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Resumen
Nos encontramos inmersos en un cambio de modelo en administracion, y parte de ello
es la aceptacion del capital humano como un recurso estratégico elemental. El cambio
organizacional es de vital importancia cuando se habla de mejoramiento continuo en las
organizaciones; pero el principal obstaculo para una empresa en cuanto a enfrentar el
cambio se refiere, es precisamente el capital humano. ;Como facilitar entonces el
cambio para los empleados en una organizaciéon? ;Como vencer la resistencia hacia
este? Realizamos una investigacion descriptiva basandonos en el caso de una empresa
de acrilicos, en la que se evidencio una fuerte resistencia al cambio, después de realizar
la revision bibliografica, se propone una metodologia propia para enfrentarlo.

Abstract
Current organizations are facing constant changes in their management models. A
relevant issue for them is the inclusion of human capital as strategic assets. Change
management is vital for constant companies’ development and the way people accept
changes. How to facilitate change management organization’s employees? ;How to
defeat people resistance to change? This is a descriptive investigation based in the case
of study of a plastic company, which employees shown a very strong resistance to
change. We did a bibliographic revision and built up a customized methodology for

them.
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Gestion Humana para el Cambio

Hoy en dia las organizaciones enfrentan un ambiente cada vez mas dinamico y
cambiante el cual exige que estas se adapten. Casi todas las organizaciones tienen que
ajustarse a un ambiente multicultural. Las politicas y practicas de recursos humanos
tienen que cambiar para atraer y conservar esta fuerza de trabajo mas diversa, y varias
empresas deben gastar mucho dinero para capacitar empleados con el fin de mejorar sus
habilidades en diversas areas.

Las organizaciones que quieren ser competitivas se mantienen en busca de la
excelencia, a través de la adquisicion de nuevos conocimientos que les permitan estar a
la par del entorno y, a su vez, asumir el compromiso de conocer el grado de
integracion y diversificacion de competencias, de manera que puedan, utilizar las
herramientas que les permitan estructurar un adecuado portafolio de productos o
servicios (Morales 1993).

Muchos estudios acerca del comportamiento individual y organizacional han
coincidido en el hecho de que las organizaciones y sus miembros resisten el cambio.

Esto, de cierta forma es positivo, porque brinda estabilidad y predecibilidad en el
comportamiento, sin la resistencia el comportamiento organizacional podria ser cadtico.

Sin embargo la resistencia también puede ser una fuente de conflicto funcional
debido a que esta obstaculiza la adaptacion y el progreso. El caso que analizamos para
la presente investigacion es el de "INACRIL LTDA", una sociedad de carécter limitado,
cuya sigla significa industria nacional de acrilicos. Esta, es una empresa productora de:
Laminas acrilicas, domos y termoformados, policarbonato, tinas e hidromasajes, y

Acrilicos, entre otros.
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Sus objetivos principales son producir y suministrar a precios competitivos
laminas acrilicas que se usan como materia prima, en la industria de transformacion a
productos de uso comercial, domestico, publicitario e industrial y en segundo lugar usar
las laminas en la elaboracion de la linea de arquitectura principalmente.

Inacril Ltda. Es una empresa de tipo familiar, que en los ltimos afios ha venido
situdndose entre las primeras productoras de acrilicos en el pais, e incluso con
proyeccion internacional, durante el afio 2000 Inacril Ltda. Experimentd, un crecimiento
sustancial, se posicioné como una de las empresas mas importantes en la elaboracion de
acrilicos en Colombia. Sin embargo, este crecimiento no fue un paso sencillo de dar,
Inacril Ltda. tuvo que incrementar su productividad y competitividad, para esto sus
directivas se vieron obligadas a traer tecnologia de punta, y maquinaria revolucionaria,
ademads para el manejo de esta, se trajo nuevo personal, experto en el uso de ella, por
esta razon el espacio fisico, del que anteriormente disfrutaban sus empleados, se vio
reducido. Todo lo antepuesto produjo malestar en los empleados de la planta, que se
sentian frustrados por su falta de conocimiento acerca del manejo de la nueva
maquinaria, por otro lado consideraban amenazados sus puestos de trabajo, porque
temian ser reemplazados por el nuevo personal, ademas la reduccion en el espacio fisico
del que antes disfrutaban aument6 su incomodidad. Este cambio despertd sentimientos
negativos en las personas y éstas sencillamente no querian cambiar; ya que
consideraban que este cambio las obligaba a moverse fuera de su zona de comodidad.

