hacen referencia a

que estas promueven la generacion y adaptacion a los cambios del entorno.
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La definicion de cambio organizacional mas reciente integra la transformacion que se puede
dar de una manera gradual, es decir, pasar de una situacion a otra distinta, de esta manera el proceso
de cambio se puede relacionar con el aprendizaje organizacional en la medida que sus miembros

lo interiorizan, logrando generar nuevos paradigmas para la organizacion (Garcia et al., 2011).

El cambio organizacional se define mas recientemente como la capacidad de adaptacion de las
organizaciones a las diferentes cambios o transformaciones que sufre el medio ambiente interno o
externo, mediante el aprendizaje esto genera una modificacidon en el comportamiento

organizacional (Pérez et al., 2016).

4.2 Gerencia de cambio organizacional (MOC)

Para que el cambio sea efectivo la gerencia al cambio hace referencia a una técnica o enfoque
de la implementacion del cambio que se integren a la estrategia y ha todos los procesos de la
organizacion tanto para la gente como para la cultura. La gerencia del cambio organizacional hace
referencia a la aplicacion de la ciencia del comportamiento y como se gestiona la toma de
decisiones tanto para: planeacion, ejecucion y evaluacion de las fases de un proceso de cambio, el

cual debe tener en cuenta la identificacion e implementacion de la solucion (Hornstein, 2015).

Segun Harrington (2000) “Se refiere a la aplicacion de la ciencia del comportamiento a la toma
de decisiones, planeacion, ejecucion y evaluacion de las fases de un proceso de cambio, todo

enfocado en la gerencia de una desviacion innecesaria’.

Cabe resaltar que el concepto de gerencia del cambio no se dedica exclusivamente a
componentes netamente técnicos de cualquier proyecto sino de enfocarse a la dimension persona
o humana. Uno de los grandes desafios de implementar el cambio en las organizaciones es

realizarlo de una manera rigurosa y disciplinada, si bien el cambio es una constante y se debe
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realizar, este no se puede hacerse de cualquier manera y es necesario gerenciarlo, articulando el
componente técnico y humano como principales pilares, en la Figura 2 se representan dos
conceptos fundamentales en la implementacién del cambio en proyectos correspondientes a la
dimension técnica y la dimension humana, la cual debe ser articulada y gestionada por el gerente
de proyectos, si bien estas dos dimensiones no tienen una relacion o influencia directa, si impactan
directamente la implementacion del cambio y el desarrollo normal del proyecto, por lo que se
requiere la implementaciéon de metodologias y herramientas que permitan identificar las
caracteristicas organizacionales que puedan impactar el cambio relacionadas con la cultura
organizacional, aspectos sociales y psicologicos entre otros que deben ser gestionados por el

gerencia del cambio (Garcia, 2005).

Figura 2. Representacion grdfica de las implicaciones de la gerencia del cambio y su relacion con la gerencia de proyectos
Adaptado: (Garcia, 2005).

GERENCIADELCAMBIOF == === === === .
C Metodologias’ |
Hemamientas
Gevenciales
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PROYECTOS |
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Dimension Dimension |
o rooe
Técnica INFLUENCIA Humana [nevencia
INDIRECTA DIRECTA
Caracteristicas Caractevisticas sociales y psicologicas
técnicas/opevatvas del conjunio de stakeholders asoclados
de proyectos al proceso de cambio

Fuente: Adaptado: (Garcia, 2005).
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4.3 Tipos de cambio organizacional
En toda organizacién se pueden distinguir dos tipos de cambios, los cuales son de gran
importancia. El primero hace referencia a los cambios planificados, mientras que los segundos se
denominan cambios emergentes o subitos. En ambos casos, se puede considerar que estos cambios
son de gran utilidad en toda organizacion, y que son el soporte para alcanzar diferentes ventajas

competitivas y ayudar a la organizacion a lograr el mayor impacto dentro de su sector.

Idealmente, los tipos de cambios que se presentan a continuacion deberan afectar de manera
positiva a la organizacion en todas sus dimensiones, incluyendo a las personas que hacen parte de

esta:

Cambios Planificados, en esta categoria se encuentran aquellos cambios que se han dado como
resultado de un analisis de circunstancias y evaluacion de sucesos en las organizaciones que
generan el desarrollo de una estrategia con la cual se busca que la empresa se adapte de manera
exitosa. Como un valor importante de este tipo de cambios, cabe resaltar que cuando se dan estos
cambios en las organizaciones, los integrantes de ésta pueden prepararse para el cambio (Murillo,
Gonzalez, & Monica, 2017). Este tipo de cambios se tipifican como aquellos ‘ideales’ en los
procesos de gestion, a pesar de no ser los mas comunes, se pueden ligar por tanto a aquella
necesidad de realizar decisiones con tiempo, de forma que se facilite seleccionar el mejor camino
de accion para que asi la organizacion cumpla con sus objetivos (Sandoval Duque, 2014). Las
siguientes definiciones de cambios pertenecientes al tipo de cambios planificados han sido

recopiladas de varios autores.

Cambios estructurales, estos hacen referencia a las alteraciones en lo que compete a las
relaciones de autoridad, forma de coordinacion, como por ejemplo el redisefio de cargos. Este tipo

de cambio planificado se ve impulsado por condiciones variables en el entorno, ambiente de la
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misma organizacion que la impulsan a modificar su estructura. Este cambio tiene influencia sobre

la complejidad y el manejo central de la empresa (Murillo et al., 2017).

Cambios estratégicos, este tipo de cambio es percibido como aquel en el que se da una sucesion
de episodios en los que los lideres de los grupos dentro de la organizacion promueven el cambio
mediante sus acciones, las cuales a su vez alteran la forma y viabilidad del liderazgo por su
legitimacion. En este tipo de cambio, se re-evaluan las capacidades de manera constante (Denis,

Lamothe, & Langley, 2001).

Cambios de procesos, este tipo se enfoca en mejorar la eficiencia del trabajo y la productividad,
pueden incluir la implementacion de cambios tecnoldgicos, como la robdtica, entre muchas otras
mejorar tecnoldgicas, las empresas que realizan este tipo de cambio son una de las més exitosas

dentro del mundo de negocios.

Cambios de personas, tal como su nombre lo presenta, este cambio se centra en los individuos
que hacen parte de la organizacion, el principal interés es ayudar a las personas a que trabajen de
forma mas efectiva y se mejore la naturaleza de la calidad de las relaciones interpersonales que
repercuten en el trabajo y las tareas criticas para la empresa. Asi, se busca ejercer cierta influencia
en los comportamientos y otras dimensiones relacionadas al personal, a fin de tener un efecto

favorecedor en la mision de la organizacion.

Cambios tecnologicos, hacen referencia a todas aquellas modificaciones en el proceso que
brindan fundamentos y habilidades, las cuales permiten a la organizacidn tener ventajas sobre sus
competidores, estos cambios abarcan los métodos, equipos e incluso el flujo de trabajo, este ultimo

por ejemplo puede verse determinado como un redisefio que conlleve también a nuevos procesos
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(Lalama, 2017). Asi pues, se modifica la forma en la que se realiza el trabajo mediante el uso de

nuevas herramientas en funcién del tipo de organizacion.

Cambio emergente subito, estos cambios son generalmente referidos como “cambios de
segundo orden”. Sobre este tipo de cambios, generalmente se crean formas nuevas y no continuas
a su vez que impredecibles que puede en muchas ocasiones causar una transformacion radical de
la organizacion. Estos cambios ocurren inesperadamente, lo que obliga a que la organizacion se

enfrente a un cambio de indole muy distinta a aquellos planeados (Murillo et al., 2017).

Son entonces los cambios que llegan a las organizaciones como resultado de fuerzas
ambientales no controlables, algunos ejemplos de las situaciones que pueden llegar a provocar
estos cambios son incendios de las instalaciones de la organizacion o el cese temporal de las
actividades tras ordenes gubernamentales. Otros ejemplos relacionados con factores inherentes a
la operacion de la organizacion que también se encuentra en este tipo de cambio (denominado
también como ‘no planificado’) son el cambio en las practicas o la lenta evolucion de la estructura

de la organizacion en el tiempo (Lewis, 2011).

La Tabla 1, presenta los ejemplos de los cambios planificados y no planificados para dos tipos

de escala (pequefio y grande), asi como si son de caracter material o no material (discursivo).

Tabla 1. Tipos de Cambios Organizacionales en Combinacion.

Planificado Emergente (no planificado}9

Material Material

L Procedimientos reportados
Nueva maquinaria
Pequeiia alterados por un ente regulador

escala No material No material

Los empleados apodan a un
producto/proceso con un término
no deseado

Comenzar a llamar al personal
“asociados”
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Material Material
. Fuente principal de financiacion
Fusion
G cesa
ran 5 :
No material No material
escala

Establecer lenguaje de
“calidad” para describir un
proceso

La marca se ve perjudicada a
través de una asociacion negativa

Fuente: Adaptado de (Lewis, 2011).

Para poder gerenciar un cambio es necesario realizar procesos de diagnostico, identificando
cuales son los niveles de resistencia de la organizacion, con esto se pueden realizar estrategias
efectivas. Este diagnostico es parte fundamental para la inclusion de todos los participantes tanto

del proyecto como de la organizacion.

4.4 Procesos de cambio organizacional

Para iniciar un proceso de cambio organizacional, inicialmente se debe realizar una evaluacion
del estado actual del cambio, este proceso hace referencia a diagnosticar la situacion
organizacional actual, evaluando las condiciones actuales y los motivos del cambio. Este paso es
muy importante debido a que se debe tener al detalle los procesos diarios de la organizacion para
establecer en qué medida y en qué manera los esfuerzos deben llevarse a cabo, para que el cambio
implique el minimo nivel de estrés adicional; otra consideracion al realizar este diagndstico es
revisar los recursos que posee la organizacion a la fecha para poder comunicarlo, hacer

seguimiento y una retroalimentacion oportuna.

El segundo paso es la evaluacion del estado futuro, en este proceso se visualizan los resultados
que se quieren obtener a fututo, el posicionamiento donde se quiere llegar, identificando las
condiciones de la organizacidon y el entorno. El tercer paso es la generacion de alternativas en

donde se evaluan los posibles escenarios favorables que pueden generar el cambio, partiendo de
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una informacion base, a través del analisis de estos los resultados y las reacciones probables es
necesario evaluar previamente quienes van a ser los principales participantes y como se van a ver

afectados por dichas alternativas.

Para implementar el cambio, se debera poner en marcha el plan de acciéon donde se asegurara
que el cambio a implementar sea llevado a cabo y se cumplen todos los objetivos previamente
establecidos, identificando el método a emplear, para esto sera necesario evaluar el cambio, este
proceso observa los impactos generados a todo nivel como consecuencia del cambio
implementado, en este proceso se evaluan rigurosamente los resultados haciendo un paralelo entre

lo planeado y lo realizado e identificando si hubo una adaptacion rapida y eficiente.

Como ultimo proceso se encuentra la modificacion del cambio, que se lleva a cabo cuando sea
necesario realizar revisiones o repetir los procesos, utilizando otros métodos u opciones, la mejor
manera es establecer una etapa ideal para realizar modificaciones y ajustes pertinentes si no se han

cumplido con los objetivos planteados desde el diagnostico.

4.5 Modelos de Cambio Organizacional
Para identificar los factores asociados al cambio en las organizaciones es importante entender
los modelos de cambio mas destacados propuestos por autores como Kurt Lewin, Conner, Burke,
Schaafsma y Peiro, por mencionar algunos de los multiples autores que han trabajado en modelos
del cambio y son base del conocimiento, en el articulo de Carranza (2002) se identifican estos
modelos de cambio organizacional como apoyo en la toma de decisiones, sin embargo la autora
plantea que pocas veces se programa un cambio organizacional de acuerdo a un modelo que dé

respuesta al cambio.
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4.5.1 Modelo del cambio de Lewin

Considerado el modelo clasico de la gestion del cambio propuesto por el autor Kurt Lewin,
quien es uno de los principales precursores de las ciencias del comportamiento y del desarrollo
organizacional, planteo en su modelo (1951), el comportamiento como una funciéon de la
personalidad, discutida en términos de motivaciones o necesidades, de la situacion o el entorno en
donde la persona esta actuando. El entorno, entonces, estd representado como un campo de fuerzas
que afectan a la persona, por lo cual el comportamiento de ésta puede ser predeterminado si se
conocen las necesidades las cuales determinaran las fuerzas negativas o positiva del individuo
hacia el cambio; Desde el punto de vista de Lewin, se debe ver el comportamiento de las personas
de una organizacion, en términos de: a) Si sus necesidades concuerdan con la organizacion; b) Si
las personas estan de acuerdo; ¢) coémo el poder es ejercido y d) el proceso de toma de decisiones

dentro de la organizacion (Carranza, 2002).

Este modelo consiste, basicamente, en un sistema estable debido a las fuerzas impulsoras y las
fuerzas restrictivas que lo mantienen de esa forma; por lo tanto, la modificacion de dichas fuerzas
traerd consigo cambios al sistema. Las fuerzas impulsoras son las encargadas de ayudar en el
proceso de cambio y las fuerzas restrictivas impiden el cambio (Figura 3). El modelo de Lewin
reconoce tres fases para generar cambios en la organizacion, el descongelamiento, el
desplazamiento o avance y el recongelamiento (Martinez Bustos, Carrasco Sagredo, & Bull, 2018)

(Figura 4).

Figura 3. Representacion figurativa del modelo del campo de fuerzas
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Fuente:(Garcia, 2005). Representacion figurativa del modelo del campo de fuerzas

En la fase del descongelamiento se realiza un proceso previo de preparacion y analisis en donde
se reconoce la necesidad de cambio y se evaltian las creencias y practicas anteriores, corresponde
a esta fase la parte mas compleja y dificil de todas, porque implica enfrentar la resistencia al cambio
y superarla (Sandoval Duque, 2014). “Segun Lewin, el primer paso en el proceso de cambiar el
comportamiento es descongelar la situacion o status quo (estado del momento actual). El status
quo se considera el estado de equilibrio. El descongelamiento es necesario para superar las
tensiones de la resistencia individual y el conformismo de grupo. Algunas de las actividades que
pueden ayudar en el paso del descongelamiento son: motivar a los participantes por su preparacion
para el cambio, construir la confianza y el reconocimiento de la necesidad de cambiar, y participar
activamente en el reconocimiento de los problemas y las soluciones de intercambio de ideas dentro

de un grupo.” (Kritsonis, 2005).

La fase de desplazamiento o avance (Cuando el cambio es iniciado), transcurre tras la
incertidumbre creada por el descongelamiento, en esta fase el autor sugiere que se requiere que las
personas comiencen a resolver su propia incertidumbre y propongan nuevas formas de hacer las

cosas. Se necesita propiciar actitudes distintas y fomentar comportamientos tendentes a que
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efectivamente ocurra el cambio (Coria, Valderrama, Neme, & Rivera, 2016); “Para esta fase es
necesario mover el sistema de destino a un nuevo nivel de equilibrio. Existen tres acciones que
pueden ayudar en el paso de avance que son: persuadir a los trabajadores de que el status quo no
es beneficioso para ellos y animandolos a ver el problema desde una nueva perspectiva, trabajar
juntos en la busqueda de nueva informacién pertinente, y conectar las opiniones del grupo de

personas importantes, lideres poderosos para que también apoyen el cambio” (Kritsonis, 2005).

La fase de recongelamiento (Cuando se establece el equilibrio), se lleva a cabo después de que
el cambio se ha implementado con el fin de que se sostenga en el tiempo. En esta se busca volver
a congelar, lo cual significa estabilizar el nuevo equilibrio que resulta de la modificacion
(Kritsonis, 2005), lo cual implica cambios en la cultura organizacional, las normas, politicas y
practicas dentro de las organizaciones, por ende, esta etapa representa la integracion definitiva de
nuevos valores, normas y tradiciones al paradigma organizacional y ocurre cuando las personas

pasan de un estado transitorio a un estado estable y productivo (Coria et al., 2016).

Figura 4. Pasos del modelo de Lewin.
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Fuente:(Hernandez, 2014)

Figura 5. Modelo organizacional de Lewin Kurt.
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El modelo de Lewin es un modelo utilizado desde hace ya varios afos, pero que se continua
mencionando en textos y articulos de la gestion del cambio organizacional, sin embargo, este
puede ser valido en organizaciones donde la tecnologia no tiene cambios rapidos y puede tener
limitaciones en organizaciones donde los cambios con continuos y de rapida implementacion

(Figura 5).

4.5.2 Modelo de Cambio Organizacional de Lippitt, Watson y Westley.
Este modelo fue desarrollado por Lippitt, Watson y Westley en 1958, en donde se amplian los
tres pasos de Lewin a cinco fases que corresponden a 1. Fase de desarrollo de la necesidad de un

cambio; 2. Fase de colaboracion entre agente del cambio y empresa; 3. Fase de avance en donde
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se encierran tres pasos: a. Aclaracion o diagnostico, b. Examen de los caminos y metas opcionales
y c. Transformacion de las intenciones en esfuerzos reales de cambio; 4. Fase de Recongelar y por

ultimo una 5. Fase de relacion terminal como se puede revisar en la Figura 6 ((Hernandez, 2014).

Figura 6. Modelo de cambio organizacional de Lippitt, Watson y Westley
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Fuente: (Hernandez, 2014).

