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La aparicion de la resistencia al cambio no es del todo mala, tiene
como beneficio que se obtiene retroalimentacion acerca de las
propuestas de cambio, se logra identificar las areas en las que el
cambio puede generar problemas y proporciona informacion
sobre el sentir de los empleados con relacion al cambio.
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Resistencia y flexibilidad
al cambio

La resistencia se define como
cualquier pensamiento o accion
dirigida en contra de un cambio.

Mientras que la flexibilidad
representa la habilidad para
absorber altos niveles de cambio
presentando minimas
disfuncionalidades de actitudy
comportamiento (Garcia, 2018).
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Premisas para establecer el indice de resistencia o flexibilidad
al cambio

. Es normal que las personas se resistan.

2. Esta actitud puede ser hacia el cambio en general o hacia procesos
particulares.

3. Una persona puede presentar esta actitud sin que signifigue una
conducta de resistencia.

4. Una actitud favorable puede ser incrementada hacia una conducta
expresa que apoye la transicion hacia la situacion deseada.

5. La actitud de las personas puede variar con tiempo.

6. El origen de la resistencia al cambio puede presentarse por varios
factores.

7. Es necesario contar con una metodologia que proporcione un
diagnostico que nos acerque a la informacion sobre la naturaleza de

.o la resistenciay a su magnitud.
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Categorias de resistencia
al cambio

Fuente: Garcia, G. (2018). Gestion de
cambios organizacionales: modelo
integrado factores transformacionales
y transaccionales. AB Ediciones.

Ligadas a la
personalidad
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» Habitos: cuando estamos acostumbrados a hacer algo de la misma
manera y nos piden hacerlo de manera diferente.

* Miedo a lo desconocido.

* Principio de primacia: solo el autor del cambio que ya conoce el
éxito de las acciones porque ya las ha implementado, podré
confirmar y/o promover la factibilidad de la propuesta.

» Preferencia por la estabilidad.

* Percepcion selectiva: algunas personas eligen la informacién que
desean retener acorde a lo que quieren comprobar. Si, por ejemplo,
una persona esta segura de que el cambio implica un riesgo, se
concentrara en obtener informacion que compruebe su teoria.

« Satisfaccion de las necesidades.

* Identificacion de la situacion actual: cuando los detalles del inicio
del cambio no son comunicados en tiempo y forma y las personas
son impulsadas a realizar las acciones sin razon alguna.

Ligadas al
sistema social

* Conformidad con las normas: cuando las personas estan muy
apegadas a las normas y el cambio implica una reestructuracién de
estas.

+ Coherencia de un sistema: al presentar una iniciativa de cambio se
debe considerar que la dindmica sistémica favorece la homeostasis y
la estabilidad.

* Intereses y derechos adquiridos: una vez que el cambio afecte la
posicién jerarquica de algunas personas, se presentara resistencia.
- El caracter sagrado de ciertas cosas: entre mas tienda el cambio a
afectar los rituales, usos y ética de los individuos mas habra
resistencia.

* Rechazo de |o extrafo.

Ligadas al modo
de implantacion
del cambio

* Respeto hacia las personas y las facultades.
* Tiempo y medios proporcionados para integrar el cambio.
* Credibilidad del agente de cambio.
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Para lograr obtener informacion objetiva sobre el sistema que se va
a intervenir, se desarrolld una herramienta de diagndstico para
evaluar la resistencia al cambio llamada escala de resistencia al
cambio (ERC) o Modelo de la Telarana (Garcia, 2018).

Constade 5 dimensiones:

Etapas del proceso de cambio.
Etapas del proyecto.
Personas clave.
Categorias de resistencia.
Tipos de factores.
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Clasificacion de los tipos de factores:

1.

2.

o N W

Factores individuales asociados al saber/conocer.
Factores individuales asociados a la responsabilidad (hacer):
a. Blancos del cambio o Targets
b. Agentes de cambio:
c. Patrocinador
Factores individuales asociados al querer/sentir/desear.
Factores organizacionales globales asociados al proceso de cambio.
Factores organizacionales asociados al proyecto.
Factores organizacionales asociados a los stakeholders.
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Ejemplo de grafico resultado de ERC
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Fuente: Garcia, G. (2018). Gestion de cambios organizacionales: modelo
integrado factores transformacionales y transaccionales. AB Ediciones.
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Tipo Factor RF

El modelo de Factor de Respuesta de Noer es una propuesta sobre los
patrones o tipos de respuesta de las personas ante un proceso de cambio,
esto estd en funcién de las causas y niveles de resistencia/flexibilidad.