Los efectos de la nueva tecnologia que se queria implementar sembrd
incertidumbre, y pérdida de identidad, al sentirse desplazados por la falta de
informacion de parte de la empresa con respecto a los cambios, por esta razon

aparecieron actitudes defensivas de los empleados.
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En consideracion al caso expuesto anteriormente lo que buscamos con la
presente investigacion es observar y describir la resistencia al cambio en una
organizacion, conocer las principales teorias y bibliografia referentes a gestion al
cambio, asi como, elaborar una metodologia que facilite la aceptacion del cambio en
esta empresa estudiando diversas teorias para manejar el cambio organizacional.

Teniendo en cuenta los objetivos planteados el problema principal que se
abordara en este trabajo es jcomo vencer la resistencia al cambio en una organizacion?
(Qué metodologias usar? Para resolver este interrogante hay que entender primero qué
es cambiar, ya que este término significa que se va a modificar una forma de vida para
iniciar otra, siempre pensando en el progreso personal y en el beneficio interno y
externo del ser humano. Todo cambio requiere transformar nuestra conducta, nuestro
comportamiento y hacer una revision minuciosa de nuestra labor.

Segun Wonkman y Kenney (1988), el cambio se describe como inevitable,
constante, universal y poderoso, Duncan, (1978) lo define como una alteracién para
hacer algo distinto, y para Leida Colombo (2004), el cambio implica transformacion y
es el paso de un estado a otro.

El cambio, entonces, es pasar de lo conocido a lo desconocido, salir de la zona
comoda en la que nos sentimos seguros para asumir nuevos retos y correr riesgos; es la
esencia del aprendizaje y el punto de partida para la evolucion, el liderazgo y el
fortalecimiento. El cambio es propio de la naturaleza de las organizaciones, ya que ellas
cambian con el tiempo y, por tanto, los gerentes por definicion, tienen que estar tratando
de manejar el cambio con una vision proactiva (Stewart, 1992).

El Cambio afecta a todos los individuos, no sélo en el plano laboral sino también

en el personal, familiar e intelectual, pues esta intimamente ligado con su desarrollo.
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Cambiar implica atravesar por ciertos procesos como; incertidumbre, desarrollo de
un nuevo rol, establecimiento de nuevas condiciones, aprender nuevas reglas de juego,
prepararse para el nuevo entorno y adaptacion, perder algo familiar, equilibrado,
conocido y controlado, incorporar algo nuevo, distinto y desconocido, cambios en la
influencia, autoridad y control, adaptar nuestra posicion al nuevo entorno, necesidad de
adquirir nuevas capacidades y cambio de los habitos y conductas.

Los cambios mas dramaticos descritos por Flamholtz y Randle (2001) suponen una
trasformacion profunda en la razén de ser de la organizacion, es decir es una
redefinicion de la organizacion, tales trasformaciones son dadas en muchas ocasiones
por el estado del mercado y el de la empresa y se presentan en la mayoria de las veces
cuando se encuentra en peligro la propia existencia de la organizacion. Tal es el caso de
IBM quien en la década de los ochenta y dado el salto tecnoldgico de los procesadores
debio transformarse de una empresa de fabricacion de computadores empresarios a una
de computadores para empresas y personales; 20 afios después curiosamente vuelve a
cambiar esta concepcion y hoy en dia ha vendido parte del mercado de los
computadores personales a empresas chinas quedandose nuevamente con el mercado de
computadores y servidores para empresas.

Las trasformaciones ademas de involucrar un cambio en la estructura de la empresa
implican un cambio profundo en la cultura de la misma, dado que las organizaciones
son la expresion de una realidad cultural, que estan llamadas a vivir en un mundo de
permanente cambio, tanto en lo social como en lo econdémico y tecnoldgico (Rivera
2004).

Una creciente competencia, como la actual, implica que las organizaciones

establecidas necesitan defenderse tanto de sus competidores tradicionales que
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desarrollan nuevos productos y servicios, como de las pequefias compaiiias que llegan
con ofertas innovadoras. Las compaiias con éxito seran aquellas capaces de crear
nuevos productos con rapidez y llevarlos con velocidad al mercado, seran flexibles,
necesitaran una fuerza de trabajo igualmente flexible y capaz de responder y que puedan
adaptarse a las condiciones que cambian rapidamente. El cambio organizacional bien
sea exitoso o no, consiste en la capacidad de adaptacion de las organizaciones a las
diferentes transformaciones que sufra el medio ambiente interno o externo, mediante el
aprendizaje. O bien el conjunto de variaciones de orden estructural que sufren las
organizaciones y que se traducen en un nuevo comportamiento organizacional (Reyes,
Velasquez 2004).