Este modelo resalta la importancia que tiene el compartir la informacion entre toda la
organizacion con la finalidad de traducirla en acciones que repercutan en el bienestar de la
organizacion, realizando previamente un analisis de dicha informacion; Lippitt, Watson y Westley
presentan en el modelo todos los elementos que intervienen en una organizacion, pero esta no es
una metodologia de cambio propiamente dicha, debido a la naturaleza sistémica, el modelo puede
ser utilizado para describir cualquier tipo de cambio organizacional. Este modelo presenta como

caracteristicas relevantes:

- El modelo inicia con un anélisis de la situacion actual de la organizacién para identificar
la necesidad de cambio.

- Fomenta la colaboracion entre los involucrados y los agentes del cambio.



30

- Realiza un estudio exhaustivo para diagnosticar los problemas de la organizacion, analizar
posibles soluciones y asi poder establecer la accion de cambio.
- Las acciones de cambio exitosas son difundidas a todas las areas de la organizacion con el

proposito de institucionalizarlas.

4.5.3 Modelo de resiliencia (De firmeza y Flexibilidad) de Conner
Este es considerado un modelo general y fue desarrollado por Conner D, en 1995, esta enfocado
en la habilidad del ser humano en la resiliencia; esta habilidad consiste en mostrar fortaleza y
flexibilidad ante un cambio. El término ha sido utilizado en el area de ingenieria mecanica para
algunos materiales que son firmes y flexibles al mismo tiempo. Una de las premisas basicas del
modelo es que el ser humano es el organismo mas orientado al control de la naturaleza. Las

personas buscan siempre el control cuando un cambio ocurre (Saavedra, 2017).

El modelo tiene en cuenta 7 elementos:

1. Naturaleza del cambio: Un cambio por su naturaleza puede ser micro cambio (Afecta a una
persona o familia- “Y0”), Cambio Organizacional (mayor escala del cambio “Nosotros”)
y Macro cambio (Global- “Todos™) (Figura 7).

2. Proceso de cambio: se refiere al proceso de transicion entre un estado estable y un estado
deseado.

3. Roles del cambio: son importantes para identificar a las personas involucradas en el cambio
(Patrocinadores, agentes del cambio, objetivos y abogados), este elemento permite
identificar los roles en el proceso del cambio y entender la situacion problematica.

4. Resistencia del cambio: No importa si el cambio es positivo o negativo y representa la

respuesta activa o pasiva en términos emocionales ante un Cambio Negativo
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(Inmovilizacion, negacion, enojo, negociacion, depresion, prueba y aceptacion) o una
respuesta ante un cambio positivo (Optimismo por falta de informacion, pesimismo con

informacion, realismo con esperanza, optimismo informado o terminacion (Figura 8).

5. Compromiso: este elemento es fundamental en el éxito del cambio y se da en tres fases:
Fase de preparacion, aceptacion y compromiso, los cuales representan los puntos de

ensamble criticos en el proceso de compromiso (Figura 9).

Figura 7. Respuesta Emocional ante un cambio Negativo

Activa NOMENCLATURA

1} Inmovilizacién
2) Negacién

3) Encio

4} Negociacin
5) Depresidn

&) Prusba

T} Aceptacién

Pasiva

Fuente: (Carranza, 2002). Connner D (1992 “Magannaging At The Speed Of Change” Edit. Villard Books.

Figura 8. Respuesta Positiva al Cambio

Pesimismo

Tiempo

NOMENCLATURA: 1) Optimismo por falia de informacion; 2) Pesimismo con informacian; 3) Realismo con esperanza,
4) Optimizsmo informado, 5) Terminacion

Fuente: (Carranza, 2002). Conner D (1992) Op. Cit.

Figura 9. Etapas del compromiso en el Cambio Organizacional
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7

GRADO DE SOPORTE FASE DE COMPROMISO 6
PARA EL CAMBIO 5
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FASE DE PREP CION

2
1
TIEMPO

NOMENCLATURA: 1) contacto; 2) darse cuenta; 3) entendimiento; 4) percepcion; &) implantacion, 6) adopcién,

7) institucionalizacién y adopcion

Fuente: (Carranza, 2002). Connner D (1992 “Magannaging At The Speed Of Change” Edit. Villard Books.

6. Cultura: la cultura esta compuesta por tres elementos las creencias, comportamientos y
suposiciones que sirven como guia en las actuaciones de los individuos o grupos y se
desarrolla con el tiempo; la cultura organizacional es producto de estos tres elementos y
sirve como medio poderoso para definir, justificar y reforzar las operaciones de una
organizacion (Lopez et al., 2011).

7. Sinergia: este elemento ocupa una influencia poderosa en los seis elementos mencionados
anteriormente. Esta se genera en la interrelacion de los factores al alcanzar resultados
positivos (Angulo Rincon, 2017).

El modelo de resiliencia planteado por Conner, busca la habilidad de absorber altos grados de

cambio, mientras que se demuestra un minimo de comportamiento disfuncional, este modelo esta

basado en el individuo, aunque considera aspectos de la organizacién en conjunto.

4.5.4 Modelo del Cambio Organizacional de Burke et al (1996)
Este modelo de cambio presentado por Burke, Siegal y su grupo de investigadores en 1996,

integra las fortalezas de las perspectivas tedricas e incorpora importantes elementos en la
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evaluacion de la efectividad total del proceso de cambio, adicionalmente tiene en cuenta seis (6)

dimensiones segun lo descrito por Carranza (2002):

1. Respuesta individual al cambio: concerniente a la naturaleza, duracion y utilidad de la
resistencia al cambio.

2. Naturaleza general del cambio: ciertos patrones son tipicos de esfuerzos de cambio y
pueden ser evolutivos o revolucionarios.

3. Planeacion del cambio; en €l se reconoce la insatisfaccion de un estado actual y se articula
un futuro deseado. Involucra a gente de todas las areas de la organizacion en los procesos
de planeacion, en vez de dejarlos en una sola entidad o grupo.

4. Administrar el personal: es la necesidad de comunicar qué si y qué no cambiard,
permitiendo a la gente separarse y aceptar la pérdida del estado presente. Utiliza el poder
inherente a los grupos como una fuerza positiva.

5. Administracion organizacional: la contribucion de mensajes, signos y simbolos para
establecer credibilidad e importancia. Resalta la importancia del involucramiento como un
medio para construir el compromiso. Considera la necesidad de reducir barreras y
resistencia para alcanzar metas.

6. Evaluacion del cambio: reconoce que las quejas a menudo pueden ser signos de progreso
y de energia positiva. Considera la necesidad de modificar los sistemas de recompensa para
soportar cambios en otras areas.

El modelo de Burker se enfoca en estudiar como se ve afectado el trabajo, por los mismos

factores internos y externos; sin embargo, ofrece a la vez una resefa para la evaluacion en las

dimensiones organizacionales, con el objeto de lograr los cambios en el mismo desempefio. Este
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modelo incluye grandes beneficios en cuanto a la retroalimentacion y elementos cualitativos

(Figura 10).

Figura 10. Modelo del Cambio Organizacional

Evaluacion del
cambio

)

Administracion Administracion
del personal organizacional

Planeacion del cambio

Respuesta individual al Naturaleza general del (2)
cambio cambio

NOMENCLATURA: (1) conocimiento del proceso de cambio, (2) conocimiento fundamental de los aspectos de cambio

Fuente: (Carranza, 2002). Siegal W., et al (1996) “Understanding the Management of Chance” Journal of Organization
Change mangment. Vol 9 No 6 MCB Unyversity Press.

4.5.5 Modelo de redes de cambio organizacional para administradores medios de
Schaafsma
El modelo presentado por Schaafsma en 1997, percibe que las habilidades de los
administradores requieren un nuevo modelo de aprendizaje. Los administradores deben “aprender
a aprender” acerca del cambio, particularmente durante la implantacion del cambio. Los
administradores medios necesitan nuevas habilidades de comunicaciéon para administrar e
implementar cambios y existen 5 “momentos” en la espiral de accidn-investigacion, que
identificaron los administradores medios inmersos en el proceso de cambio, los cuales son

(Hernandez, 2014)
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Planear: Planeacion del cambio en donde se debe identificar modelos de cambio basados
en la experiencia de proyectos anteriores.

Hacer: Implementar el cambio, usando un modelo para probar la experiencia en el contexto.
Verificar: Evaluar criticamente los modelos de cambio (haciendo adaptaciones a las
practicas).

Actuar: Tomar accion; volver a planear e involucrar a otros en el progreso de aprendizaje.
Reflexionar: sobre lo sucedido y los resultados alcanzados por el cambio, haciendo una

critica del modelo y de sus resultados.

Los administradores medios de una organizacion adoptan e implementan cualquier cambio

como un proceso politico que opera a través de redes sociales internas y externas. Schaafsma

describe que los cambios pueden ser descritos como graduales (incrementales) o repentinos

(rompimiento u holisticos (transformacionales) de esta forma describe su modelo en funcién de

los administradores medios bajo los siguientes elementos:

1.

La funcion del administrador medio es construir el conceso entre las redes potenciales de
usuarios, concerniente a los componentes criticos y esenciales del cambio (paso 1).

Se debe identificar las implicaciones del cambio (paso 2).

El cambio es una medida del avance de la implantacion y dentro de este proceso existen
sietes (7) niveles de la implementaciéon (1. No usarlo; 2. Orientacion; 3. Preparacion; 4.
Uso inicial o mecanico; 5. Uso de rutina con experiencia; 6. Refinamiento; 7. Integracion
y renovacion) (paso 3).

Las acciones para facilitar el proceso de intervencion pueden involucrar a la administracion

media en la planeacion de nuevas politicas, presentando planes estratégicos y de negocios.
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Las intervenciones pueden incluir redes, mentores, supervision entrenamiento y
facilitacion del aprendizaje acerca del cambio (paso 4).

5. Los estilos del administrador medio, como en el liderazgo situacional necesitan ser
comprendidos bajo el contexto del grupo o el equipo de trabajo (Estilo racional,
burocratico, democratico guiado, participativo) (paso 5).

Los pasos u elementos descritos en el modelo de Schaafsma (Figura 11), sugieren que la
competencia del administrador del cambio puede enfrentarse al complejo proceso de cambio, no
como individuo, pero si como miembro de varios equipos, sin embargo, uno de los elementos clave
para el administrador medio es el poder y el compartir del poder con las redes organizacionales;
Las acciones de aprendizaje e investigacion hacen fuerte énfasis que debe desarrollar el

administrador del cambio (Carranza, 2002).

Figura 11. Implicaciones del Modelo Relacional para la administracién Media.

Tiempo 1 Tiempo 2

»

PLANEACION CAMBIOS ACTUALES
DEL CAMBIO 1 IMPLEMENTADOS
1

IMPLICACIONES DEL
CAMBIO

2

ESTILOS

ADMINISTRATIVO
S EN LA RED NIVELES DE USO

POR LOS

USUARIOS

FINALES

3

RELACIONAL
5

INTERVENCIOMNES DE
LOS GERENTES
MEDIOS

REFLEXIONES EN
LA SALIDA

APRENDIZAJE DE LA
ACCION PARA CERRAR
LA DIFERENCIA

Fuente: (Carranza, 2002). Schaafsma H (1997) “A Networking model of change for middle managers” Leadership &
Organization Development Journal 18/13
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Caracteristica | Modelo del cambio de | Modelo de resiliencia Modelo del Modelo de redes
Lewin de Conner Cambio de cambio
Organizacional de organizacional
Burke para
administradores
medios de
Schaafsma
Enfoque El modelo esta | EI modelo tiene en El proceso del El modelo
enfocado en funcién de | cuenta 7 elementos: cambio tiene 6 | sugiere 5 momentos
3 fases: - Necesidad del cambio | dimensiones para generar
- Descongelamiento - Proceso de cambio - Respuesta | cambio: Planear,
- Desplazamiento o | - Roles del cambio individual hacer, verificar,
avance (Cambio) - Resistencia del | - Naturaleza general | actuar y reflexionar,
- Re congelamiento cambio - Planeacion los cuales deben
- Compromiso - Administraciéon del | estar atados a
- Cultura personal acciones de
- Sinergia - Administracion | aprendizaje e
organizacional investigacion
- Evaluacion
Orientacion Se centra en el cambio | Se orienta hacia el Se Orienta | Orienta al
del comportamiento del | prototipo de persona | desde el punto de | administrador medio
individuo orientada al cambio, | vista del lider. Es el | como base para el
pero manteniendo el | que maneja las | cambio
control sobre sus | dimensiones del | organizacional,
iniciativas. cambio utilizando sus redes
de trabajo. Utiliza el
liderazgo situacional
y experiencia.
Cambios No toma en cuenta este | Se hace énfasis en la La accion
emergentes factor “resiliencia” del gerente Tiene en cuenta | investigacion a
y el compromiso de | el plan de cambio y | través de la
pasar obstaculos énfasis en el | participacion y la
liderazgo reflexion para
cambiar.
Redes Hace énfasis en la | Enfasis en la sinergia | La comunicacidon es | Considera que la
participacion entre el querer y la | Importante. Se debe | organizacion se
habilidad que tiene el | utilizar el poder de | compone de
individuo dependiendo | los grupos como una | individuos en redes
del rol que desempefa | fuerza positiva sociales.
Entorno Se deben fortalecer las | El entorno es cambiante | La naturaleza del | El aprendizaje
Organizaciona | fuerzas impulsoras o | y la organizacion se | cambio (evolutivo o | involucra desarrollo
I positivas y eliminar las | debe preparar para | revolucionario) y | emocional y
fuerzas negativas enfrentar los cambios. duracion del | habilidades del

proceso de cambio
es fundamental en la
organizacion

conocimiento.

Fuente: (Carranza, 2002).
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4.6 Actitud frente al cambio

Las actitudes son evaluaciones que realiza cada individuo o grupo sobre el objeto de actitud,
pudiendo ser esta sobre personas, ideas, cambios organizaciones, estas evaluaciones a su vez
pueden ser positivas, negativas o neutrales. Garcia ef al., (2011) a través de una investigacion
sobre “Relacion entre el cambio organizacional y la actitud al cambio en trabajadores de una
empresa de Bogotd” afirman que las actitudes pueden estar definidas como la percepcion
evaluativa general y duradera, sobre alguna persona objeto o problema. El cambio de actitud la
definen como la percepcion evaluativa general que tiene un individuo de reaccionar frente algun

estimulo.

Elias (2009) explica que la actitud frente al cambio organizacional se encuentra fundamentada
en la vision que el empleado generen frente a un cambio inminente, estas dependen del juicio
evaluativo de un cambio que ya se haya implementado en la organizacion y su resultado exitoso o
no, cabe resaltar que cuando un empleado experimenta una actitud positiva, este tendra las
caracteristicas de apoyar y facilitar iniciativas de cambio en la organizacion, mientras los
empleados que generen una actitud negativa, estos experimentaran frustracion, desprecio hasta

llegar a sabotear la iniciativa de cambio.

Por otra parte (Petty, 2012) afirman que existen tres teorias acerca de la actitud frente al
cambio, la teoria de las opiniones, la motivacional y de las atribuciones. La primera teoria hace
referencia a las actitudes de opinion basadas en un contexto de experiencias pasadas y de los
estimulos del contexto que vivencia cada persona, la motivacional hace referencia a los diferentes
motivos humanos por los cuales una persona puede persuadir y por ultimo la teoria de las

atribuciones la cual hace referencia al comportamiento comunicador.
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Asi mismo segun Robbins & Judge (2013) se pueden enmarcar las actitudes en tres elementos
fundamentales como son : Cognitivos: Describen la creencia de saber como son las cosas, afectivo:
Parte emocional y sentimental de la actitud donde se evalua positiva o negativamente algun suceso
y el del comportamiento haciendo referencia a la conducta hacia algo o alguien, segiin Rabelo et
al., (2004) las actitudes frente al cambio organizacional se pueden considerar como los directos
responsables en la resistencia al cambio y es necesario que tanto las personas involucradas en el
cambio y los equipos exista una total armonia para llevar con éxito cualquier proyecto o cambio
organizacional.

Choi (2011) afirma que existen constructos para representar las actitudes de los trabajadores
frente al cambio, estos sirven para identificar variables que son relevantes en la disposicion frente
al cambio como son: a. La disposicion al cambio: creencia que el cambio debe ser necesario y la
capacidad de la organizacion para lograr los objetivos exitosamente y que los trabajadores se
beneficien con estos; b. Compromiso con el cambio: fuerza que guia a un individuo hacia una
accion, se considera esta variable como una de las mas relevantes para una adecuada
implementacién de cualquier cambio en una organizacion; c. Apertura del cambio: condicion que
crea la disposicion al cambio organizacional; d. Cinismo: hace referencia al escepticismo frente al
cambio, considerandolo como el pesimismo del futuro éxito del cambio a implementar y culpar a

otros responsables del no éxito ya sean sus jefes inmediatos o la alta gerencia.

Gutiérrez & Piedrahita (2005) afirman que la armonia de las personas como los grupos
involucrados en el proceso de cambio de una organizacidn se ven afectados y se hacen evidentes
reacciones y emociones de temor y de ansiedad pero que no deben ser tomadas como problemas
en los cuales se deben buscar una solucion, se deben tomar como reacciones naturales las cuales

se deben analizar para encontrar las causas de las mismas.
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4.7 Herramientas de diagndstico de la resistencia al cambio
No son pocos los esfuerzos por desarrollar modelos y herramientas que sirvan de referencia
para cualquier gerente o0 miembro de equipo de un proyecto al momento de gerenciar el cambio.
Como gerentes no s6lo el adecuado desarrollo de los elementos técnicos del proyecto es
importante, sino es de suma importancia la dimensién humana, tal como lo alertan muchos autores,
si no se produce un cambio en los individuos dificilmente las condiciones iniciales realmente

cambiaron (Garcia, 2005; Hornstein, 2015).