El modelo de Noer permite identificar cuatro tipos de respuestao
comportamientos ante el cambio:

- Pocacomodidad 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.
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Tipologia de Resistencia / Flexibilidad individual acorde al ERC

Tipo Factor R/F Perfil general

Este perfil esta poto motivado por un cambio, ya sea por disgusto o tedio. Aun cuando

El desgan - : - :
d ado cuenta con la formacion, experiencia y competencias necesarias para tolerar el
proceso de cambio, no desea que este tenga éxito.
Presume saber mucho del cambio y sus exigencias, pero la mayoria de las veces no es
El sablondo cierta. Este tipo de personas alardean sobre el conocimiento del cambio, ya que no
I

quieren que tenga éxito y asi confunden a los demas. Se debe tener comunicacidn
constante con ellos para evitar futuros problemas.

Estas personas estan confundidas e intimidades con la idea de realizar un cambio, No
El apabullado poseen la capacidad para cambiar ni esta dispuesto a cumplir con sus
responsabilidades y mucho menos quieren que tenga éxito el cambio. Esta cerca de
convertirse en fuerza restrictiva.

Son personas muy trabajadoras y de mucha tolerancia, muy seguramente sin las
El burrito competencias necesarias para realizar el cambio. Se debe aprovechar su fuerza y
perseverancia dotdndolos de capacitacién para que puedan realizar sus
responsabilidades con éxito.

El aliado Son aquellos que estan dispuestos a realizar el cambio, comunicar lo que piensan de
forma constructiva para impulsar el cambio. Se debe prestar atencidn a los falsos

incondicignal
aliados que estaran dispuestos, pero se corre el riesgo de que fracase el proyecto.

Es probable que los demids miembros del equipo lo describan como perezoso,
negligente o descuidado. Pareciera que cuenta con los conodimientos y competencias
para el cambio y que desea realizario con éxito, pero no esta dispuesto a cumplir con
sus responsabilidades.

El cdmoado

Como su nombre lo dice, suefia mucho y no aterriza sus ideas. Puede mostrarse
El sofiador confiado con € cambio, pere no presta atencién a sus bajas competencias y no se
compromete con sus responsabilidades.

Esta persona tiene poca experiencia y conocimientos respecto al cambio, No posee la
El ignorante capacidad de responder a las exigencias del proyects, sin embargo, Sé muestra
motivado y dispuesto a cumplir con sus responsabilidades.

Fuente: Garcia, G. (2018). Gestion de cambios organizacionales: modelo
integrado factores transformacionalesy transaccionales. AB Ediciones.
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Tipologia de Resistencia / Flexibilidad organizacional acorde
al ERC

Tipo Factor R/F Perfil general

El desarrollo de los procesos luce adecuado, pero los involucrados no perciben esto, ya

Aparen
paeTie sea por falta de conocimiento o los pocos deseos de cambio.

Se tiene |la percepcion de que el proyecto de cambio va bien y que los aspectos que

Proyectada estan funcionando mal se estan corrigiendo.

Pareciera que todo esta fallando, sera dificil que el proyecto concluya con éxito a

Desorganizada ] -
MEenas que un nueve grupo de personas tome las riendas de la reestructuracién.

Se entiende que la organizacion trabaja por mera costumbre o habito, se perciben los

Rutinaria g
factores organizacionales como adecuados aun cuando hay fallas.

Se anticipan a las situaciones para generar mejoras, tienen un desempefio

Estrella sobresaliente y una percepcién positiva del cambio.

Existe una administracion ineficiente, las personas perciben las fallas, pero el proyecto
marcha bien.

Burocratica

No se cumnplen los objetivos a pesar de contar con los recursos necesarios. La
Ineficiente percepcion general es que van por mal camino.

Mo son amantes del cambio, no se tiene actitud proactiva aunque las actividades vayan

Estatica
bien. Tienen problemas para tomar decisiones.

Fuente: Garcia, G. (2018). Gestion de cambios organizacionales: modelo
integrado factores transformacionales y transaccionales. AB Ediciones.



Explicacion

Influencia de poder

En una organizacion, el poderes la
capacidad de controlar las decisionesy
las acciones de otras personas, aun
cuando éstas se resistan (Chiavenato,
2017).

En este sentido, el poder tiene una
influencia significativa en cualquier
proyecto de cambio organizacional
debido a las lineas de interaccion entre
los miembros de la organizacion.
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Estudio de caso

Objetivo: Realizar un diagndstico de resistencia al cambio en un caso
de estudio y evalua la forma en la que fue implementado.

Instrucciones:

Para realizar esta actividad es importante que consultes el
contenido del tema resistenciay flexibilidad al cambio.
Redacta un caso de estudio en el que se vea aplicadoun
diagnostico ERC.

Incluye un marco contextual sobre la resistencia y la flexibilidad en
los procesos de cambio incluyendo conceptosrelevantesy
significativos que te ayuden a ejemplificary argumentar tu
propuesta.