En la medida en que los cambios se vuelven un factor permanente y acelerado, la
adaptabilidad del individuo resulta cada vez mas determinante en la supervivencia de
cualquier empresa (Bennis, 1966).

A medida que las organizaciones desafian el cambio, serd determinante que la
gerencia desarrolle nuevas tecnologias en funcién de mejorar las destrezas y habilidades
de los individuos. Al respecto Herrera (1997) dice que todo ello apunta hacia la
necesidad de disefiar nuevas estrategias, estructuras y crear nuevas culturas; ello
implica una revision profunda de la actividad gerencial.

Los cambios en una organizacion se dan desde el comienzo de la misma (Flamholtz
y Randle 2001), de esta manera es posible distinguir estos cambios como etapas en la
evolucion de la organizacion. Los cambios en la evolucidén en una empresa son:

1. Nueva empresa, en donde se desarrollan los productos y mercados.
2. Expansion, desarrollando las areas de recursos y sistemas de operacion.

3. Profesionalizacién, mejora en los sistemas de produccion.
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4. Consolidacioén, desarrollo de cultura corporativa.

5. Diversificacion, de mercados y productos.

6. Integracion de los recursos, sistemas de operacion, sistemas de direccion y cultura.

7. Declinacion o revitalizacion.

Cuando la organizacion ha pasado por estas etapas puede considerarse a esta como
una organizaciéon madura, no obstante, no todas las organizaciones pasan por estas
etapas y en este orden estricto, siempre se hace necesario entender la singularidad de los
procesos organizacionales y que los cambios son dados también de manera singular.

Retomando lo anterior, los cambios organizacionales conllevan ciertas practicas a
tener en cuenta. (Flamholtz y Randle 2001):

1. El nombre del juego es transformacion. Las organizaciones tienen que adaptarse
continuamente al cambio o aumentar el riesgo de un menor éxito e incluso de un posible
fracaso.

2. El disefio y el modelo de negocios de una organizacion tiene que cambiar con el
tiempo.

3. Mientras mas tiempo haya tenido éxito una organizacién, mas vulnerable llegard a
ser.

4. Los conceptos de negocios son decisivos para ofrecer un verdadero énfasis
estratégico para las transformaciones.

5. Practicar el juego movimiento a movimiento no da resultado a largo plazo. Es
decir actuar con cambios de corto plazo.

6. Las organizaciones tienen necesidad de acudir a donde va estar el juego.

7. Las transformaciones exitosas requieren de tiempo.
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8. Las transformaciones requieren una perspectiva amplia y una disposicion a
desafiar todos los aspectos de como opera una empresa.

9. Las transformaciones requieren diferentes tipos de liderazgo en diferentes etapas.

10. Es preciso modificar el ritmo del juego de negocios que se esta jugando.

Por otra parte y siguiendo las perspectivas acerca del cambio, Naim (1989)
considera tres ideas basicas acerca de la gerencia del cambio.

Primero: consiste en la capacidad que debe tener la alta gerencia en manejar los
cambios, ya que éstos implican costos, riesgos, ineficiencias temporales y cierta dosis
de trauma y turbulencia en la organizacion. Adicionalmente, pueden obligar a la alta
gerencia a invertir tiempo y esfuerzos y obviar otros asuntos claves para la empresa.
Segundo: una vez que se inicia el cambio, este adquiere una dindmica propia e
independiente de quien lo promueve o dirige, es decir, puede suceder que en algunos de
los casos mas exitosos de cambio, los resultados obtenidos sean acordes a lo planificado
inicialmente. Aunque en algunos casos, lo planificado y lo obtenido no coincida por
completo. Este fendmeno es motivado, entre otras cosas, al hecho de que una vez que se
desencadena el proceso de cambio, ocurren una serie de eventos, acciones, reacciones,
consecuencias y efectos que dificilmente, pueden ser anticipados y controlados por
completo por quienes gerencian el cambio. Tercero: el cambio en una empresa es un
proceso lento, costoso, confuso y conflictivo, que normalmente ocurre a través de
ciertas etapas mas o menos comunes (pg. 479).

Es importante destacar que el cambio requiere de un alto nivel de compromiso,
inversion y dedicacion al logro de la nueva situacién; que si no se cuenta con la

participacion activa y el apoyo de quienes tienen el poder de toma de decision en la
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empresa, es muy probable que el cambio no sea exitoso o quede inconcluso, lo que
puede ser perjudicial para la organizacion.