Resulta importante revisar los disefios de las herramientas utilizados por diferentes autores en
el diagnostico de la resistencia al cambio como punto de partida para la definicidon de estrategias
para la gerencia del cambio durante el desarrollo de proyectos; hasta la fecha se han desarrollado
algunas investigaciones que versan sobre la necesidad de gerenciar el cambio, aun cuando muy
pocas de ellas se han enfocado en la dimension humana del mismo, otras tantas, en menor niumero,
han establecido relaciones entre la gerencia del cambio y la gerencia de proyectos, muchas de ellas

impulsadas por el Project Management Institute (Garcia, 2005).

4.8 Modelo del factor de respuesta Noer.

El modelo del Factor de Respuesta es creacion de manera principal de Kerry Bunker y se refiere
especificamente a tres raices fundamentales: 1. La primera raiz fue un esfuerzo de investigacion
que tuvo lugar en AT&T desde finales de la década de 1970 hasta mediados de 1980 y se centro
en el manejo del estrés y el afrontamiento; 2. La siguiente raiz se generdé como resultado de la
investigacion en el Center for Creative Leadership durante finales de la década de 1980 y
principios de la de 1990, que buscaba entender las tacticas de aprendizaje de los ejecutivos
exitosos; 3. La tercera raiz implica el trabajo del mismo centro para ayudar a individuos y empresas

a afrontar los efectos de la reduccion de tamano” (Garcia, 2005).
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Este modelo considera, como variables los cuadrantes que permiten distinguir las tipologias,
la “comodidad con el cambio y disposicion para el aprendizaje” y “la capacidad para aprender y
aptitud para el cambio”. Esto le permite identificar cuatro patrones de respuesta o comportamientos

de transicion distintos:

Tabla 3. Patrones de respuesta del Modelo de Noer.

Poca comodidad con el
cambio

Poca capacidad para el
cambio

Poca comodidad con el
cambio.

Gran capacidad para el
cambio.

Gran comodidad con el
cambio.

Poca capacidad para el
cambio.

Gran comodidad con el
cambio

Gran capacidad para el
cambio.

Son llamados
apabullados

- Su conducta de
transicion  principal  es

retirarse del

combate y evitar el
aprendizaje necesario.

Son Ilamados

atrincherados.

- Su conducta de
transicion  basica implica
aferrarse con tenacidad a
aprendizajes reducidos que
funcionaron en el pasado,
pero que son

Son Ilamados

fanfarrones

- Su conducta de
transicion esta compuesta de
arrebatos agresivos fundados
en un impulso alto y poca
sustancia; se engafan a si
mismos y a los demas.

Son llamados estudiosos

- La conducta implica
enfrentar en forma positiva el
cambio (comprometerse) y
aprender técnicas nuevas mas
relevantes.

de valor limitado en la
nueva realidad.

Fuente: (Garcia, 2005).

4.9 Instrumento de Medicion de Cambio (IMC)

El instrumento de medicion de la resistencia al cambio cuenta con 55 item distribuidos en doce
variables (A- ANEXO- IMC), establecidos en tres niveles identificados por King, el cual interpreta
el fenomeno de resistencia al cambio desde niveles: individual, grupal y organizacional de la
siguiente forma (Garcia Rubiano & Forero Aponte, 2016; Salgado et al., 2018; Villegas, Garcia,

& Diaz, 2011)

a) Nivel individual: existen factores de personalidad que influyen en la intensidad de la
resistencia al cambio, por ejemplo, el locus de control, la necesidad de alcanzar logros, la

independencia, el poder y el autoritarismo. Sin embargo, las actitudes, basadas en experiencias



42

previas de cambio organizacional, tienen un impacto significativo (adaptabilidad, liderazgo y

capacidad de innovacion)

b) Nivel grupal: la resistencia se explica por varios factores relativos a la estructura,
composicion y relaciones de trabajo de un grupo que dé importancia al estatus quo. Algunos de
estos factores son la cohesion grupal, las normas sociales, la participacion en la toma de decisiones
y la autonomia en la autodeterminacion de acciones. (participacion (integracion), comunicacion y

trabajo en equipo).

¢) Nivel organizacional: Se genera a partir de factores como la estructura de la organizacion,
su clima, cultura y estrategia los cuales finalmente constituyen la causa de la resistencia. Estos
elementos, junto con los niveles individual y grupal, pueden ser mejor comprendidos a partir de
procesos psicoldgicos que sirven de marco de referencia de la resistencia al cambio (aceptacion
activa, aceptacion pasiva, resistencia activa, resistencia pasiva, conocimiento de la organizaciéon y

cultura de cambio) (Garcia Rubiano & Forero Aponte, 2016).

4.10 Escala de actitudes hacia el cambio (EAC)

Para medir actitud al cambio se utiliza la escala de actitudes hacia el cambio de (Rabelo, E.,
Ros, M., Torres, 2004) que consta de una categoria que describe las creencias, comportamientos y
sentimientos desarrollados por los individuos. la categoria principal es actitud frente al cambio que
cuenta con 50 items distribuidos en tres subcategorias (C- ANEXO- EAC): actitud de cinismo ante
el cambio, actitudes de temor ante el cambio y actitud de aceptacion ante el cambio. Mediante una

escala Likert (Rabelo, E., Ros, M., Torres, 2004).
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El nivel individual, es la relacion entre la cognicion del individuo y los afectos de este; existen
basicamente tres tipos de explicaciones sobre la resistencia al cambio desde este punto de vista. la
primera habla de la resistencia como un proceso natural y normal, generada por creencias
distorsionadas o por la tendencia de los individuos a evaluar las situaciones por categoria extrema;
la segunda mide la resistencia como la intencion de resistir y analiza esta como el conjunto formado
por la percepcion del impacto del cambio, de las ideas irracionales y de los afectos. la tercera,
atribuye la resistencia a una reaccion emocional negativa activada por las inconsistencias y
discrepancias entre esquemas cognitivos de los individuos y aquellos presentes en las propuestas

de cambio George & Jones, 2001, citados por Rabel, Ros y Torres (2004).
4.11 Escala de resistencia al cambio (RTC - Resistance To Change)

Este instrumento fue propuesto por Shaul Oreg (2003) se enfoca en la medicion de la tendencia
de la personalidad para resistir o evitar el cambio. La escala estd compuesta por 17 items (B-
ANEXO- RTC), que son afirmaciones relacionadas a las reacciones de las personas frente a los
cambios bajo cuatro factores (busqueda de rutina, reaccion emocional, enfoque a corto plazo y
rigidez cognitiva), ademas de poder evaluar el rasgo de la personalidad que interviene en la
resistencia al cambio, permite predecir la reaccion del sujeto en diversos contextos y tipos de
organizaciones. La escala ha sido validada sobre una muestra de 4201 sujetos, en 17 paises, asi

como adaptada a varias lenguas (Oreg, 2003).
4.12 Escala de Resistencia al Cambio (ERC)

Esta escala desarrollada por Garcia (2005), esta conformado por una serie de factores con
escala cualitativa (excelente, muy bueno, normal, con fallas, inadecuados) y un baremo

cuantitativo que va de 0 a 12, el baremo cuantitativo guarda estrecha relacion con la forma de
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presentar la informacion mediante graficos radiales con caracteristicas similares a la telarafia.
Pueden identificarse seis segmentos diferenciados en la escala cuantitativa que también facilita el
trabajo de la interpretacion, procesamiento y presentacion de los resultados, pues pueden ser
asociados a las zonas de resistencia, neutra o flexibilidad. Este instrumento consta de seis partes
(D- ANEXO- RTC), tres asociados a los factores individuales y los otros tres restantes a los
factores de la organizacion (Salgado et al., 2018). Esta escala presenta niveles adecuados de

confiabilidad y validez (a=.84) (Garcia Rubiano, Rubio, & Bravo, 2007).

- Diagnostico de factores Individuales asociados al Saber/Conocer

- Diagnostico de factores Individuales asociados a la Responsabilidad (hacer)

- Diagnostico de factores Individuales asociados al Querer/Sentir/Desear;

- Diagnostico de Factores asociados a la Organizacion

- Diagnostico de Factores Organizacionales asociados a los stakeholders (involucrados)-

Afectado.

- Diagnostico de Factores Organizacionales asociadas al Proyecto (Cambio).

5. Hipotesis

Hipotesis 1. Existe una relacion entre la buisqueda de la rutina y la actitud frente al cambio.

Ho: No existe relacion entre la busqueda de la rutina por parte de los trabajadores en la
organizacion y los factores de temor, aceptaciéon y cinismo frente al cambio dentro de la

organizacion.
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H.: Existe relacion entre la busqueda de la rutina por parte de los trabajadores en la
organizacion y los factores de temor, aceptaciéon y cinismo frente al cambio dentro de la

organizacion.

Hipotesis 2. Existe una relacion entre las reacciones emocionales y la actitud frente al cambio.

Ho: No existe relacion entre las reacciones emocionales por parte de los trabajadores en la
organizacion y los factores de temor, aceptacion y cinismo frente al cambio dentro de la

organizacion.

H.: Existe relacion entre las reacciones emocionales por parte de los trabajadores en la
organizacion y los factores de temor, aceptaciéon y cinismo frente al cambio dentro de la

organizacion.

Hipotesis 3. Existe una relacion entre el pensamiento en el corto plazo y la actitud frente al cambio.

Ho: No existe relacion entre el pensamiento en el corto plazo por parte de los trabajadores
en la organizacion y los factores de temor, aceptacion y cinismo frente al cambio dentro de la

organizacion.

Ha.: Existe relacion entre el pensamiento en el corto plazo por parte de los trabajadores en
la organizacion y los factores de temor, aceptacion y cinismo frente al cambio dentro de la

organizacion.

Hipotesis 4. Existe una relacion entre la rigidez cognitiva y la actitud frente al cambio.

Ho: No existe relacion entre la rigidez cognitiva por parte de los trabajadores en la
organizacion y los factores de temor, aceptaciéon y cinismo frente al cambio dentro de la

organizacion.



46

Ha.: Existe relacion entre la rigidez cognitiva por parte de los trabajadores en la
organizacion y los factores de temor, aceptaciéon y cinismo frente al cambio dentro de la

organizacion.

6. Metodologia
La metodologia de la presente investigacion es de tipo cuantitativo € inicio con la creacion de
las hipotesis para explorar la relacion entre la resistencia y la actitud al cambio en la organizacion
de estudio, basada en el marco tedrico, definicion de las variables a evaluar, poblacion de la
organizacion, definicion de los instrumentos a aplicar, recoleccion de la informacion y finalmente
la verificacion, analisis estadisticos de los resultados y discusion de los mismos. A continuacion

se plantean las fases bajo la cual se desarrollo la investigacion:

Fase 1. Planeacion: se realizd la seleccion de dos instrumentos de diagndstico ha aplicar,
definicién de las variables que dieran respuesta a la evaluacion de la resistencia y la actitud al

cambio en la organizacion de estudio y se plantearon las hipotesis de estudio.

Fase 2. Implementacion: se determind de la poblacion de estudio e implementacion de los

instrumentos tipo encuesta (Online).

Fase 3. Procesamiento y analisis de resultados: se realiz6 la tabulacion de los datos (Base de
Datos), analisis estadisticos, verificacion de las hipotesis, analisis de los resultados, discusion y

conclusiones de la investigacion.

6.1 Fase 1. Planeacion.
En esta fase se seleccionaron dos instrumentos de diagnostico, el primero correspondiente a la
RTC, escala de resistencia al cambio desarrollada por Shaul Oreg (2003) basado en un cuestionario

estructurado de 17 preguntas con escala tipo Likert (1-5), basadas en indicadores que miden la
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resistencia al cambio y que fue probado y validado por el autor en varios paises, incluyendo
Meéxico y Espafia (Villegas et al., 2011); Esta escala mide la variable de resistencia al cambio, la
cual corresponde al conjunto de comportamientos de los trabajadores encaminados a desacreditar,
postergar o impedir la implementacién de cambios en el organizacion y se analiza bajo cuatro
factores: 1. Busqueda de la rutina (BR), la cual hace referencia al grado en el que los individuos
prefieren las tareas, procedimientos y ambiente altamente predecibles; 2. Reaccion emocional
(RE), la cual refleja el malestar, la ausencia de entusiasmo y la ansiedad que el individuo
experimenta al enfrentarse a los cambios; 3. Pensamiento a corto plazo (CP) 6 flexibilidad, que
aborda el grado en el que los individuos se preocupan por los inconvenientes y molestias que el
cambio trae consigo, en lugar de centrarse en los posibles beneficios y la comodidad que podria
llevar a largo plazo y 4. Rigidez cognitiva (RC) que se refiere a la inflexibilidad en el pensamiento
y la dificultad para aceptar nuevas ideas, perspectivas y métodos (A. Anexo- Instrumento (RTC)

Escala de Resistencia al Cambio).

El segundo instrumento aplicado corresponde a la EAC, Escala de Actitudes hacia el cambio,
desarrollada por Rabelo, Ros y Torres (2004) y utilizada en estudios de diagnostico en paises como
Peru (Moreno, 2018) y Chile (Salgado et al., 2018). Este instrumento fue validado por los autores
a través del coeficiente de correlacion del alfa de Cronbach con un valor de 0,840 (Alta
confiabilidad), este instrumento estd constituido por 15 preguntas con escala tipo Likert (1-5),
basadas en tres indicadores que responden a la variable actitud frente el cambio organizacional la
cual corresponde a evaluaciones, creencias, comportamientos y sentimientos desarrollados por los
trabajadores durante los procesos de cambio y se analiza bajo tres factores: 1. Aceptacion (A) que
corresponde a los factores cognitivos y afectivas de los individuos, favorables a la implementacion

del cambio organizacional; 2. Temor (T) que corresponde a las concepciones internas de los sujetos
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que se pueden expresar con dificultad intelectual de interpretar el cambio organizacional y 3.
Cinismo (C) relacionado con la vision pesimista, percepcion de desconfianza que tienen los
trabajadores sobre la implementacion exitosa del cambio organizacional (B. Anexo - Instrumento

(EAC) Escala de Actitud frente el Cambio.

Una ves definidos los instrumentos para el diagndstico y evaluacion de la resistencia al cambio
(RTC) y actitud frente el cambio (EAC) en la organizacion de estudio se plantearon 4 hipdtesis a

evaluar.

6.2 Fase 2. Implementacion

En esta fase se definio la poblacion de estudio, la cual correspondid a trabajadores de una
organizacion de investigacion en Colombia del area de investigacion y extension, estas areas
fueron seleccionadas debido a los procesos de cambio planificado (Direccionamiento estratégico);
los participantes fueron 136 trabajadores vinculados laboralmente a la organizacion, la seleccion
se realizd por conveniencia con quienes voluntariamente aceptaron participar en el estudio. Se
realizé adicionalmente una estratificacion sociodemografica correspondiente a seis variables: 1.
Tipo de rol en la organizacion: lider estratégico, lider de equipo, contribuyente tactico,
contribuyente de apoyo; 2. Sexo: masculino- Femenino; 3.Edad: entre 18- 30 afios, 31-40 afos,
41-50 afios y mas de 51 afios; 4.Area de la organizacion: investigacion o extension; 5.Tiempo de
trabajo en la organizacion: Menos de 2 afios, entre 2-5 afios, entre 6- 10 afios y mas de 11 afos. 6.
Grado de escolaridad: Bachiller, Técnico o tecnologo, Profesional, Profesional con
especializacion, Profesional con maestria y profesional con doctorado (C. Anexo- Instrumento de

recoleccion de informacion demografica)

Los instrumentos fueron elaborados mediante la Suite By Google (Formularios o encuestas) y

enviados por correo electronico a 203 trabajadores de la organizacion de estudio de los cuales
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respondieron voluntariamente 136 trabajadores (67%), la aplicacion de los instrumentos se realizo

durante el mes de abril del afio 2020.

6.3 Fase 3. Procesamiento y analisis de resultados

Se realizo la tabulacion de los datos a través de Excel (Base de Datos) y se aplico un analisis
estadistico con el software SPSS, se realizaron cuatro pruebas de hipotesis con Chi-Cuadrado. La
prueba de hipotesis realizada con este método (Chi-Cuadrado) permite rechazar o aceptar (fallar
en rechazar) una hipétesis planteada (definida como hipoétesis nula o Ho) y descrita por variables
cuantitativas, en la cual las respuestas indican niveles de acuerdo o desacuerdo frente a las
afirmaciones definidas para cada dimension de la variable resistencia al cambio (Bisqueda de la
rutina, reacciones emocionales, pensamiento en el corto plazo y rigidez cognitiva). Los mismos
niveles fueron empleados en el instrumento de captura para conocer los factores de temor,
aceptacion o cinismo que expresan tener los encuestados frente el cambio dentro de la

organizacion. De la mano de la hipotesis nula, Ho, se plante6 una hipdtesis alternativa, Ha.