Los Cambios Organizacionales surgen de la necesidad de romper con el equilibrio
existente, para transformarlo en otro, mucho mdas provechoso econdémicamente
hablando. Donde las fuerzas deben romper con el equilibrio interactuando con otras
fuerzas que tratan de oponerse, (Resistencia al Cambio).

Por su misma naturaleza las organizaciones son conservadoras y se resisten
activamente al cambio, algunas no ven claramente que sean susceptibles de cambiar,
bien se pueden eximir razones de que no es el momento, la falta de recursos o de talento
humano necesarios para promover el cambio o que sencillamente no hay una necesidad
de realizar algiin cambio dada la estabilidad en la cual se encuentra la organizacion, en
muchas ocasiones es posible alegar la baja tasa de éxito de los proceso de cambio
aplicados anteriormente, pero es necesario ver que cuando se trata de cambios
organizacionales es conveniente entender que ellos deben sucederse como
consecuencia de una actitud existente en la organizacion, y que los mismos deben ser
congruentes con la cultura organizacional existente.

Esto explica el fracaso de muchos programas de mejoramiento, cuando éstos son
impuestos sin que hayan ocurridos los ajustes organizacionales requeridos para
garantizar su éxito. En muchas empresas éste ha sido el caso de los programas de
calidad total y cuando no es el fracaso es posible acudir al cambio como un evento
traumatico.

Dentro de los principales razonamientos para entender la resistencia al cambio

Reyes y Velasquez (2004) proponen tres tipos de factores en orden de importancia.
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1. No conocer.

2. No poder.
0 quere

3. No querer.
No poder

No conocer

En primer lugar, nos encontramos con el hecho de la falta del conocimiento, bien
sea porque los gestores del cambio son muy pocos y no existe una distribucién de la
informacion acerca del cambio, en otras ocasiones la informacion viaja en la
organizacion por vias distintas a las convencionales provocando toda clase de
desinformacion y generando un sentimiento de rechazo hacia los procesos de cambio.,
otros factores son la falta de comunicacion sobre el proyecto de cambio. En general se
resiste cualquier tipo de cambio si no se conoce en qué consiste. En numerosas
ocasiones las personas juzgan negativamente al cambio exclusivamente por lo que
sucede en su ambito de influencia (su grupo de trabajo, su sector, su gerencia), sin
considerar los beneficios globales que obtiene la empresa en su conjunto. Si bien es
cierto que los cambios producen efectos sobre las vidas de las personas, es necesario
tratar de minimizar en lo posible los efectos negativos sobre las mismas llegando a
compensaciones y consensos sobre el cambio.

Existen tres clases de resistencia al cambio propuestas por Davis y Newstrom
(1991), las cuales se presentan en combinacion y producen actitudes hacia el cambio,
distintas en cada empleado:

Logica: con base en el pensamiento racional y cientifico. La resistencia ldgica surge
del tiempo y el esfuerzo que se requiere para ajustarse al cambio, incluyendo las labores

que deben aprenderse en el nuevo empleo. Esto representa los costos reales que deben
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soportar los empleados, aun cuando a la larga el cambio sea favorable para ellos, los
costos a corto plazo deben pagarse primero.

Psicolodgica: de acuerdo con las emociones, los sentimientos y las actitudes. Los
empleados pueden temer a lo desconocido, desconfiar del liderazgo de la gerencia, o
sentir amenazada su seguridad.

Sociologica: con base en los intereses y los valores del grupo. Los valores sociales
son fuerzas del ambiente que deben ser entendidas con cuidado. En un grupo pequefio
existen amistades de trabajo que se perturban con el cambio, los empleados tienen
cuestionamientos como; si el cambio es congruente con los valores del grupo, o si se
mantiene el trabajo en equipo. Como los empleados tiene este tipo de dudas los
administradores necesitan hacer que las condiciones del cambio sean lo mas favorable
posible para manejar con éxito la resistencias sociologicas.

Estas tres clases de resistencia, se deben manejar con eficiencia, si se espera que los
empleados cooperen con el cambio. Si los administradores o gerentes se preocupan
solamente por aspectos técnicos del cambio, es posible que se fracase. Con esto se
puede ver, que la resistencia socioldgica, y la psicoldgica al cambio no son ildgicas ni
irracionales.

Por otro lado se han identificado seis fuentes principales de resistencia
organizacional al cambio (Katz, Kahn 1978):

Inercia estructural: Las organizaciones tienen unos mecanismos mediante las
cuales alcanzan estabilidad. Las técnicas de capacitacion reclutamiento y socializacion
refuerzan los requisitos y habilidades para papeles especificos. La formalizacion brinda
descripciones de puestos y otras reglas y procedimientos que deben seguir los

empleados.
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Las personas que son contratadas en una organizacion, son elegidas por su
ajuste; luego se les modela y dirige para que se comporte en determinadas formas
acordes con la estructura de la organizacion. Cuando una organizacion de ve enfrentada
al cambio, la inercia estructural actiia como un contrapeso para mantener la estabilidad.

Enfoque limitado del cambio: Las organizaciones estan constituidas por
subsistemas interdependientes, es decir, que no se puede cambiar uno sin afectar a los
demads. Por ejemplo, si se cambian los procesos tecnolégicos en una organizacion se
debe modificar también la estructura de esta para que concuerden, de lo contrario es
posible que no se acepte el cambio tecnoldgico

Inercia del grupo: Aun si los individuos de una organizacion quisieran cambiar
su comportamiento, las normas del grupo podrian limitarlos.

Amenaza a la habilidad: El cambio en los patrones organizacionales puede
amenazar la habilidad de los grupos especializados.

Amenaza a las relaciones ya establecidas de poder: cualquier redistribucién de la
autoridad para la toma de decisiones puede amenazar las relaciones de poder que ya se
han establecido dentro de la organizacion

Amenaza a las asignaciones de recurso ya establecidas: los grupos de la
organizacion que controlan bastantes recursos, ven con frecuencia el cambio como una
amenaza. Por ejemplo, posiblemente se pregunten cosas como si una reduccion en el
presupuesto de su area podria significar un recorte de personal.

Estas fuentes de resistencia al cambio deben ser controladas si se quiere lograr
una adaptabilidad y funcionalidad en la organizacién que permita mayor competitividad

y rentabilidad.
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Varios autores han propuesto enfoques para vencer el cambio y por ende la
resistencia a este, algunos de ellos son: J.P.Kotter y L.A. Schlesinger, en su libro
“Choosing Strategies for Change” (1979) han sugerido seis tacticas para contrarrestar la
resistencia al cambio:

Educacion y comunicacion: Se puede reducir la resistencia por medio de la
comunicacion con los empleados, para ayudarles ha ver la loégica que el cambio Esta
técnica supone basicamente que la fuente de la resistencia radica en la desinformacion o
mala comunicacion.

Participacion: Es dificil que los individuos resistan una decision para el cambio
en la que han participado. Es por esto que antes de realizar un cambio se debe lograr que
participen las personas opuestas en el proceso de decision.

Facilitacion y Apoyo: En las situaciones en las que el temor y la ansiedad de los
empleados es grande la accesoria y terapia asi como la capacitacion de nuevas
habilidades puede ser de gran ayuda.

Negociacion: Otra forma de tratar con la resistencia es intercambiar algo de
valor para que esta se reduzca.

Manipulaciéon y Cooptaciéon: Se procura que los lideres de un grupo de
resistencia acepten el cambio, buscando su apoyo y dandoles un papel principal en la
decision del cambio.

Coercion: Consiste en la aplicacion de amenazas o fuerza directa sobre los que
resisten al cambio.

Tanto la manipulacion y cooptacidon, como la coercion son formas faciles para
conseguir el apoyo de los adversarios, pero las tacticas pueden ser contraproducentes si

las personas se dan cuenta de que se les ha utilizado, enganado o forzado. Cuando se
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descubre esto la creevilidad del agente de cambio puede derrumbarse. La desventaja de
las otras tacticas es que, al igual que las otras lleva tiempo, dinero y su implantacion no
ofrece seguridad de éxito.

El modelo de tres pasos de Lewin (1967):

Kart Lewin dice que un cambio de ¢éxito en las organizaciones debe seguir tres
pasos: primero, descongelar el statu quo, que se puede considerar como un estado de
equilibrio. Para cambiar este equilibrio es necesario el descongelamiento entendido
como los esfuerzos de cambio para vencer las presiones de la resistencia individual y de
la conformidad del grupo. Esto se puede lograr en tres formas; se pueden incrementar
las fuerzas impulsoras, que alejan el comportamiento del statu quo, se pueden reducir
las fuerzas limitantes que impiden el movimiento del equilibrio actual, o se pueden
combinar estos dos enfoques. Segundo el movimiento hacia un nuevo estado y tercero
el recongelamiento, entendido como la estabilizacion de una intervencion de cambio
mediante el equilibrio de las fuerzas impulsoras y limitantes esto se hace para hacer el
nuevo cambio permanente. Si no se sigue este ultimo paso puede que el cambio sea de
corta duracion y que los empleados tratan de regresar al estado anterior de equilibrio. El
objetivo del recongelamiento es entonces estabilizar la nueva situacion al equilibrar las
fuerzas impulsoras y limitantes.