Para aceptar o rechazar la hip6tesis planteada Ho, se tomo el valor de significancia de referencia
de 0,05, valor contra el cual se realizé la comparacion del nivel de significancia encontrado (Valor
Pearson Chi-Cuadrado) para cada hipotesis planteada. Para los casos en los que el nivel de
significancia encontrado fue mayor a 0,05, se acepté (fallo en rechazar) la hipotesis nula Ho y se
rechazé la hipotesis alternativa Ha. Lo contrario se realiz6 cuando el valor de significancia
encontrado fue inferior a 0,05, en tal caso se rechazo la hipdtesis nula Ho y se acepto la hipotesis

alternativa Ha,.

7. Procesamiento estadistico

Variables sociodemograficas de la poblacion de estudio
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Se realiz6 la caracterizacion sociodemografica de la poblacion de estudio (136 trabajadores)
de los cuales el 65,4% fueron personas del género masculino y 34,6% restante del genero
femenino, de la poblacion encuestada, el 50,7% desempefia un rol de contribuyente de apoyo,
seguido de un 35,3% se desempefia como un contribuyente tactico, el restante 14% de encuestados
desempefia roles de lider de equipo y lider estratégico. En lo que se refiere a la edad de la poblacion
encuestada, el 76,5% tiene menos de 40 afios, inicamente el 7,4% de los encuestados tiene mas de
51 afios de edad. De las areas de la organizacion a la que corresponden los encuestados, el 51.5%
se encuentran en el area de extension, mientas que el 48,5% se encuentran en el area de
investigacion. La mayoria de los encuestados ha estado vinculado a la organizacion entre 2 y 5
afios, con un porcentaje del 39,7%, seguido de un 31,6% de los encuestados que ha estado

vinculado entre 6 y 10 afios (Tabla 4).

Finalmente, de la poblacion encuestada, se resalta que inicamente el 2,9% de los encuestados
cuenta con un nivel de escolaridad de bachiller y en una proporcion del 5,1% se encuentran
profesionales con doctorado. En su mayoria, los encuestados cuentan con un nivel de escolaridad
profesional (con un 30,9%), seguido por un nivel de escolaridad técnico o tecndlogo (con un
28,7%), profesional con maestria (con un 19,1%) y profesional con especializacion (con un 13,2%)

(Tabla 4).

Tabla 4 Variables sociodemograficas de la poblacion encuestada

Variable Categoria Frecuencia Porcentaje
Género Femenipo 47 34,6
Masculino 89 64,5
Contribuyente de apoyo 69 50,7
Tipo de rol Contribuyen‘Fe tactico 48 35,3
Lider de equipo 14 10,3
Lider estratégico 5 3,7
18- 30 afios 41 30,1
Rango de edades 31- 40 anos 63 46,3
41- 50 afios 22 16,2
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Variable Categoria Frecuencia Porcentaje
Mas de 51 afios 10 7,4
Area de la organizacion Extenglén. 70 °1,5
Investigacion 66 48,5
Menos de 2 aflos 24 17,6
Tiempo de vinculacion en la Entre 2 - 5 afios 54 39,7
organizacion Entre 6- 10 afios 43 31,6
Mas de 11 afios 15 11,0
Bachiller 4 2,9
Profesional 42 30,9
. Doctorado 7 5,1
Grado de escolaridad Especializacion 13 132
Maestria 26 19,1
Técnico o tecndlogo 39 28,7

Fuente: Elaboracion propia.

Validacion de hipétesis 1: Existe una relacion entre la busqueda de la rutina vy la actitud frente

al cambio.

En la Tabla 5 se pueden observar los valores de Pearson Chi-Cuadrado para cada uno de los

factores (temor, aceptacion y cinismo) hacia el cambio dentro de la organizacion, los tres valores

respectivamente (0,825, 0,606 y 0,602) presentan una significancia superior al 0,05, por lo tanto,

se falla en rechazar la hipotesis alterna Ha. Asi pues, se observa que en la organizacion no existe

una relacion entre la busqueda de la rutina y los factores de temor, aceptacion y cinismo

relacionadas con la variable actitud frente al cambio organizacional.

Tabla 5. Valor de Pearson Chi-Cuadrado de la relacion entre la busqueda de la rutina y los factores de temor, aceptacion y

cinismo frente al cambio organizacional

Buisqueda de la rutina

2 ox . . Temor Aceptacion Cinismo
Dimension hacia el cambio
Valor de Pearson Chi-Cuadrado 0,825 0,606 0,602
Relacion de Likelihood 0,850 0,328 0,456
Total de datos 136

Fuente: Elaboracion propia.

Validacion de hipotesis 2: Existe una relacidén entre las reacciones emocionales y la actitud

frente al cambio.
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De acuerdo a los valores de Pearson Chi-Cuadrado presentados en la Tabla 6, el factor de temor
(T) frente al cambio, presenta una clara relacion con las reacciones emociones, debido a que el
valor de significancia es menor a 0,05, por tanto se acepta la Ha para la dimension de temor. Sin
embargo, los factores de aceptacion (A) y cinismo (C) frente al cambio expresado por los
trabajadores dentro de la organizacion, presentaron niveles de significancia con valores de 0,155
y 0,123 respectivamente, esto indica que se acepta la Ho, teniendo que no hay una relacion entre
las reacciones emocionales y las dimensiones de aceptacion y cinismo de la actitud frente al

cambio.

Tabla 6 Valor de Pearson Chi-Cuadrado de la relacion entre las reacciones emocionales y los factores de temor, aceptacion
v cinismo frente al cambio organizacional

Reacciones emocionales . r . .
2 x . . Temor Aceptacion Cinismo
Dimension hacia el cambio
Valor de Pearson Chi-Cuadrado 0,001 0,155 0,123
Relacion de Likelihood 0,030 0,182 0,083
Total de datos 136

Fuente: Elaboracion propia

Validacion de hipotesis 3: Existe una relacidn entre el pensamiento en el corto plazo y la actitud

frente al cambio.

De acuerdo a los valores de Pearson Chi-Cuadrado presentados en la Tabla 7, el factor de
aceptacion (A) frente al enfoque de pensamiento en el corto plazo contdé con un valor de
significancia de 0,007, menor a 0,05 que indica que existe correlacion entre el factor de aceptacion
del cambio dentro de la organizacidn con el pensamiento en el corto plazo, por tanto se acepta la

Ha para el factor de aceptacion. Sin embargo, los factores de temor (T) y cinismo (C) presentaron
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un valor de Pearson Chi-Cuadrado superior a 0,05 teniendo que no existe relacion entre el
pensamiento en el corto plazo de los miembros de la organizacion con los factores de temor y
cinismo que se asocian con la actitud al cambio, por la cual se acepta la hipdtesis nula planteada

Hpy para los factores mencionados.

Tabla 7 Valor de Pearson Chi-Cuadrado de la relacion entre el pensamiento en el corto plazo y los factores de temor,
aceptacion y cinismo frente al cambio organizacional

Valor de Pearson Chi-Cuadrado 0,165 0,007 0,198
Relacion de Likelihood 0,100 0,045 0,113
Total de datos 136

Fuente: Elaboracion propia

Validacion de hipétesis 4:  Existe una relacion entre la rigidez cognitiva v la actitud frente al

cambio.

Teniendo en cuenta los valores de Pearson Chi-Cuadrado presentados en la Tabla 8, se puede
concluir que tanto los factores de temor y cinismo son significativos con valores de 0,661 y 0,458
superiores a 0,05 y que por tanto se acepta la Ho. En lo que respecta a la relacion entre aceptacion
al cambio y la rigidez cognitiva, el valor de Pearson Chi-Cuadrado de 0,009 establece que se
rechaza la hipotesis nula Ho, y se acepta la hipotesis alternativa Ha, en la cual se plantea que existe
una relacion entre esta dimension y la rigidez presentada por los miembros de la organizacion

encuestados.

Tabla 8 Valor de Pearson Chi-Cuadrado de la relacion entre la rigidez cognitiva y los factores de temor, aceptacion y cinismo
frente al cambio organizacional

Valor de Pearson Chi-Cuadrado 0,661 0,009 0,458
Relacion de Likelihood 0,554 0,039 0,485
Total de datos 136

Fuente: Elaboracion propia
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Andlisis de los factores relacionadas con la Resistencia al cambio (RTC)

Se realizo estadistica descriptiva de la frecuencia a las respuestas obtenidas para cada una de
las preguntas realizadas, enmarcadas en los cuatro factores de la variable Resistencia al Cambio
(RTC): Busqueda de la rutina (BR) , Reacciones emocionales (RE), Pensamiento en el corto plazo
(CP) y Rigidez cognitiva (RC). Para el manejo de los datos recolectados con el instrumento de

captura, se empleo el software estadistico SPSS y el lenguaje de programacion Python v 3.6. (Tabla

9).
Tabla 9 Estadisticos descriptivos de cada declaracién evaluada en el modelo de cuatro factores de la RTC.
Factor ID Promedio Mediana Moda DeS\:iaci(m Varianza | Asimetria | Curtosis
estandar
= 1 1,36 1 1 0,605 0,366 2,29 8,83
'q'; 3 2 2,18 2 2 1,025 1,05 0,854 0,451
}E g 3 1,66 2 1 0,712 0,507 0,848 0,377
§ = 4 3,94 4 4 0,884 0,782 -0,994 1,169
= 5 1,43 1 1 0,766 0,587 2,106 4,255
FRS 1 2,2 2 2 0,965 0,931 0,646 -0,029
SE |2 2,1 2 2 0,918 0,843 0,566 | -0,423
g .g 3 1,57 1 1 0,727 0,528 1,563 3,761
= E 4 2 2 2 0,911 0,83 0,657 -0,053
*23 1 1,83 2 la 0,882 0,779 1,061 0,924
E § § 2 1,64 2 1 0,706 0,499 1,027 1,153
2 E = 3 1,9 2 2 0,934 0,872 1,079 0,731
g @ 4 1,92 2 2 0,895 0,801 0,979 0,735
< 1 2,59 2 2 1,064 1,133 0,289 -0,914
'Q'E E 2 2,57 2 2 1,133 1,284 0,639 -0,546
éngﬂ 3 3,55 4 4 1,01 1,02 -0,8 -0,022
4 2,3 2 2 0,945 0,894 0,429 -0.663

Fuente: Elaboracion propia

Andlisis de la clasificacién de la resistencia al cambio de acuerdo con el rol y tiempo de

vinculacion en la organizacion.
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A continuacion, se presentan los resultados de acuerdo al tipo de rol y el tiempo de vinculacién

en la organizacion. Para ello se realizo la sumatoria de las respuestas por cada dimension para cada

encuestado, y se clasificd de acuerdo a los rangos de valoracion empleados por Moreno (2018)

(Tabla 10). En la Tabla 11 se relaciona el porcentaje estimado por nivel de Resistencia al cambio

relacionados con el rol desempefiado y el tiempo de vinculacion.

Tabla 10 Normas de clasificacion empleadas en la evaluacion de la RTC

. .. Variable Resistencia Factores de la RTC
Clasificacion .

al cambio BR RE CcP RC

Muy bajo 17-32 59 | 46 | 4-5 4-9
2 Bajo 33-37 10 7 6--7 10--11

%" Medio 38 -41 11 8--9 8 12
& | Alto 42 - 46 12--13 10--11 9--10 13--14
Muy alto 47 - 85 14-20 12--16 11--16 15--16

Fuente: (Moreno, 2018).

Tabla 11 Clasificacion de la Resistencia al cambio en la organizacion de estudio de acuerdo al rol desemperiado y tiempo de

vinculacion
Lider
Contribuyente de apoyo Contribuyente téctico Lider de equipo estratégico
» » & 2 » » 8 2 » » & 2 2
Nivel de ﬁ ’§ 'S ﬁ ﬁ ’% 3 % § ’% S ﬁ 2
resistencia N @ 9. = C\l b 9. = N @ 9, = =
al cambio v B o A v B o A V| ] e A A
Muy bajo 0 33 11 33 20 35 29 50 50 0 0 0 40
Bajo 67 36 33 0 30 18 24 50 0 0| 38| 67 20
Medio 17 11 17 33 30 18 12 0] 50| 100/ 50| 33 40
Alto 17 11 22 33 10 18 18 0 0 0 13 0 0
Muy alto 0 8 17 0 10 12 18 0 0 0 0 0 0
Total| 100| 100 100| 100 100| 100| 100| 100| 100| 100| 100| 100 100

Fuente: Elaboracion propia.

Andlisis de los factores relacionadas con la Actitud frente al cambio (EAC)
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Se realizo6 estadistica descriptiva de la frecuencia a las respuestas obtenidas para cada una de
las preguntas realizadas, enmarcadas en los tres factores de la variable Actitud frente al cambio
(EAC): Temor, Aceptacion y Cinismo. Para el manejo de los datos recolectados con el instrumento
de captura, se empleo el software estadistico SPSS y el lenguaje de programacion Python v 3.6.

(Tabla 12).

Tabla 12 Estadisticos descriptivos de cada declaracion evaluada en el modelo de tres factores de la EAC.

Factor ID Promedio | Mediana Moda De‘;st;i;;‘;;in Varianza | Asimetria | Curtosis
1 3,22 3 4 1,023 1,047 -0,161 -0,902
2 1,79 2 1 0,906 0,821 1,225 1,183
E 3 3,49 4 4 1,095 1,2 -0,564 -0,542
ﬁ 4 3,55 4 4 0,98 0,96 -0,721 -0,036
5 3,65 4 4 1,145 1,312 -0,744 -0,34
6 2,43 2 2 1,001 1,003 0,521 -0,371
1 3,67 4 4 1,109 1,23 -0,734 -0,48
:g 2 4,61 5 5 0,598 0,358 -2,12 8,502
g 3 3,81 4 4 0,993 0,985 -0,99 0,842
i 4 3,98 4 4 0,89 0,792 -1,108 1,69
5 3,73 4 4 0,985 0,97 -0,751 0,31
o 1 2,82 3 2 0,973 0,946 0,117 -0,905
E 2 2,06 2 2 0,901 0,811 0,624 0,008
g 3 1,95 2 2 0,913 0,834 1,05 1,083
4 2,02 2 2 0,939 0,881 0,938 0.659

Fuente: Elaboracion propia.

Andlisis de la clasificacion de la Actitud frente al cambio de acuerdo con el rol y tiempo de

vinculacion en la organizacidén

A continuacion, se presentan los resultados de acuerdo al tipo de rol y el tiempo de vinculacién
en la organizacion. Para ello se realizo la sumatoria de las respuestas por cada dimension para cada

encuestado y se clasifico de acuerdo a los rangos de valoracién empleados por Moreno (2018)
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(Tabla 13). Enla Tabla 14 se relaciona el porcentaje estimado por nivel de Actitud frente al cambio

relacionados con el rol desempefiado y el tiempo de vinculacion.

Tabla 13. Normas de clasificacion empleadas en la evaluacion de la EAC

. . Variable Actitud Factores de la EAC

Clasificacion . = —

ante el cambio Aceptacion Temor Cinismo
Muy bajo 15 -48 5-16 5-18 4-11

2 Bajo 49 - 51 17 -18 19-21 12
£ | Medio 52-55 19 22-23 | 13-14
& | Alto 56 -57 20 - 21 24 -25 15-16
Muy alto 58 -175 22 -25 26 - 30 17 -20

Fuente: (Moreno, 2018).

Tabla 14. Clasificacion de la Actitud frente al cambio, en la organizacion de estudio de acuerdo al rol desemperiado y tiempo

de vinculacion.

Lider

Contribuyente de apoyo | Contribuyente tactico Lider de equipo estratégico

i é é é ’8 é é é ’8 é é é ’8 2

ilc\tliethflefrente i lf? éﬁ f i l'? § f i l'? § f f

el cambio v o O A v o O A v o © A A
Baja 75| 69| 89| 67| 50| 59| 35| 25| 50| 100 13| 67 60
TendenciaB| 17| 17 6| 33 20| 29| 18| 50 50 0| 50| 33 40
Media 8| 11 0 0] 20 6| 41 0 0 0] 13 0 0
Tend Alta 0 3 0 0] 10 0 0 0 0 0 0 0 0
Alta 0 0 6 0 0 6 6| 25 0 0] 25 0 0
Total| 100| 100| 100| 100| 100 | 100| 100 | 100| 100| 100 | 100| 100 100

Fuente: Elaboracion propia.

8. Discusion de resultados

En la investigacion se realizo un andlisis estadistico correlacional para dar respuesta a las cuatro

hipotesis planteadas relacionadas con la correlacion entre los factores de la resistencia al cambio

y los factores de la actitud al cambio en una organizacion de investigacion en Colombia, la cual
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inici6 un proceso de cambio planificado, en donde se actualizo el direccionamiento estratégico a
partir de talleres participativos, donde gran parte de los trabajadores aportaron al plan de trabajo
proyectado para el periodo 2019-2023, este proceso de cambio organizacional requiere gestionar
el cambio y para esto se planted el diagndstico y evaluacion de la resistencia al cambio y la actitud

al cambio mediante dos instrumentos de evaluacion (RTC y EAC).

Entre los resultado de las investigaciones relacionados con las variables de resistencia al
cambio y actitud al cambio en una organizacion, se ha identificado que trabajadores altamente
estresados demuestran un menor compromiso y un aumento de la resistencia para aceptar el cambio
organizacional (Vakola & Nikolaou, 2005), por otra parte se ha identificado que la resistencia al
cambio es una tendencia natural de los trabajadores, por lo que se sugiere crear y desarrollar una
actitud y mentalidad abierta, bajo un cultura organizacional que permita acoger nuevas ideas
(Lopez et al., 2013), asi mismo el temor a lo desconocido es otra de las causas asociadas a la
resistencia y este temor aumenta cuando existe un clima de baja confianza en la organizacién
(Moreno, 2018). Los resultados obtenidos por estos autores permiten identificar los detonantes que
generan mayor resistencia al cambio y son estos los que se deben gestionar en la organizacion para

lograr un cambio exitoso.