El modelo de cambio planeado de Lippitt, Watson y Westley, citado por Burke
(1988): se amplian los tres pasos de Lewin a cinco fases. Es asi que el paso uno no se ha
completado cuando se da el paso dos, y asi sucesivamente. El modelo en referencia
comprende los siguientes pasos:

1. Desarrollo de la necesidad de cambio (descongelacion de Lewin). Logrado

este objetivo por medio de la gestion de la informacion acerca de las debilidades y
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fortalezas de la empresa asi como de los objetivos a alcanzar en relacion con la razon de
ser de la organizacion.

2. Establecimiento de una relacion de cambio, planificacion estratégica del
cambio, establecimiento de las ganancias con el cambio y de como no todos pueden
obtener la misma ganancia.

3. Primera implementacion del cambio real, estableciendo la mayor informacion
posible para aminorar la ansiedad generada por las nuevas operaciones y reglas
introducidas al sistema, en esta etapa comienzan a realizarse los primeros objetivos.

4. Generalizacion y estabilizacion del cambio (recongelacion), establecimiento
del cambio con el reforzamiento de la nueva cultura.

5. Logro de una relacion terminal. Establecer un mecanismo de valoracion del
cambio.

Robbins (1996) plantea un modelo llamado investigacion de la accion que se
refiere a un a un proceso de cambio basado en la recopilacion sistematica de datos y
luego la seleccion de una accion de cambio con base en lo que indican los datos
analizados. Su importancia radica en proporcionar una metodologia cientifica para el
manejo del cambio.

El proceso de investigacion de la accidon consiste en cinco pasos:

Diagnostico: El agente de cambio, comienza reuniendo informacioén acerca de
los problemas, preocupaciones y cambios necesarios de los miembros de la
organizacion. En esta investigacion se formulan preguntas, entrevistas a los empleados
y se escuchan sus preocupaciones

Analisis: Se analiza la informacion que se recopilo, se sintetiza en

preocupaciones principales, areas de problemas y acciones posibles.
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Retroalimentacion: las personas que estén envueltas en cualquier programa de
trabajo deben comprometerse activamente para determinar el problema y participar en
la creacion de la solucion, de manera que la retroalimentacion consiste en compartir con
ellos lo que se ha encontrado en primeros pasos.

Accion: los empleados y el agente de cambio desarrollan las acciones especificas
necesarias para corregir los problemas que se han identificado.

Evaluacion: por ultimo de acuerdo con las conclusiones de la investigacion de
accion, el agente de cambio evalua la eficacia de los planes de accion. Al usar los datos
iniciales recopilados como puntos de referencia, se puede comparar y evaluar cualquier
cambio posterior.

Este enfoque brinda por lo menos dos beneficios especificos en una
organizacion: en primer lugar esta centrado en el problema, porque se buscan
objetivamente los problemas y el tipo de problema determina el tipo de gestion para el
cambio. En segundo lugar la accién, este enfoque involucra de manera tan fuerte a los
empleados en el proceso, que se disminuye la resistencia al cambio.

Por ultimo Antonorsi citado por Rivera (2004) plantea que el proceso de cambio
planificado de una organizacion cumple siete pasos, a saber:

1. Definir los objetivos a lograr: este paso persigue definir claramente la misién de
la organizacion.

2. Definir el desempefio deseado es una forma de ver los objetivos como realidades
ya logradas.

3. Analizar la organizacién actual: este paso se denomina diagndstico, permite
identificar qué tan lejos se encuentra la organizacion de los objetivos identificados y el

desempefio deseado.
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4. Definir los cambios necesarios: consiste en determinar los asuntos a resolver,
ademas de identificar los aspectos claves, que realmente es importante solucionar ya
que la naturaleza limitada de recursos impide solventar todos los problemas

5. Disefiar la organizacion futura: para lo cual se debe identificar las diferentes
opciones que existen para lograr los objetivos propuestos.

6. Planificar los cambios organizacionales, definir la estrategia global del cambio,
para lo cual se pueden tratar de visualizar diferentes metas para alcanzar la situacion
futura.

7. Ejecutar los cambios organizacionales. Una vez que los cambios se han
identificado y planificado se deben realizar los siguientes pasos; definir la organizacion
para el cambio, asegurar el liderazgo para el cambio ya que el mismo es imprescindible
como factor de dinamizacion y conduccion del cambio organizacional, asegurar la
participacion activa de todas las personas que conforman la organizacion.

8. Realizar seguimiento y control: no es posible alcanzar una exitosa ejecucion de
los cambios si éstos no son evaluados continuamente.

Aunque los diferentes autores establecen diferentes etapas en el proceso de cambio,
las diferencias no son radicales y en realidad los autores siguen la estructura propuesta
por Kurt Lewin (1967).

Método

Procedimiento:

Para nuestra investigacion realizamos un estudio descriptivo ya que no
intervenimos de ninguna manera en la empresa, sino que nos limitamos a observar y
describir el problema y sus consecuencias a través del registro de las caracteristicas de

las personas afectadas y del ambiente, es decir, estudiamos la situacion como ocurrié en
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condiciones naturales, visitando la empresa afectada y obteniendo informacién acerca
del cambio que se presentd, y como este fue recibido por los empleados de la empresa,
asi mismo revisamos una amplia bibliografia acerca del cambio en las organizaciones,
para determinar sus causas y consecuencias, y se estudiaron varias teorias acerca de
como enfrentar y superar los cambios, de esta manera propusimos una metodologia para
afrontar el cambio en futuras oportunidades.

El propdsito al realizar este tipo de investigacion es generar eventuales hipotesis
de trabajo susceptibles de ser verificadas en una fase posterior.

Resultados

En lo investigado en Inacril Ltda. se encontrd que durante las épocas de cambio
hubo gran disgusto en los empleados de la planta, quienes se sentian frustrados porque
no conocian el manejo de la nueva maquinaria, ademas vieron amenazados sus puestos
de trabajo, porque sentian temor de ser reemplazados por los empleados nuevos,
asimismo la reduccion en el espacio fisico que tenian antes aumentd su malestar. Este
cambio hizo que surgieran sentimientos negativos en el personal de Inacril que
simplemente no queria cambiar; ya que consideraban que este cambio las obligaba a
moverse fuera de la zona en la que se sentian coémodos. Los efectos de la nueva
tecnologia que se queria implementar sembr6 incertidumbre, y pérdida de identidad, al
sentirse desplazados por la falta de informacion de parte de la empresa con respecto a
los cambios, por esta razén aparecieron actitudes defensivas de los empleados y se
produjo una notable resistencia al cambio que de no ser vencida habria perjudicado

enormemente a Inacril.
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Discusion

El cambio es un proceso que comprende todas las actividades encaminadas a
ayudar a la organizacion para que acoja exitosamente nuevas actitudes, nuevas
tecnologias y nuevas formas de hacer negocios. La administracion efectiva del cambio,
permite la transformacion de la estrategia, los procesos, la tecnologia y las personas
para reorientar la organizacion al logro de sus objetivos, maximizar su desempeio y
asegurar el mejoramiento continuo. Todas las organizaciones cambian pero el reto que
se plantean los directivos y, en general, todas las personas de la organizacién es que el
cambio se produzca en la misma direccion de los objetivos de la organizacion. Es por
ello que se habla de gestion al cambio.

Cuando se quiere llevar adelante un proceso de cambio, se debe tener en cuenta
que las personas pretenden que la nueva situacion les brinde la misma seguridad que la
anterior. Si el proceso de cambio avanza sin dificultades, el cambio sigue adelante, pero
si se producen inconvenientes, las personas tienden a volver a la situacion anterior y es
por eso que gran parte de los procesos de cambio fracasan al poco tiempo de ser
implementados. Para que un proceso de cambio pueda implementarse con éxito y
sostenerse en el tiempo, es fundamental tener en cuenta el factor humano. Las personas
deben confiar, estar motivadas y capacitadas, ya que el cambio es un proceso muy duro,
tanto a nivel personal como organizacional.

La adaptacion de la empresa a la realidad del cambio tiene que suceder a través
de un proceso que vaya ocurriendo paso a paso. El cambio no debe ser autoritario ya
que asi es muy dificil de lograr, debe ser flexible, con la participacion de todo el
personal a través de grupos pequefios pero consistentes, para permitir que el proceso

avance.
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Por otra parte si bien estas teorias brindan informacion de suma relevancia para
realizar una gestion para el cambio eficiente en una organizacion, consideramos que es
necesario implementar nuevas estrategias acordes con las necesidades de cada
organizacion en particular, analizar los riesgos los involucrados y la disposicion para el
cambio, es por esto que proponemos una metodologia, enfocada especificamente al
problema observado en Inacril Ltda.