Los resultados obtenido en la presente investigacion demuestra que existe relacion entre las
reacciones emocionales (RE) y el factor de temor (T) (0,001) relacionada con la actitud frente al
cambio, también se presenta relacion entre el pensamiento a corto plazo (CP) y la rigidez cognitiva
(RC) con el factor aceptacion (A) asociada con la actitud frente al cambio en la organizacion, los
demas factores correlacionados con BR, RE, CP y RC no presentaron relacion (< 0,05). Se
evidencia que los trabajadores muestran una mejor actitud frente a la implementacion del cambio

en la organizacion, pero al mismo tiempo tienen una percepcion de desconfianza temor y miedo
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frente a la implementacion exitosa del cambio en la organizacion, posiblemente asociada con

experiencias no exitosas de cambio.

Los andlisis de clasificacion de la resistencia al cambio (RTC) con el rol y el tiempo de
vinculacién en la organizacion permitieron identificar grupos de trabajadores que presentan una
mayor resistencia al cambio entre los que se destacan los contribuyentes de apoyo con un tiempo
de entre 6-10 afios en la organizacion que presentan un 17% de resistencia muy alta al cambio (3
trabajadores), igual que los contribuyentes tacticos con un tiempo de entre 6-10 afios en la
organizacion, presentan un 18% de resistencia muy alta al cambio (3 trabajadores); trabajadores
lideres de equipo y lideres estratégicos con mayor tiempo en la organizacion presentan niveles
medio a alta resistencia al cambio, esta identificacion es importante, debido a que estos son las
fuerzas impulsoras hacia un cambio exitoso dentro de la organizacion como lo sugirieren diversos

autores (Lyman & Daloisio, 2019).

De igual forma los analisis de clasificacion de la escala de Actitud al Cambio (EAC)
permitieron identificar grupos de trabajadores que presentan una Muy alta resistencia frente a los
factores de actitud al cambio correspondiente a grupo de trabajadores con roles de lider estratégico
con una antigiiedad de entre 6-10 afios presentaron un 25% de resistencia (2 trabajadores), los
demas grupos mostraron una actitud baja y tendencia baja de resistencia. Es importante resaltar
que se requiere liderar el cambio a través de las acciones del lider que da ejemplo y por tanto los
lideres de equipo y lideres estratégicos de la organizacion deberan estar alineados y convencidos
del cambio para obtener el éxito deseado (Garcia Rubiano & Forero Aponte, 2016; Gutiérrez

Moreno & Piedrahita Ruiz, 2005).
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9. Conclusiones

En esta investigacion se establecio la relacion entre los factores de la resistencia al cambio

organizacional de los trabajadores en una organizacion de investigacion en Colombia (abril 2020).

De los resultados logrados a lo largo de la investigacion se concluye:

Se acept6 la Hipotesis Nula (Ho), se demostrd que en la organizacion de estudio no existe
una relacion entre la busqueda de rutina (BR) y la actitud frente al cambio en la
organizacion, lo que sugiere que no se presenta una predisposicion de las personas frente a
tareas y procedimiento nuevos que se puedan presentar y tampoco existe resistencia frente
al cambio de ambientes que no son predecibles.

Se aceptdé la Hipotesis Alterna (Ha), se encontré correlacion entre las reacciones
emocionales (RE) y el factor de temor (0,001), sin embargo no existe relacion con los
factores de aceptacion (0,155) y cinismo (0,123) relacionados con la actitud al cambio en
la organizacion de estudio. Los miembros de la organizacion pueden tener la sensacion de
temor y pérdida de control, generando molestias y perdida del entusiasmo si la
implementacidn no es clara y tampoco genera confianza.

Se aceptd la Hipotesis Alterna (Ha), se encontrd correlacion entre Pensamiento a Corto
plazo (CP) y el factor de aceptacion (0,007), sin embargo no existe relacion con los factores
de temor (0,165) y cinismo (0,198) relacionados con la actitud al cambio. Estos resultados
representan que los miembros de la organizacidn no tienen inconvenientes que el resultado
de la implementacién del cambio sea inmediato, comprenden los beneficios a largo plazo
y consideran que favorece el bienestar.

Se aceptd la Hipotesis Alterna (Ha), se encontrd correlacion entre la Rigidez Cognitiva

(RC) y el factor de aceptacion (0,009), sin embargo no existe relacion con los factores de
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temor (0,661) y cinismo (0,458) relacionados con la actitud al cambio. Estos resultados
representan que los miembros estan dispuestos a aceptar el cambio y tienen la capacidad
de ajustarse a las nuevas situaciones, también aceptan las nuevas ideas, perspectivas y
métodos que la organizacion debe implementar.

- La captura de la informacion sociodemografica con la calificacion relacionada con la alta,
media y baja resistencia al cambio (RTC) y la alta y baja actitud ante el cambio, permitieron
identificar grupos de interés (Foco) con alta resistencia al cambio y asi generar un plan de

trabajo dentro de la organizacion que mitigue la resistencia.

10. Recomendaciones
1. Promover la investigacion en organizaciones sin animo de lucro, enfocadas a la investigacion
en Colombia permite profundizar sobre el cambio organizacional, resistencia al cambio y actitud
al cambio, esta informacion ratifica lineamientos especificos para generar politicas de gestion para
reducir los factores asociados a la resistencia y tener entidades fortalecidas ante los retos

mundiales.

2. La organizacion de estudio requiere fortalecer sus herramientas virtuales para el desarrollo
de programas y talleres virtuales o remotos, que permitan fortalecer una actitud positiva ante en
cambio, que permitan el manejo de las condiciones de confinamiento y distanciamiento social

presentado en las actuales condiciones por la emergencia COVID 19.

3. Es importante fortalecer permanentemente las habilidades de los lideres de la organizacion
con el fin de fortalecer los propdsitos colectivos de cambio y las minimizar el impacto de

condiciones de incertidumbre presentes en el marco de la emergencia COVID 19, mediante la
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articulacion de estrategias de comunicacion interna que motiven el compromiso y la conexion con

los objetivos estratégicos.

3. La organizacion de estudio requiere fortalecer y promover gerentes del cambio mediante
talleres que permitan fortalecer los comportamientos asociados a una actitud positiva ante el
cambio, promoviendo las emociones positivas, la innovacion y adaptacion, y reduciendo las
amenazas de las emociones negativas como el temor, el miedo ante lo desconocido y paralisis

frente a las condiciones de la emergencia COVID 19.

4. Es importante desarrollar programas de difusion para informar a los trabajadores de la
organizacion sobre los procesos y etapas del cambio organizacional, enfatizando en los beneficios

de largo plazo, para generar una comunicacion abierta frente a sus miedos.

4. Con la finalidad de reducir la resistencia al cambio exteriorizada como rigidez cognitiva y
busqueda de rutina la organizacion podria implementar nuevos programas para impulsar las

competencias de autonomia e iniciativa personal de los trabajadores de la organizacion.

5. A través de la Direccion de Recursos Humanos, la organizacion se pueden fortalecer
programas orientados al desarrolle de competencias, habilidades y conocimientos de la gestion del

cambio personal y manejo de emociones, mediante programas virtuales.
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A. ANEXO - Instrumento de Medicion del Cambio (IMC)

ITEM

Los cambios son positivos para el desarrollo de mi entidad

Las labores que desarrollo a partir del cambio generado, no me

La implementacién de cambios contribuye con un mejor ambiente en

5| generan ninguna motivacion
1| Los cambios planteados, generan mucho desgaste en mis actividades
6 | diarias
1 | Nuevas formas de trabajar me impedirian alcanzar mis objetivos
7| dentro de la empresa
1| Los cambios son insuficientes para estar satisfecho y trabajar
8 | motivado
1| Me genera una baja motivacién pensar que debo invertir mucho
9| tiempo en la consecucion de objetivos
2| Cambiar la forma de realizar las actividades diarias requicre de un
0| mayor gasto de tiempo y energia
2| siento que las iones no son lo
1| para entender ¢l cambio
2| Las conversaciones en el grupo no me aportan lo necesario para
2 | adaptarme al cambio organizacional
2| Tener buenas relaciones a nivel grupal me permite una buena
3| comunicacién
2| Nuevas formas de trabajar no me permiten focalizar mi cnergia
4
2| Los cambios hacen que me sienta incomodo en la organizacion
5
2 | Elcambio en la forma de trabajar demanda més desgaste y
6 | agotamiento
2| Lo que me ofrece la organizacién no me satisface
7
2| Percibo de manera incompleta la informacién que se me brinda acerca
g | delanueva forma de trabajo
2 | Mediante ¢l cambio organizacional, es posible resaltar los valores de
9| 12 compaiia
3| El cambio promueve que se actic acorde a los valores
0| organizacionales
4| Apoyar las activi al cambio izacional garantiza
7| su consecucién
4 | Para que ¢l cambio organizacional sea significativo, debo apoyar
g | actividades propias de este
Total Bastante Poco Poco Bastante Total
Dx (TD) Dx D Acuerdo Acuerdo Acuerdo
(BD) (PD) (PA) (BA) (TA)
1 2 s [ e ] s 6

2| laorganizacién
Me vinculo activamente en los procesos de transformacion de mi
3| entidad
4| Los cambios en la izacid mi fio laboral.
El cambio organizacional me permite generar nuevas ideas para el
5| trabajo.
La comunicacién que se ha generado con los colaboradores a partir
6| del proceso de cambio es buena
Las i i se han i la
7| comunicacién en los procesos de cambio
El cambio generado, ha permitido afianzar las relaciones con los
8| compaiieros
Considero el cambio como un proceso que promueve el beneficio
9| comun
1| Pienso que el cambio realizado ha afectado al grupo de manera
0| negativa
1| Elagente de cambio, permite que los colaboradores generen espacios
1| parael desarrollo de sus actividades
1| Elagente de cambio desarrolla actividades que ayudan a
2| implementarlo
Busco la forma de llevar a cabo nuevas estrategias para realizar las
actividades del area de trabajo
1
3
1| Esagradable realizar con mis compaiieros actividades que permiten
4| el desarrollo del cambio
3| Siento que ¢l cambio organizacional ayuda a que me identifique més
1| conla organizacién
3| Elcambio organizacional favorece el proceso cooperativo en la
2| organizacién
3| Elcambio fortalece el sentido de pertenencia por parte de los
3| empleados hacia Ia empresa
3| Elcambio organizacional ha ayudado a consolidar la cultura
4| organizacional
3| Con el cambio organizacional s ha generado un vinculo més fuerte
5| con la organizacion
3 | Me desagrada la forma como el cambio organizacional afecta la
6 | armonia y unién del grupo de trabajo
3| Conforme se desarrollan los cambios, la organizacién brinda recursos
7| para enfrentarlo ¢ indica su forma de uso
3| Las itaci brindadas por la izacién, son acordes a las
8 | necesidades durante el proceso de cambio organizacional
3| La organizacion prevé los cambios y genera recursos y formacion para
9| suadecuado desarrollo
4| Durante el proceso de cambio, Ia organizacién me brinda los medios
0| para potencializar mi conocimiento
4| Elcambio enla forma de trabajar demanda més desgaste y
1 | agotamiento
4| Los cambios hacen que mi interés en el trabajo se disminuya
2
4 | La mejor decisién que se puede tomar es contribuir al desarrollo del
3| cambio organizacional
41 Si ¢l cambio
4
4 | Mis tareas y objetivos se orientan al desarrollo del cambio
5 | organizacional

Si contribuyo en ¢l cambio organizacional es posible que me vea
perjudicado

70
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B. ANEXO- Instrumento (RTC) Escala de Resistencia al cambio

¢

Resistencia al cambio

Estimado las si trata sobre la al cambio organi; Sus
respuestas son anénimas y tienen como tinico propésito la investigacién. solicitamos responder de forma
sincera cada ftem

Por favor responde las siguientes preguntas con el numero que este mas acorde segun la escala de
respuesta (1- 5)

1 3 4 1
Totalmente en | En desacuerdo Indiferente De acuerdo Totalmente de
DESACUERDO ACUERDO

1. Prefiero aburrirme que sorprenderme. *

0 O O O O

Totalmente en DESACUERDO Totalmente de ACUERDO

2. Cuando las cosas no funcionan segun planeo, me estresoy no hago nada. *

Totalmente en DESACUERDO O O O O O Totalmente de ACUERDO

3. Cambiar de plan me parece una verdadera molestia. *
0O O O O O

Totalmente en DESACUERDO Totalmente de ACUERDO

4. Mis opiniones son muy consistentes en el tiempo. *

O O O O O

Totalmente en DESACUERDO Totalmente de ACUERDO

5. Cuando alguien me presiona para cambiar algo, siento que se oponen a mi, aunque el cambio *
finamente me pueda beneficiar.

1 2 3 4 5
Totalmente en DESACUERDO Q Q Q O Q Totalmente de ACUERDO
6. A menudo cambio de opinién. *
1 2 3 4 5

O O O O O

Totalmente en DESACUERDO Totalmente de ACUERDO

7. Prefiero un dia rutinario a un dia lleno de acontecimientos inesperados *

O O O O O

Totalmente en DESACUERDO Totalmente de ACUERDO

8. Con los cambios me siento incémodo(a), incluso con aquellos que potencialmente pueden *

mejorar mi vida.

Totalmente en DESACUERDO O O O O O Totalmente de ACUERDO

9. Una vez que he llegado a una decision, no cambio de opinion. *

0O O O O O

Totalmente en DESACUFRDO Totalmente de ACUFRDO

10. Si en la oficina cambian la forma de evaluarme, probablemente me sienta incomodo(a), *
incluso si pienso que me iria bien.

1 2 3 4 5

0 O O O O

Totalmente en DESACUERDO Totalmente de ACUERDO

11. Yo no cambio mi percepcion de las cosas con facilidad. *

Totalmente en DESACUERDO O O O O O

Totalmente de ACUERDO

12. Cuando se me ha informado de un cambio de planes, me pongo nervioso(a) y me estreso. *

Totalmente en DESACUERDO O O O O O Totalmente de ACUERDO

13. Me gusta hacer las mismas cosas en lugar de probar cosas nuevas y diferentes *

Totalmente enbEsacuer0 O O O O O

Totalmente de ACUERDO

14. A veces me encuentro a mi mismo evitando los cambios que sé seran buenos para mi. *

O O O O O

Totalmente en DESACUERDO Totalmente de ACUERDO

15. Cada vez que mi vida se convierte en una rutina, busco la manera de cambiarla *

O O O O O

Totalmente en DESACUERDO Totalmente de ACUERDO

16. Si me dicen que va haber un cambio significativo con respecto a la forma en que se hacen ~ *

las cosas en la empresa, probablemente me sienta estresado

o0 O O O O

Totalmente en DESACUERDO Totalmente de ACUERDO

17. En general, considerd que los cambios son negativos. *
O O O O O

Totalmente en DESACUERDO Totalmente de ACUERDO
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C. ANEXO- Instrumento (EAC) Escala de Actitud frente el cambio

Actitud ante el cambio <

las preg trata sobre la actitud frente al cambio organizacional. Sus
respuestas son anénimas y tienen como Unico propésito la investigacion. solicitamos responder de forma
sincera cada ftem.

Por favor responde las siguientes preguntas con el numero que este mas acorde segun la escala de
respuesta (1- 5)

i 3 4 -
Totalmente en | En desacuerdo Indiferente De acuerdo Totalmente de
DESACUERDO ACUERDO

1. Las personas demoran en adaptarse a los cambios *

O 0O O O
Totalmente en DESACUERDO \ |\ A Totalmente en ACUERDO

2. Las personas suelen fingir que estan de acuerdo con los cambios, pero en la realidad no
permite que se implementen.

Totalmente en DESACUERDO (“ C) () O \) Totalmente en ACUERDO

3. En esta empresa no se planifican los procesos de cambio, simplemente suceden *

c O N
Totalmente en DESACUERDO O O O O @) Totalmente en ACUERDO

4. Las personas aceptan el cambio cuando perciben que pueden beneficiarse con él. *

Totalmente en DESACUERDO C <> O O C Totalmente en ACUERDO
5. Enlos procesos de cambio las personas temen perder su empleo. *
O O O O

Totalmente en DESACUERDO O R Totalmente en ACUERDO

6. Los cambios generan oportunidades para las personas que saben aprovecharlos. *

1 2 3 4 5
Totalmente en DESACUERDO C/ C/ Q O \.) Totalmente en ACUERDO

7. La gente se siente temerosa por la incertidumbre que genera la nueva forma de trabajar *

Totalmente en DESACUERDO o O O ©) Totalmente en ACUERDO

8. Fingir que ha habido un cambio es una caracteristica de las personas en esta empresa. *

e O O
Totalmente en DESACUERDO O O O O o Totalmente en ACUERDO

9. La falta de informacion en los procesos de cambio genera fantasias y expectativas irrealesen *
los trabajadores.

N - -
Totalmente en DESACUERDO (, () \) K) () Totalmente en ACUERDO

10. Las personas mas comprometidas son las que mas favorables al cambio. *

O o) O o) )
Totalmente en DESACUERDO - - N - »/ Totalmente en ACUERDO

11. Las presiones por cambio en esta entidad generan insatisfaccion en las personas. *

Y ( N
Totalmente en DESACUERDO O O O O O Totalmente en ACUERDO

12. Los cambios en esta entidad generalmente se quedan en palabras no se dan en realidad. *

Totalmente enpesacuroo ) O O O O Totaimente en ACUERDO

13. Los cambios en esta entidad son importantes porque aportan beneficios a los trabajadores *

Totalmente en DESACUERDO Totalmente en ACUERDO

14. Aqui los intentos de cambio contindan siendo insatisfactorios. *

1 2 3 4 5
Totalmente en DESACUERDO C’ Q ‘:_1\‘ Totalmente en ACUERDO

15. Las personas se dan cuenta que la mayoria de sus compafieros apoyan los cambios enesta  *
institucion.

O N
Totalmente en DESACUERDO C/ O O C/ Totalmente en ACUERDO



D. ANEXO - Instrumento de Resistencia al Cambio (RTC)

Parte Il. Diagnéstico de Factores Individuales

Seccidn I. Factores Individuales asociados al Saber/Conocer
El objetivo de esta secodn es obtener info on delaformacion, exp
al proceso de cambio y las compelencas necesanas para contnbuir con ély lograr los objetvos planteados.