Con la elaboracion de este proyecto se espera lograr que en futuro cuando haya
un cambio nuevamente en Inacril Ltda. se logre por medio de nuestra metodologia:
minimizar la resistencia, facilitar la participacion, evitar generar falsas expectativas,
lograr y mantener credibilidad, minimizar la incertidumbre y la especulacion, generar y
mantener compromiso en los diferentes actores.

La metodologia para la gestion al cambio se realizard por medio de la creacion
de frentes de trabajo, primero, se conformard un equipo lider, segundo, se realizard un
diagnostico preliminar, donde se hard un andlisis de riesgo, y un andlisis de
involucrados y tercero, se hard un seguimiento.

1. En la conformacion del equipo lider participaran personas claves del area
impactada, un consultor de gestion humana y alguien que se encargue de las
comunicaciones.

El rol de este equipo sera proveer claridad estratégica, definir las reglas de juego,
tomar de decisiones, asegurar la comunicacion a sus colaboradores de los cambios que
sucedan y a qué responden dentro de la estrategia de la empresa, dar a conocer a sus
colaboradores su ubicacién en las nuevas estructuras, comunicar a los involucrados su

aporte al proceso de cambio, comunicar a su gente los nuevos retos, informar las
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decisiones claves que se toman durante el proceso y garantizar una comunicacion
oportuna y coherente.

Las Responsabilidades de este equipo seran; definir el futuro con claridad,
visualizar lo que se quiere lograr, transmitir su vision a los seguidores y el deseo de
conquistarla a la mayor brevedad, explicar a los seguidores por qué es importante el
cambio y sus beneficios, establecer la diferencia entre el presente y el futuro en
términos de valor, mostrar un profundo compromiso con la causa, conocer el impacto
que causa el rompimiento de la continuidad y asumir el manejo de la resistencia,
compartir su entusiasmo y asegurarse de haberlo transmitido correctamente,
proporcionar los recursos necesarios, de manera dosificada y continua, vitalizar al grupo
cuando se presente un estancamiento, estar vigilante de los avances logrados y los
resultados, dar reconocimiento y apoyo para alentar a las personas, permitir un espacio
para la reflexion y la educacion, mantener constancia en el proposito durante todo el
proceso de cambio, evitar castigo, censura y miedo en sus seguidores para lograr el
cambio, seleccionar al personal con mas talento para dirigir el cambio y suministrar los
recursos econémicos de acuerdo con el plan.

2. El diagndstico preliminar, tiene por objeto analizar las oportunidades,
amenazas y factores de resistencia del grupo impactado. Dentro de este se realizard un
analisis de riesgos debido a que se considera importante conocer claramente cuales son
los frentes del proceso que presentan los mayores riesgos asociados, de este modo,
podremos identificar las acciones necesarias para el manejo de los riesgos identificados,
los participantes del analisis asumiran responsabilidades especificas para la

implantacion de las acciones, desde el punto de vista de los resultados esperados de las
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mismas. Este andlisis se lleva a cabo a través de un taller en el que participa el equipo
lider del proyecto y otro involucrado clave de los diferentes proyectos.

Dentro de este diagnostico se realizara también un andlisis de involucrados: para
esto es necesario conocer claramente quiénes son los involucrados en el proceso y
asegurar su compromiso con el cambio (lideres y colaboradores). A partir de este
compromiso se elevan sustancialmente las posibilidades de éxito del proceso. La clave
del cambio son las personas, ya que éste solo se logra a través de ellas.

Se recomienda, realizar unos talleres opcionales, después del diagnostico
preliminar, con el fin de verificar los avances y corregir fallas de ser necesario. Tratando
los siguientes temas:

Sensibilizacion al Cambio: apoyar a la gente a encontrar la conveniencia del
cambio y transformar habitos para minimizar la resistencia.

Proyeccion personal: establecer una matriz DOFA (debilidades, oportunidades,
fortalezas y amenazas) personal, analizando el proceso de vida y su relacion con la
nueva forma de trabajar y construir acuerdos de convivencia para el futuro.

Manejo de resistencias: trabajar sobre los factores de resistencia sobre el grupo,
en particular para generar una actitud positiva y de motivacion frente al cambio.

3. Seguimiento, los objetivos de este ultimo paso seran verificar el cumplimiento
de tareas, segun el cronograma, revisar los efectos de las estrategias implementadas,
recoger la informacion proveniente de los involucrados en el proceso. Analizar y tomar
las acciones pertinentes, discutir brevemente las préximas acciones a implementar, para
evaluar conflictos, nuevas programaciones o cancelaciones en caso de conflicto,

priorizar los planes de implementacion, y evaluacion de contingencias.
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