Lo importante es su sincendad al momento de evaluar sus propias competencias, pues esto sera un valloso insumo
al momento de definir estrategias al respecto. Se trata de una encuesta andnima de modo que le agradecemos responder con la mayor sincendad.
Atencion: El lado izquerdo del baremo se refiere a un mayor nivel de formacian /e xpe nencial competencia, mientras que el lado derecho indicala

carencia de la formaddn/exp enendalcompetencia. Ubiquese en el baremo cualitativo y luego asigne un valor.

wia y habiidades o destrezas de los individuos, todo ello con referencia

Factores individuales asocados al sabericonocerse refieren a los 'nga indviduales asociados a la formacion, expenencia y

&8 NCias Necesarias para so| contribuir con &l de cambio nizacional. Purtos |
1] Conocimeentos Excelentes (onoce a Muy buenos (conoce Normales Con fallas Je aitapor nadecuado s
tednco-practicos profunddad) ben) (sabe ago) conocer) {mo conoce)
sobre el proceso 2 .11 .10 9 8 .7 & 5 4 3 2 41 4] 1 2 3 4 5 [] 7 ] 9 10 11 13
_rg_gmL T I I rrrrrrrrrrrrrrrrriri
2| Conox E { a Muy buenas jconoce Normales Con fallas je aitapor nadecuados
ednco-practicos profunddad) ben) (sabe algo) conocer) {no conoce )
mwd 12 .11 .10 .9 k-] 4 & .5 - -3 2 A o 1 2 3 4 5 [ 7 s 9 10 11 1
T N N N N NN N N |
3|Capacidad de Se ntegm Tiene buen rato Parwcipa sin aportar Tene ogdar Maias red.
integracion (relac. | (relciones excelentes) (5@ imvolucra y apoma) mucho {es algo irtabie ) (no se integm)
interperson ales/ 12 .11 .10 .8 L] 4 & -] 3 -3 2 A o 1 2 3 4 5 [ 7 -] 9 10 11 13
| lmpsoensoueo T [ [ [ [ I T T T T T I T T T T T T T T T T T 11
4|Capacidad para Mucha hab lidad Aiguna hab lidad No se nteresa mucho Posee dicutades Carece de la habiidad
la resolucion (analiza y resueive) Jrterta resclver) Jrtenta no invalucranse) (e cuesta rescliver) {le cuesta mucho resclver)
ywd. 12 .11 .10 .8 k-] 7 & .5 - -3 2 A o 1 2 3 4 5 [ 7 ] 9 10 11 123
onfictos T T I I I T I T I rrrrr r 1111
5 C.md para Excelerte comunicador Buen comuncador Se comunca sdlo lo Paosee ddcutades pam No se comunca
la comunicacd (pr (rtercambia informac. ) necesano la comunicacion (no intercamtia informac. |
(d.yfew' 12 .11 .10 .8 L] 4 & -5 o -3 2 A o 1 2 3 4 5 [ 7 -] 8 10 11 123
| Linformacion) I rrrrirrrrrrrrrrr1rr 1111
6| Autocontrol Maneja efe avamente Sepreccupapormansyr  Trata de no invalucrarse Tene dgunasdficutades  Le cuesta mucho
Sus emociones s emociones parano aberrse para mane). sus manejar sus
12 .11 .10 .8 k-] 4 & .5 - -3 2 A o 1 2 3 4 5 [ 7 -] 8 10 11 13
AN NN N N N N N N N N |
7 C.m de Caomgrende Comprende la mayoria Intenta comgrender sdlo Tenes agunas ddcltades No comgrende y no le
entender a los profundamente de las cosas o basico para comprender Preocup a rea imente
demas 42 .11 .10 .8 8 .7 & 5 4 .3 2 4 0 1 2 3 4 & & 7 8 9 10 11 _1
T I rrirrrrrrrrrr1rr 1111
8|Organzacdn E3 muy angareado Esbastarte organzado Se arganiza Posee falas de E3 desomganzado
(uu.ny darndad) normalment e organizacn
J2 .11 .o 9 &8 .7 & 85 4 3 2 4 (4] 1 2 3 4 5 [} 7 -] 8 10 1 1
AN N N N N N N N N N N N N Y |
9|Capacidad analitical Mucha capacidad Buena capaadad Cap acdad normad Tene ddcutades No posee capacdad
@ inlerpretativa (excelerte) (le cuesta demasdo)
2 .11 .10 9 &8 .7 & 5 4 3 2 Q 1 2 3 4 5 [} 4 -] 8 _10 11 1
C T I Irrrrrrrrrrrrrrrrrrro
10| Onentacion al Excepcional interés en Mucho interés en Normad interés en Poco interés en Ningdn interés en
aprendzae aprender y asmilar apeender y asmiar aprender y asmiar agrender y asimilar aprender y asmilar
. . ol 9 &8 7 &6 5 4 3 2 4 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 _1
| N N N N N N N N N N N N N N N N A |

PUNTAJE TOTAL (S) =

PROMEDIO=
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Seccidn ll. Factores Individuales asociados a la Responsabilidad (Hacer) -AFECTADO-

El objetivo de esta seccion es obtener informacion acerca de la comprension youvmtnemo de las responsabiidades basicas de cada individuo
durante &l proceso de cambio. El individuo debe hacer ref al nivel de compr y pimiento de cada una de las responsabiidades ba kstadas.
Atencidn: El lado izquwerdo del baremo se refiere a un mayor nivel de cumplimiento o disposicion a cumplir con las responsabilidades,

mientras que &l lado derecho expresa lo contrano.

|F ac fores individuales as dos 8 b respors abilid, ‘(Mcw) &r“oahcmmﬂycmmoodupoumamw«mmdo

Puntos

8 12
1
8 12
1
4 |Propuestas de 42 A1 0.9 8 7 65 4 2 10 1 3 4 5 & 8 9 101112
; | I | | I | . |
5 |Provisién de 42 A1 10 .9 .8 7 6 & 4 2 10 1 3 4 5 & 8 9 101112
:E:.im | I I I | I | | I | I |
PUNTAJE TOTAL (5] =

PROMEDIO:
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Seccidn lll. Factores Individuales asociados al Querer/SentirlDesear
Bl objetivo de esta seccion es obtener informacion acerca del nivel de presencia de un conjunto de cualidades (caracieres o rasgos de
la personalidad) en funcion del baremo presentado. Se trata de un diagnastico de los sentimientos y deseos con respecto al proceso

de cambio organzacional al que se ha hecho referancia.
Atengdn: B lado izquerdo del baremo se refiere a una mayor presencia de la cualidad, mientras que el lado derecho indica la
carenga de la cualidad. Ubiquese en el baremo cualitativo y luego asigne un valor.

Cualidade s individuales asooadas a Jos procesos de cambio: caracterisficas del conjunio de rasgos personales asocdados al proceso

de cambio organizacional, Lo
1| Seguridad/ Estoy muy seguro Me siento segum No me siento seguro Paseo algunas dudas Paseo muchas dudas
Confianza y confado {Tengo corfianza) ni nsegum {no confio del toda) (tengo desconfanza)
anteelCambio| -12 11 .10 .9 &8 .7 6 .5 4 3 .2 41 Q 1 2 34 5 & 7 8 9 10 11 12
| AN (N N N N N N N N N Y N N |
2|Opfimismo Es muy wmble Parece fvorable Ez b nomnal i bueno No parece favorable E s desfavomble
ante @l Cambio | {no puede ser mejor) {es muy buena) ni malo) {no 34 =i es buena) {es muy malo)
12 41 10 9 & .7 6 S5 4 3 2 1 0 1 2 3 4 5 & 7 8 9 10 11 12
I N N N N N N N N N N N N |
3| Comodidad Me siento muy camodo Me sierto reSvamente No estoy cémoda No estoy ded Sodo Me siento incdmoda
ante el Cambio | (wy a asmiario) =omoda incomodo comoda {Estoy angussiado)
12 41 -0 9 &8 .7 6 S5 4 3 2 1 Q 1 2 3 4 5 & 7 8 9 10 11 12
F T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T 1T 11
4| Ceartidumbre Tengo muy buemas Sé que probablemente No =2 qué espear No paseo muy buenas No sé qué pasaa
ante el Cambio | epectstvas resutaraben expectatas pero tengo medo
12 141 .10 9 8 .7 6 5 4 3 .2 41 0 1 2 34 5 6 7 8 9 10 11 12
L T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T 1T 11
5| Motivacion Estoy muy matvado y Estoy algo matvado No me siento motvado No estoy muy mativado No estoy nada motwado
ante el Cambio | tengo muchointerés y dgo imteresado o desmaotvado (me &ita entusiasmo) {me aburme)
12 11 .10 9 &8 .7 6 5 4 3 .2 41 Q 1 2 34 5 & 7 8 9 10 1112
| AN AN N N N N N N NN N N N N N N N N |
6| Compromiso Estoy mmprometdo Tawnde No me interesa Tengo algo de miedo Serto ndferencia
con &l Cambio | (haré lo pasibie) comprameterme perono me repugna a comprometerme {me repugna)
12 141 10 9 & .7 6 S5 4 3 2 Q 1 2 3 4 5 & 7 8 9 10 11 12
AN N N N N N N N N N N
7lLaaltad Respaldo y apayo Respaldo y apayo No b apoyo Pamcem que mo E = necesano
con &l Cambio | completamente paraaimente perono loimpido debe poyarse impedrio
12 41 .10 .9 &8 .7 6 5 4 3 .2 41 Q 1 2 34 5 & 7 __8 9 10 11 12
F T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T 11
8| Aexibiidad Me adapto Me adapto Me conformo con Me cuesta adaptarme Definvamente
ante los {me encanta lo nuew) medanamente lo que pase nome adaptaré
Cambios 12 11 .10 9 &8 .7 6 5 4 3 .2 1 Q 1 2 34 5 6 7 8 9 10 1112
F T T T T ¥ T T T T T T 1T 1T T ¥ T T T T T T 1T 11
9|Voluntad Estwoy dpuesto Estoy medanamente Yo sdo curmplo con No estoy de todo No estoy dspuestio
para Cambiar | (dwréms aportes) dspuesio mis cbligaciones d=puesio (no me nieresa)
12 41 10 .9 &8 7 £ S5 4 3 2 A 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
f T T T T T T T T T ¥ T T T T T T T T T BT 1T 11
10| Aprobacion Es muy necesaro Es rdivamente No es urgente No parece muy E3 absclutamente
dal Cambio y sl necesaro y sl necesaxrio imecesano e indsl
12 11 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 0 1 2 3 4 5 & 7 8 9 10 11 12
f T T T T ¥ 1T 1T 7T 7T ¥ 7T 17T 7T 17 ¥ 17T 17T 7T 1T ¥ 010101
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11 |Safisfaccion Ezay otamente Estoy paraaimente No estoy sasfecho No estoy def Sodo Estoy absalutamente
con el Cambio | satsfecho satsdecho n insatsfecho sasfecho n=Ssiecho
12 11 10 .9 .8 7 & 5 4 .3 2 -1 Q 1 2 3 4 5 [ 7 8 9 10 11 12
AN N N N N N NN N N N N N N N N |
12)Pacienca/ Pusdo esperar Siento muy poca No me siento pacente Estoy algo angustado Estoy muy angustado
Prudencia {no siertio angussal angusta nimpaciente {puado emperar poca) o deseo esperar)
con el Cambio 42 41 10 9 8 7 & S5 4 3 2 4 ] 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
AN N N N N N N N N N N N N N N
13|Respeto Sierto venemaidn por Siento respeto por la Simplemente acato No sierfo mucho Es necesaro dacy
al Cambio la noatva ncasva laimnaxva respeto porla noatva & nicatva
42 41 10 9 8 7 & S5 4 3 2 4 ] 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
| NN N N N N N N N N N N N O I I O
14 |Aubbestima Yo puedo logrario Yo rataré de logmdo Smplemente no evaldo No creo que pueda Defntvamente nalo
con respacto ¥y contnibur y de contnbuir ms capacdades bgario n connbur ograré (no hago &ita)
al Cambio A2 41 10 9 8 7 & 5 .4 3 2 4 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
F T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T 7T
15]Sentido de Sempre miabom y Ocasionaimente Yo sadlo cumplo con Ram vez coabaro o No estoy dipuestoa
Colaboracion patapo cdabaro y partcpo ms obligaciones paricipo mhbomr y partcipar
conelCambio | 12 11 10 .9 .8 7 & .5 .4 .3 2 4 0 1 2 3 & 5 & 7 8 49 10 11 12
AN N N N NN NN N N NN N N N N |
PUNTAJETOTAL (S) =

PROMEDIO=
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Parte lll. Diagnéstico de Factores asociados a la Organizacién

Seccion |. Factores Organizacionales Globales asociados al proceso de Cambio

El objetivo de esta seccion es obtener informacion acerca de la percepcion del individuo acerca de las caracteristicas de algunos elementos o
factores organizacionales, en funcion de su contribucion o adecuacion a los procesos de cambio en la organizacion.

Atencion: El lado izquierdo del baremo se refiere a una mayor contribucion o adecuacion del rasgo, elemento o caracteristica,

mientras que el lado derecho indica lo contrario. Ublquese primero en el baremo cualitativo y luego asigne un valor.

Factores organizacionales global iados al proceso de cambio: Conjunto de rasgos o caracteristicas organizacionales que pueden influir
(facilitar o dificultar) el desarrollo del proceso de cambio. Puntes |
Comunicacion | Muy adecuada y efectiva  Adecuada (muy buena) Normad (ro favorace Poco d: Ir da i
organizacional | (faverece mucho cambio)  (fan algo el ) I ) (dabe majporarsa) (no favorece ef cambxo)
12 11 10 H B8 7 £ 5 4 I 2 4 0 1 2 3 4 5 6 7 8§ 10 11 13
| N N N N N N N N N N N N N N N N N 1
2Cultura Muy favorable al cambio  Favorable (se comparte  Normad (ro favorece Algo desf: I Desf: bl
lorganizacional (necesidad compartida) lo basico) espacialmente) {no se comparte del todo)  (no se comparta)
12 11 0 H B8 J 5 S5 4 3 2 4 0 1 2 3 4 5 6 7 8 § 10 11 1
N N N N N N N N N N |
yClima Muy favorable Favoratle Normad (ro favorece Ao desf: 3] T
lorganizacional espacialmente) dasfavorable
12 11 0 5 B8 7 5 S5 4 3 2 4 0 1 2 3 4 5 6 7 8§ 10 11 13
C T T I T I T I T T IrIT I I T IrIrIrrr1r1—r11
dFlexibilidad de | Muy flexible (se aprecian  Flexible (no se le teme Normaimerte flexbie Algo inflexible (muchos Inflexible
la organizacion | las ruevas formas) a las ruevas formas) (tene alguncs habsos) hab#os) (actitud legaksta)
(normas) 12 11 10 H B8 7 £ 5 4 A 2 4 0 1 2 3 4 5 6 7 8§ 10 11 13
C T T I T I T I I T I IT I I T IIrIrrr1r1r1r1
S{Legitimidad Los lideres son Hary Son Los lideres gozan de Los lideres no gozan
del poder plenameante aceptadas hacia los deres aceplados poca aceplacion B PINGUNG BoAPLACIHN
12 11 0 H B8 J £ S5 4 A 2 4 0 1 2 3 4 5 6 7 8 5 10 11 13
NN N NN N N N N N N N N Y N v
Estabilidad de | Muy estable y Estable y equitbrada Medianamente estable y  Algo inestable y Tetakmente nestadle y
la organizacion | equiltrads equilbrada desnquildrada Gasequiibrada
42 11 10 6 8 7 6 S5 4 3 2 4 0 1 2 3 4 5 L) 7 8 8 _10 11 1
T T I T I IrIrrr1r1rrrrrrrrrrrrrrt
Entorna/ No ofrece dficultades Poses pocas dficultades  Normal (no s favora- Ofrace algunas dficutades Ofrece muchas dificultades
Contexto (taverecs lotakments) (favorece el cambio) bie ni desfavorable) (Mo favorece mucho) (destavorece el cambio)

12 11 10 & & 7 6 S5 4 3 2 4 0 1 2 3 4 5 6 7 8 96 10 11 1
rF T T I I I 1rrrm1rrJr1r1rrr1rr1rr1rr1r11-T71
Mucha par on ] par on Madiana partipackin Poca participacion Ninguna participacion
cor ) (se ita & la gente) (98 consulla en ocasiones) (se consulta poco) (decisiones uniaterales )

42 11 10 O & 7 6 S5 4 3 2 4 0 1 2 3 4 5 6 7 8 6 10 11 1
| N N N N N N N N N N O A N N N N N N |
Muy satisfactoro Satisfactoro Madianamente Poco satisfactono Nada satsfactono

sabsfacioro
12 11 10 O & 7 6 5 4 3 2 4 0 1 2 3 4 5 6 7 8 96 10 11 1

10|Experiencias Muchas axperencas 8 perencias  Algunas axpenencias Pocas axpenencias Ninguna expenencia
de cambios (Positivas) (La mayoria positivas) (Bumnas y malas) {La maycria negativas | (Stio Neg
lorganizaciona- 12 11 10 6 &8 7 6 S5 4 3 2 41 0 1 2 3 4 5 L 7 L] s _10 11 123

N N NN N N N N N N N Y N e |

PUNTAJE TOTAL (8) =
PROMEDIO=
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Seccion ll. Factores Organizacionales asodiados a los otros stakeholders (involucrados) -AFECTADO-

El objetvo de esta secddn es obtener informacion acerca de la percepcion del individuo acerca de las caracteristicas de los otros stakeholders

o involucrados en el proyecio, atendiendo a sus conocimientos, habiidades, competencias, responsabiidades y compromiso, todo ello en luncidn
dellogro de los objetivos asociados al proceso de cambio,

Debe efectuarse el esfuerzo de asignar un valor asociado a la globalidad de cada factor, alin cuando pueda haber diferencias significativas en tomo
al conjunto de elementos que contiene,

Atencién: El lado izquierdo del baremo se refiere a una mejor percepcion acerca del conjunto de caracteristicas y sobre la contribucion de los
stakeholders mientras que el/ado derecho indica lo contrano. Ubig enelb cualitativo y luego asigne un valor.

P

F

SCGRE LOS PATROCINANTES: Son individuos o grupos con el poder de sancionar y legitimar los proyectos asociados al proceso de cambio,

qrpm'z

alos otros stakeholders {Anvohwada) L) nﬁon a los rasgos, caracteristicas o cualidades de las
octad cion Purtos |

imente se trata de las maximas aulboridades o lideres de la organizacidn.

1|Saber/Conocer | Excelente My bueno Narmal Con llas adecuados
(conock ntos, | imuy comp fcompe (conace) (e fitan competencas) o conoce/sabe |
. 112
|
2|Querer/Senti/ Lo quem/desea Lo queradosea Nale nieresa Nalo quera'desea Lo sacalmpide
Desear profundamente @n aguna irte nudad (b da igual)
Jd2 on 10 & 8 7 & &5 4 3 2 A 0 1 2 3 4 s 6 7 8 9 0 1
AN N N N N NN N N Y N N Y N
J|Responsabilidad | Poses una vadn gobal Comgrende o adcance y Compr par Comp pocoy No comprande
(comprension y | y agega walor o cambio = eshierza por cunple @ intenta hacer |0 necesano  hace poco armple
cumplimiento) g2 .1 10 & 8 7 & &5 4 3 2 4 0 1 2 3 4 5 6 7 &8 9 10 11 12
| I NN N NN N N N N N |
4|Compromiso Conoce cab (¥ y 5o deortd Canoce y so idensécn Caonoce pero no se No conoce nise
con la y 5o idersdca tatamente meho medanamente idensdcn del todo dertfca
organizacion 12 11 10 6 84 7 & 5 4 3 2 4 a 1 2 3 4 5 L) 7 L) 9 1w 1 12
| | [T T I T T I T T TIITIIrrrrrrrr

SOBRE LOS AGENTES DE CAMBIO: Son los individuos o grupos responsables por faditar la implantacion del cambio. Generalmente se rrata de los
| : tecul X f o,

1|Saber/Conocer | Excedente Moy bueno Narmal Con llas radecuados
(cor ntos, | imuy comp fcampe (conace) (i faitan competenaas) o conoce/sabe )
habiidades, Jd2 1 10 & 8 7 &4 & 4 3 2 A 0 1 2 3 4 5 6 7 & 9 10 11 12
_lm.d NN NN NN N N N N N (N N N N N N v |
2|Querer/Sentir/ Lo quem/desoa Lo quera’desen Nale nieresa Na lo quere'desea Lo sacalmpide
Desear profundamente on akguna inte ricad (1o da igual)
. . y r . 4 . o o 4 112
C I I I IrIr'rrIrrrrrrrrrrrrrri
J|Responsabilidad | Poses una visidn gobal Comgrende of dcance y Compr P C do pacay No camprende i
(comprension y | y agega walor o cambio = oshiorza por cumple © intenta hacer lo necesado  hace poco armple
cumplimiento) 42 11 10 & &4 7 &6 &5 4 3 2 4 Q 1 2 3 4 5 L) 7 L) $ 1o _n 12
| AN N NN N N NN N N N N N N
4|Compromiso Conoce cab Compattey so ¢ Canoce y se identécn Conoce pero no se No conace nise
con la y 5o idersdca totamente meho medanamente idensden del todo dertfca
organizacion 12 11 10 & &4 7 & 5 4 3 2 4 0 1 2 3 4 5 L) 7 L) 9 10 11 12
| N N N N N N N N N N N N N N N N N N N |

PUNTAJE TOTAL (S) =

PROMEDIO=




Seccion Ill. Factores Organizacionales asociados al Proyecto

El objetivo de esta seccion es obtener informacion acerca de la percepcion del individuo acerca de las caracteristicas del proyecto o los
proyectos desarrollados para lograr el cambio organizacional al que se ha hecho referencia. Una explicacion detallada sobre cada uno de los
elementos se encuentra al final de esta pagina

Atencidn: El lado izquierdo del baremo se refiere a una mejor percepcion u opinion sobre la caracteristica o elemento particular del proyecto,
mientras que el lado derecho indica lo contrano. Ubiquese primero en el baremo cualitativo y luego asigne un valor.

Factores organizacionales asociados al proyecto: Conjunto de rasgos o caracteristicas asociadas al desempefo del proyecto o los proyectos

asociados al proceso de cambio y que pueden influir (facilitar o dificultar) el desarrollo del mismo. Puntos
Medidor] MUY SATISFACTORIO SATISFACTORIO RELATIVAMENTE POCO SATISFACTORIO  NADA SATISFACTORIO
Excatents/Opsmol Adecuado/Comectal SATISFACTORIO Medianaments Adecuade!  Inadecuada/inconmectal
Qbiativos Muy Bueno EfactivoBueno NomalProbablem. bueno  Regular Ineficente/Malko
1|Proceso de toma 12 11 10 -9 8 -7 -8 4 3 -2 4 0 1 2 3 4 5 6 _ 7 B8 9 10 11 12
| | I I N N N N N N N |
- 4 3 2 4 0 1 2 3 4 5 6 7 8 _9 10 11 12
| | I I N N N N N |
. 4 3 2 4 0 1 2 3 4 5 6 7 B 9 10 1 12
| | I I N I I N N N
B 4 3 2 40 1 2 3 4 5 6 T B 9 W 112
| AN N N N N N N N N
. 4 3 2 40 1 2 3 4 5 6 T B 9 10 1N _12
| | I I N N N N NN N
4 3 2 4 0 1 2 3 4 5 6 7 8 _9 10 1112

AN N N N N N N N N N N N

L] 9 10 1 12

HProceso de asescria)

consultoria |

Proceso de comuni-

[cacion y feedback l

Proceso de forma-

u—“—"—n&‘—nb'—“;—h—a‘y—n’ L . L . L) .

2 . 2 3 4 5
NN N N

PUNTAJE TOTAL (S) =

PROMEDIO=




E. ANEXO - Instrumento de recoleccion de informacion demografica

Instrumento de recoleccion de datos-
Gestion del Cambio

Estimado colaborador, las siguientes preguntan son de informacién socio demograficas . Sus respuestas son
anénimas y tienen como unico propésito la investigacion. solicitamos responder de forma sincera cada item (6

preguntas).

Direccioén de correo electronico *

Direccién de correo electrénico vélida

1. Tipo de rol en la Organizacion *

4.Sexo *
Lider estratégico
Mujer
Lider de equipo
Hombre

Contribuyente tactico

Contribuyente de apoyo

5. Tiempo de trabajo en la organizacién *

2.Edad *
Menos de 2 afios
18- 30 afios
Entre 2 - 5 afios
31- 40 afios
. Entre 6- 10 afios
41- 50 afos

. _ Mas de 11 afios
Més de 51 afios

3. Usted en que area de la organizacion trabaja * 6. Grado de escolaridad *
Investigacion Bachiller
Extension Técnico o tecndlogo
Profesional

Profesional con especializacion

Profesional con Maestria

Profesional con Doctorado

80



F. ANEXO- Graficas y tablas adicionales del analisis estadistico y variables

Variables Demograficas

65.4%

Hombr

Figura 1. Distribucion porcentual de la poblacion por género

= o= N N W
o v o w o

Ndmero de encuestados

wv

Hombre Mujer

1 |
|

b |
B Profesional con Maestria

1 B Profesional con especializacion
B Técnico o tecnélogo

Bachiller
Profesional
Profesional con Doctorado

Figura 2. Numero de hombres y mujeres encuestados en la organizacion clasificados segun su grado de escolaridad

Dimension Busqueda de la rutina

Tabla 1. Niveles de percepcion de negativismo de los empleados frente a los cambios en la organizacion

81

En general, considero que los cambios son negativos. Frecuencia Porcentaje
1.Totalmente de desacuerdo 93 0.68382353
2.Parcialmente en desacuerdo 39 0.28676471
3.En desacuerdo 3 0.02205882
4.Parcialmente de acuerdo 0

5.De acuerdo 0.00735294




En general, consideré que los cambios son negativos.
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Figura 3. Grafico de barras porcentual de los Niveles de percepcion de negativismo de los empleados frente a los cambios

en la organizacion

Tabla 2. Niveles de percepcion de los empleados frente a eventos inesperados dentro de la organizacion

Prefiero un dia rutinario a un dia lleno de acontecimientos | Frecuencia Porcentaje
inesperados

1.Totalmente de desacuerdo 37 0.27205882
2.Parcialmente en desacuerdo 57 0.41911765
3.En desacuerdo 28 0.20588235
4 .Parcialmente de acuerdo 0.06617647
5.De acuerdo 5 0.03676471
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Figura 4. Grdfico de barras porcentual de los Niveles de percepcion de los empleados frente a eventos inesperados dentro

de la organizacion

Tabla 3. Niveles de percepcion de los empleados relacionados con nuevas experiencias

Me gusta hacer las mismas cosas en lugar de probar cosas nuevas | Frecuencia Porcentaje

y diferentes

1.Totalmente de desacuerdo 63 0.46323529

2.Parcialmente en desacuerdo 58 0.42647059

3.En desacuerdo 13 0.09558824

4.Parcialmente de acuerdo 2 0.01470588
0

. 5.De acuerdo




Me gusta hacer las mismas cosas en lugar de probar cosas
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Figura 5. Grafico de barras porcentual de los Niveles de percepcion de los empleados relacionados con nuevas

experiencias

Tabla 4. Niveles de percepcion de los empleados frente a la rutina

83

Cada vez que mi vida se convierte en una rutina, busco la manera de | Frecuencia Porcentaje
cambiarla

1.Totalmente de desacuerdo 2 0.01470588
2.Parcialmente en desacuerdo 9 0.06617647
3.En desacuerdo 18 0.13235294
4 .Parcialmente de acuerdo 73 0.53676471
5.De acuerdo 34 0.25

Cada vez que mi vida se convierte en una rutina, busco la

manera de cambiarla
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Figura 6 Grdfico de barras porcentual de los Niveles de percepcion de los empleados frente a la rutina

Tabla 5 Niveles de percepcion de los empleados frente al aburrimiento

Prefiero aburrirme que sorprenderme. Frecuencia Porcentaje
1.Totalmente de desacuerdo 94 0.69117647
2.Parcialmente en desacuerdo 33 0.24264706
3.En desacuerdo 2 0.01470588
4.Parcialmente de acuerdo 0.05147059
5.De acuerdo 0 0
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Prefiero aburrirme que sorprenderme.
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Figura 7. Grdfico de barras porcentual de los Niveles de percepcion de los empleados frente al aburrimiento

Dimension Reacciones emocionales

Tabla 6. Niveles de percepcion de los empleados frente al estrés experimentado frente a cambios en la organizacion

Si me dicen que va haber un cambio significativo con respecto a | Frecuencia Porcentaje

la forma en que se hacen las cosas en la empresa, probablemente

me sienta estresado

1.Totalmente de desacuerdo 33 0.24264706

2.Parcialmente en desacuerdo 60 0.44117647

3.En desacuerdo 28 0.20588235

4.Parcialmente de acuerdo 13 0.09558824
I 5.De acuerdo 2 0.01470588

Si me dicen que va haber un cambio significativo con
respecto a la forma en que se hacen las cosas en la empresa,

100 probablemente me sienta estresado
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Figura 8. Grafico de barras porcentual de los Niveles de percepcion de los empleados frente al estrés experimentado frente
a cambios en la organizacion

Tabla 7 Niveles de percepcion de los empleados frente al estrés y nerviosismo experimentado tras ser informado de cambios
en la organizacion

Cuando se me ha informado de un cambio de planes, me pongo | Frecuencia Porcentaje
nervioso(a) y me estreso.

1.Totalmente de desacuerdo 38 0.27941176
2.Parcialmente en desacuerdo 60 0.44117647
3.En desacuerdo 25 0.18382353
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4. Parcialmente de acuerdo

13

0.09558824

5.De acuerdo

0

Cuando se me ha informado de un cambio de planes, me pongo

nervioso(a) y me estreso.
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Figura 9 Grdfico de barras porcentual de los Niveles de percepcion de los empleados frente al estrés y nerviosismo

experimentado tras ser informado de cambios en la organizacion

Tabla 8. Niveles de percepcion de los empleados frente al estrés sentido cuando no funcionan sus planes

Cuando las cosas no funcionan segin planeo, me estreso y no hago | Frecuencia Porcentaje

nada.

1.Totalmente de desacuerdo 72 0.52941176

2.Parcialmente en desacuerdo 54 0.39705882

3.En desacuerdo 7 0.05147059

4 Parcialmente de acuerdo 2 0.01470588
I 5.De acuerdo 0.00735294

Cuando las cosas no funcionan segun planeo, me estreso y no

hago nada.
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Figura 10. Grafico de barras porcentual de los Niveles de percepcion de los empleados frente al estrés sentido cuando no

funcionan sus planes

Tabla 9. Niveles de percepcion de los empleados frente a la incomodidad percibida tras un cambio en la forma de evaluacion

dentro de la organizacion

Si en la oficina cambian la forma de evaluarme, probablemente me | Frecuencia Porcentaje
sienta incomodo(a), incluso si pienso que me ira bien.

1.Totalmente de desacuerdo 46 0.33823529
2.Parcialmente en desacuerdo 53 0.38970588
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3.En desacuerdo 29 0.21323529
4 .Parcialmente de acuerdo 7 0.05147059
. 5.De acuerdo 0.00735294

Si en la oficina cambian la forma de evaluarme,

probablemente me sienta incémodo(a), incluso si pienso que
me iria bien.
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Figura 11. Grdfico de barras porcentual de los Niveles de percepcion de los empleados frente a la incomodidad percibida

tras un cambio en la forma de evaluacion dentro de la organizacion

Dimensiéon Pensamiento en el corto plazo

Tabla 10. Niveles de percepcion de los empleados frente a la molestia que genera un cambio en sus planes

Cambiar de plan me parece una verdadera molestia. Frecuencia Porcentaje

1.Totalmente de desacuerdo 56 0.41176471
2.Parcialmente en desacuerdo 56 0.41176471
3.En desacuerdo 16 0.11764706
4.Parcialmente de acuerdo 7 0.05147059
5.De acuerdo 0.00735294
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Cambiar de plan me parece una verdadera molestia.
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Figura 12.Grdfico de barras porcentual de los Niveles de percepcion de los empleados frente a la molestia que genera un
cambio en sus planes



Tabla 11. Niveles de percepcion de los empleados frente a la evasion de los cambios dentro de la organizacion
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A veces me encuentro a mi mismo evitando los cambios que si | Frecuencia Porcentaje

seran buenos para mi.

1.Totalmente de desacuerdo 48 0.35294118

2.Parcialmente en desacuerdo 62 0.45588235

3.En desacuerdo 16 0.11764706

4 Parcialmente de acuerdo 9 0.06617647
. 5.De acuerdo 0.00735294

A veces me encuentro a mi mismo evitando los cambios que sé

seran buenos para mi.
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Figura 13. Grdfico de barras porcentual de los Niveles de percepcion de los empleados frente a la evasion de los cambios

dentro de la organizacion

Tabla 12. Niveles de percepcion de los encuestados frente a la sensacion de oposicion que perciben ante la presion para

realizar cambios dentro de la organizacion

Cuando alguien me presiona para cambiar algo, siento que se | Frecuencia Porcentaje
oponen a mi, aunque el cambio finamente me pueda beneficiar.

1.Totalmente de desacuerdo 51 0.375
2.Parcialmente en desacuerdo 61 0.44852941
3.En desacuerdo 11 0.08088235
4.Parcialmente de acuerdo 12 0.08823529
5.De acuerdo 1 0.00735294
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Cuando alguien me presiona para cambiar algo, siento que se
00oponen a mi, aunque el cambio finamente me pueda beneficiar.
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Figura 14. Grdfico de barras porcentual de los Niveles de percepcion de los encuestados frente a la sensacion de oposicion
que perciben ante la presion para realizar cambios dentro de la organizacion

Tabla 13. Niveles de percepcion frente a la incomodidad percibida por lo empleados de la organizacion frente a los cambios

Con los cambios me siento incomodo(a), incluso con aquellos que | Frecuencia Porcentaje
potencialmente pueden mejorar mi vida.

1.Totalmente de desacuerdo 64 0.47058824
2.Parcialmente en desacuerdo 60 0.44117647
3.En desacuerdo 0.06617647
4.Parcialmente de acuerdo 3 0.02205882
5.De acuerdo 0 0

Con los cambios me siento incémodo(a), incluso con aquellos
que potencialmente pueden mejorar mi vida.
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Figura 14. Grdfico de barras porcentual de los Niveles de percepcion firente a la incomodidad percibida por lo empleados
de la organizacion frente a los cambios

Dimension Rigidez cognitiva

Tabla 15 Niveles de percepcion de los empleados frente a los cambios de opinion personales

Una vez que he llegado a una decision, no cambio de opinion. Frecuencia Porcentaje
1.Totalmente de desacuerdo 18 0.13235294
2.Parcialmente en desacuerdo 66 0.48529412
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3.En desacuerdo 18 0.13235294
4 .Parcialmente de acuerdo 25 0.18382353
. 5.De acuerdo 9 0.06617647

100

Una vez que he llegado a una decisién, no cambio de opinién.

80 1

60 A

40 A

Porcentaje

20 1
13.0% 18.0%

0.

7.0%

e

Figura 16. Grdfico de barras porcentual de los Niveles de percepcion de los empleados frente a los cambios de opinion

personales

Tabla 15. Niveles de percepcion de la frecuencia con la que los empleados consideran cambian de opinion

A menudo cambio de opinion. Frecuencia Porcentaje

1.Totalmente de desacuerdo 26 0.19117647

2.Parcialmente en desacuerdo 63 0.46323529

3.En desacuerdo 27 0.19852941

4 Parcialmente de acuerdo 20 0.14705882
H 5.De acuerdo 0 0

100 A menudo cambio de opinién.
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Figura 17. Grdfico de barras porcentual de los Niveles de percepcion de la frecuencia con la que los empleados consideran

cambian de opinion

Tabla 16. Niveles reportados por los empleados con respecto a la facilidad en el cambio de percepciones personales

Yo no cambio mi percepcion de las cosas con facilidad. Frecuencia Porcentaje

1.Totalmente de desacuerdo 19 0.13970588
2.Parcialmente en desacuerdo 56 0.41176471
3.En desacuerdo 26 0.19117647
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4 .Parcialmente de acuerdo

32

0.23529412

5.De acuerdo

0.02205882

100

Yo no cambio mi percepcidn de las cosas con facilidad.
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Figura 18. Grdfico de barras porcentual de los Niveles reportados por los empleados con respecto a la facilidad en el
cambio de percepciones personales

Tabla 17. Niveles de percepcion con respecto a la consistencia de opiniones en el tiempo reportado por los integrantes de la

organizacién
Mis opiniones son muy consistentes en el tiempo. Frecuencia Porcentaje
1.Totalmente de desacuerdo 5 0.03676471
2.Parcialmente en desacuerdo 21 0.15441176
3.En desacuerdo 20 0.14705882
4 Parcialmente de acuerdo 74 0.54411765
5.De acuerdo 16 0.11764706

100

Mis opiniones son muy consistentes en el tiempo.
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Figura 19. Grdfico de barras porcentual de los Niveles de percepcion con respecto a la consistencia de opiniones en el
tiempo reportado por los integrantes de la organizacion

Resultados de la resistencia al cambio de acuerdo con el rol y tiempo de vinculacion en la

organizacion.
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Tabla 18. Clasificacion de la Resistencia al cambio en la organizacion de estudio de acuerdo al rol desemperiado y tiempo de
vinculacion (Conteo).

Lider
Contribuyente (}ze apoyo Contribuyente r7Ezictico Lider de quipo estratégico

E | & | 2|2l E| & | @ |_ 2| E| &| 2 |_2|l _=

. . S 8 | = o S 8 | = o S 8 | = o -9

Resistencia al i ".’ o | R g i ".’ o | R g i ".’ o | R g A g
Cambio \ N o V o o \ N o Total
Muy bajo 12 2 1 2 6 5 2 1 33
Bajo 8 13 6 0 3 3 4 2 3 2 1 45
Medio 2 4 3 1 3 3 2 1 1 4 1 27
Alto 2 4 4 1 1 3 3 1 19
Muy alto 3 3 0 1 2 3 12
Total 12 36 18 3 10 17 17 4 2 1 8 3 5 136

Tabla 19. Clasificacion de la Resistencia al cambio factor (BR) en la organizacion de estudio de acuerdo al rol desempenado y
tiempo de vinculacion (Conteo).

Lider
Contribuyente de apoyo Contribuyente tactico Lider de equipo estratégico

Bisqueda de ) @ - =) ) @ — =) ~ @ — =) =
laruina@BR) | ¥ | e | AV e A VS| A A Total
Muy bajo 5 14 3 4 6 4 3 1 1 3 1 1 46
Bajo 4 5 3 4 2 1 2 2 23
Medio 1 7 7 2 3 4 1 1 2 29
Alto 2 8 4 3 4 1 2 28
Muy alto 2 1 1 3 1 10

Total 12 36 18 10 17 17 4 2 1 8 3 5 136

Tabla 20 . Clasificacion de la Resistencia al cambio factor (BR) en la organizacion de estudio de acuerdo al rol desemperiado y
tiempo de vinculacion (Porcentaje- %).

Lider
Contribuyente de apoyo Contribuyente tactico Lider de equipo estratégico

Busquedadela | v S = a @ = = ) e = = =
rutina (BR) Vv Y O A v & N A v N NS A A
Muy bajo 42 39 17 0 40 35 24 75 50 100 38 33 20
Bajo 33 14 17 0 0 24 12 0 50 0 25 67 0
Medio 8 19 39 33 20 18 24 25 0 0 13 0 40
Alto 17 22 22 67 20 18 24 0 0 0 13 0 40
Muy alto 0 6 6 0 20 6 18 0 0 0 13 0 0

Total 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100

Tabla 21. Clasificacion de la Resistencia al cambio factor (RE) en la organizacion de estudio de acuerdo al rol desempenado y
tiempo de vinculacion (Conteo).

Contribuyente de apoyo

Contribuyente tactico

Lider de equipo

Lider
estratégico
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2 2 18 18 2 2 18 18 2 2 18 18 18

- T T - T - O O <

ol 2| S| zlal2 | S| =z]lal92| 2|z =

\ N O A \ N O A \ N O A A
Total
Muy bajo 2 14 3 1 2 9 4 2 1 1 3 42
Bajo 2 4 2 1 3 1 1 2 1 17
Medio 6 11 5 1 5 1 7 1 1 4 1 43
Alto 1 6 6 1 5 1 2 1 1 24
Muy alto 1 1 2 2 2 2 10
Total| 12| 36| 18 3 10] 17| 17 4 2 1 8 3 5 136

Tabla 22 . Clasificacion de la Resistencia al cambio factor (RE) en la organizacion de estudio de acuerdo al rol desempenado y
tiempo de vinculacion (Porcentaje- %).

Contribuyente de apoyo Contribuyente tictico Lider de equipo estIrJ;tdéegrico
v o b N v o b N v o b N A
Muy bajo 17 39 17 33 20 53 24 50 50 0 0 33 60
Bajo 17 11 11 0 10 0 18 25 0 100 25 33 0
Medio 50 31 28 33 50 6 41 25 50 0 50 0 20
Alto 8 17 33 33 0 29 6 0 0 0 25 33 20
Muy alto 8 3 11 0 20 12 12 0 0 0 0 0 0
Total 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100

Tabla 23. Clasificacion de la Resistencia al cambio factor (CP) en la organizacion de estudio de acuerdo al rol desempenado y
tiempo de vinculacion (Conteo).

Contribuyente de apoyo Contribuyente tactico Lider de equipo estIrJ;tdéegrico
2 @ & (S 2 2 & (S 2 2 & (S &
Vil s | A | V]| A | V]| &N A Total
Muy bajo 12 1 1 1 6 5 1 1 2 32
Bajo 10 8 1 3 4 5 2 1 3 2 46
Medio 2 1 3 3 2 1 2 1 20
Alto 3 6 2 3 4 2 1 2 1 2 26
Muy alto 3 5 3 1 12
Total 12 36 18 3 10 17 17 4 2 1 8 3 5 136
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Tabla 24 . Clasificacion de la Resistencia al cambio factor (CP) en la organizacion de estudio de acuerdo al rol desemperiado y
tiempo de vinculacion (Porcentaje- %).

Lider
Contribuyente de apoyo Contribuyente tactico Lider de equipo estratégico
2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 ke
- T O T~ - - - O <
s|le S| =]l 2] = l=]agl92]|=2]|:= =
v Q\ O A Vv Q\ O A Vv Q\ O A A
Muy bajo 17 33 6 33 10 35 29 0 0 100 13 0 40
Bajo 58 28 44 33 30 24 29 50 50 38 67 0
Medio 0 14 11 33 30 18 12 25 25 0 20
Alto 25 17 11 0 30 24 12 25 25 33 40
Muy alto 0 8 28 0 0 0 18 0 50 0 0 0 0
Total| 100| 100| 100 100| 100| 100| 100 100| 100| 100| 100 100 100
Tabla 25. Clasificacion de la Resistencia al cambio factor (RC) en la organizacion de estudio de acuerdo al rol desempeiiado y
tiempo de vinculacion (Conteo).
Lider
Contribuyente de apoyo Contribuyente tactico Lider de equipo estratégico
2 z 2 2 2 z 2 2 2 z 2 2 ke
ElS| S| S| S| 5| 8|S |25 5| < <
slel=lzlal2|=2zla]l2]=2]z=z =
v Q O A v Q O A v Q O A A Total
Muy bajo 1 3 3 3 5 1 2 21
Bajo 3 20 8 2 4 7 3 3 1 1 2 2 59
Medio 6 6 2 2 2 4 1 3 27
Alto 7 2 1 3 4 1 21
Muy alto 3 2 1 8
Total 12 36 18 3 10 17 17 4 2 1 8 3 5 136
Tabla 26 . Clasificacion de la Resistencia al cambio factor (RC) en la organizacion de estudio de acuerdo al rol desemperiado y
tiempo de vinculacion (Porcentaje- %).
Lider
Contribuyente de apoyo Contribuyente tactico Lider de equipo estratégico
2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 &
- I T - - - O - B <
sl 2=l z|lagl2 ]| =] =lag|l2] =]z =
v Q O A v Q O A v Q O A A
Muy bajo 0 3 17 33 30 18 29 0 50 0 25 0 40
Bajo 25 56 44 67 40 41 18 75 50| 100 25 67 60
Medio 50 17 11 0 20 12 24 25 0 0 38 33 0
Alto 25 19 11 0 10 18 24 0 13 0 0
Muy alto 0 6 17 0 12 6 0 0 0
Total | 100| 100| 100| 100| 100| 100| 100| 100 100| 100| 100| 100 100
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Resultados de la Actitud Frente al Cambio de acuerdo con el rol y tiempo de vinculaciéon en

la organizacion.

Tabla 27. Clasificacion de la Actitud Frente al Cambio en la organizacion de estudio de acuerdo al rol desempeiiado y tiempo

de vinculacion (Conteo).

Lider

Contribuyente de apoyo Contribuyente tactico Lider de equipo estratégico

2 2 8 8 2 2 8 8 2 2 8 8 g

o~ » — - o~ » — - o~ » — - =

v 3 O A v 2 O A v 3 O A A Total
Muy bajo 9 25 16 2 5 10 6 1 1 1 1 2 3 82
Bajo 2 6 1 1 2 5 3 2 1 0 4 1 2 30
Medio 1 4 0 0 2 1 7 0 0 0 1 0 0 16
Alto 0 1 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 2
Muy alto 0 0 1 0 0 1 1 1 0 0 2 0 0 6

Total | 12 36 18 3 10 17 17 4 2 1 8 3 5 136

Tabla 28. Clasificacion de la Actitud Frente al cambio factor (4) en la organizacion de estudio de acuerdo al rol desemperiado y

tiempo de vinculacion (Conteo).

Lider
Contribuyente de apoyo Contribuyente tactico Lider de equipo estratégico

Aceptacién . v S = a i = = ) e = = =
(A) v & & n Vv o b A \ N N A A Total
Muy bajo 2 3 1 0 1 2 2 0 0 0 0 0 0 11
Bajo 0 3 5 0 5 4 4 0 0 1 1 2 1 26
Medio 4 5 3 1 1 4 3 2 0 0 1 0 0 24
Alto 4 16 6 1 1 2 6 1 1 0 4 1 3 46
Muy alto 2 9 3 1 2 5 2 1 1 0 2 0 1 29

Total 12 36 18 3 10 17 17 4 2 1 8 3 5 136

Tabla 29. Clasificacion de la Actitud Frente al cambio factor (4) en la organizacion de estudio de acuerdo al rol desemperiado y

tiempo de vinculacion (Porcentaje- %).

Contribuyente de apoyo Contribuyente tactico Lider de equipo est%;?éfigrico
2 2 & (S 2 2 & (S 2 2 & (S S
Aceptacion (A) v B © A v B © A v B © A A
Muy bajo 17 6 10 12 12 0 0 0 0
Bajo 0 28 50 24 24 100 13 67 20
Medio 33 14 17 33 10 24 18 50 0 13 0 0
Alto 33 44 33 33 10 12 35 25 50 0 50 33 60
Muy alto 17 25 17 33 20 29 12 25 50 25 0 20
Total | 100 100| 100| 100| 100 100| 100| 100| 100| 100| 100| 100 100
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Tabla 30. Clasificacion de la Actitud Frente al cambio factor (T) en la organizacion de estudio de acuerdo al rol desemperiado y

tiempo de vinculacion (Conteo).

Lider
Contribuyente de apoyo Contribuyente tactico Lider de equipo estratégico
N » - = N » - = N » - = =
v & O A v & O A v N O A A Total
Muy bajo 7 19 14 2 1 7 5 0 1 1 0 2 3 62
Bajo 5 13 3 1 6 8 5 2 1 0 6 1 1 52
Medio 0 4 0 0 2 1 5 1 0 0 0 0 1 14
Alto 0 0 1 0 0 0 2 1 0 0 1 0 0 5
Muy alto 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 1 0 0 3
Total 12 36 18 3 10 17 17 4 2 1 8 3 5] 136

Tabla 31. Clasificacion de la Actitud Frente al cambio factor (T) en la organizacion de estudio de acuerdo al rol desemperiado y

tiempo de vinculacion (Porcentaje- %).

Lider
Contribuyente de apoyo Contribuyente tactico Lider de equipo estratégico

o @ = = o » = = o l'-’ = = =

v 3 O A v S\ O A Vv S\ O A A
Muy bajo 58 53 78 67 10 41 29 0 50| 100 0 67 60
Bajo 42 36 17 33 60 47 29 50 50 0 75 33 20
Medio 0 11 0 0 20 6 29 25 0 0 0 0 20
Alto 0 0 6 0 0 0 12 25 0 0 13 0 0
Muy alto 0 0 0 0 10 6 0 0 0 0 13 0 0
Total| 100| 100| 100| 100| 100| 100| 100| 100| 100| 100| 100| 100 100

Tabla 32. Clasificacion de la Actitud Frente al cambio factor (C) en la organizacion de estudio de acuerdo al rol desemperiado y

tiempo de vinculacion (Conteo).

Lider

Contribuyente de apoyo Contribuyente tactico Lider de equipo estratégico

2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 ke

|| S| 2|5 | 5| 8|2 | 5|5 |8 < <

sl2 =2 lz|lal2|=]=zlal|lw| =]z =

v 3 O A v 3 O A v Q\ O A A
Cinismo © Total
Muy bajo 11 34 14 2 8 15 13 2 2 1 5 4| 114
Bajo 1 1 1 2 1 1 1 1 1 10
Medio 1 1 2 2 1 0 7
Alto 1 1 1 3
Muy alto 1 1 2




Total‘ 12‘ 36‘ 18‘ 3‘ 10‘ 17‘ 17‘ 4‘ 2‘ 1‘ 8‘ 3‘
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5‘ 136‘

Tabla 33. Clasificacion de la Actitud Frente al cambio factor (C) en la organizacion de estudio de acuerdo al rol desemperiado y
tiempo de vinculacion (Porcentaje- %).

Lider

Contribuyente de apoyo Contribuyente tactico Lider de equipo estratégico

o~ » — - o~ » — - o~ » — - =

Cinismo © Vv N & n Vv N O N \ 5 O N A
Muy bajo 92 94 78 67 80 88 76 50| 100 100 63| 100 80
Bajo 0 3 6 33 20 6 6 25 0 0 13 0 20
Medio 8 3 11 0 0 0 12 0 0 0 13 0 0
Alto 0 0 6 0 0 0 6 25 0 0 0 0 0
Muy alto 0 0 0 0 0 6 0 0 0 0 13 0 0
Total | 100| 100| 100| 100| 100| 100| 100| 100| 100| 100| 100| 100 100