Presenta una breve conclusion sobre tu postura con relacion a la
aplicacion del diagndstico de resistencia, su importanciay sus
resultados.

Maximo 2 cuartillas.
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En todo cambio es importante evaluar la percepcion de los
involucrados sobre las estrategias gue se han definido, ya que esto
ayudara en el éxito que se consiga del proyecto.

Al considerar este punto, evaluar la resistencia al cambio de los
iInvolucrados con herramientas mas objetivas como la Escala de
Resistencia al Cambio (ERC) proporcionara informacién valiosa
para la mejora en el desempeno del proyecto.

La comunicacion en dos vias, es decir, contando con la
retroalimentacion por parte de los involucrados nutrird de manera
positiva cualquier proyecto de cambio.
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Procesos de cambio
organizacional

Tema 14.
Definicion del cambio y
modelos conceptuales
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Los nuevos desafios a los que se enfrentan las organizaciones
permiten el crecimiento de éstas. Todo cambio debe
planificarse e implementarse con cuidado, ya que de otra forma
se obtendra un resultado contrario a lo esperado.

En este punto es donde entra la importancia de una efectiva
gestion del cambio, que se entiende como el enfogue
estructurado que garantiza que los cambios se implementen de
forma completa y fluida y que tengan el impacto deseado.
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Se entiende por cambio a todo
proceso que implica pasar de un
estado a otro (Chiavenato, 2017).

La gestion del cambio se basa en
teorias de muchas disciplinas y hay
muchos modelos diferentes para
elegir. Una idea central es que ningun
cambio ocurre de forma aislada.

Es necesario identificar cual sera el
modelo de gestion del cambio que
mejor se adaptara a la empresay
analizar cdmo articulara con la actual
estrategia organizacional, los
requerimientos y objetivos.
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¢Qué determina que un
modelo sea mejor que
otro?

Se considera importante
determinar el tipo de
organizacion y el tipo de
cambio planeado que se
Implementara para tomar una
decision mas asertiva en cuanto
al modelo ideal.
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Figura 1. Modelo de Weisbord

Modelo de Weisbord

Propdésitos

Modelo de diagnéstico de seis
cuadros, que indica a quienes se
enfrentan a esta tarea, donde
deben buscar y qué eslo que
deben buscar para diagnosticar
los problemas organizacionales.

Relaciones Estructura

Liderazgo

Weisbord identifica seis areas
criticas en donde deben funcionar _

. . . Mecanismos
bien las cosas si se quiere tener atiles Recompensas
éxito.
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Tabla 1. Areas criticas del modelo de Weisbord

Area critica Pregunta detonadora

Propdsitos ¢A qué negocio nos dedicamos?

Estructura ¢Cémo dividimos el trabajo?

;Todas las tareas necesarias tienen incentivos?

Recompensas
¢Contamos con tecnologia de coordinacion
Mecanismos Utiles adecuadas?
Relaciones ¢Como manejamos el conflicto entre las personas?
Liderazgo ¢Alguien mantiene los cuadros en equilibrio?

Fuente: Gonzalez, A. (2019). Desarrollo organizacionalde la A a la Z. México. Editorial PAC).
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Figura 2. Modelo Kurt Lewin
|/- -\\-I
Descongelacion [ Cambio ] Recongelacion
I'x _,,fl

Se derriten, Las nuevas ideas y
abandonany Se aprenden practicas son
desaprenden nuevamente ideas incorporadas en

las viejas ideas y practicas. forma definitiva al

y practicas. comportamiento

Identificacion Interiorizacion Apoyo Refuerzo

Fuente: Chiavenato, I.(2017). Comportamiento organizacional: la dindmica del éxito en las
organizaciones. México: McGraw Hill.
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1. Descongelamiento de la situacion inicial.

Etapa donde se establecen los lineamientos para el cambio a través
de:

- Aumentar las fuerzas impulsoras
- Se pueden reducir las fuerzas restrictivas
- La terceraalternativa es una combinacion de las dos anteriores.

2. Cambiar.

Implica la modificacion real de las personas, actividades, estructuray
tecnologia. Las personas atraviesan por una reestructuracion
cognoscitiva.

3. Volver a congelar.
El propdsito de esta etapa es estabilizar la nueva situacion a traveés
del equilibrio de las fuerzas impulsoras y las restrictivas.
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Figura 3. Modelo de Hinings
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1. Diagnosticar

Se pretende llegar a
una plena
comprension de la
necesidad o del
problema sentido,
examinarlo tan
profundamente como
sea posible para
establecer claridad.

N

2. Identificar
la resistencia

Se refiere a tratar de
identificar quiénes
se veran afectados
por el cambio, como
lo van a considerar,
hasta qué grado se
resistiran y cuales
son las razones por
las que se van a
resistir.

<

Yo

3. Asignacion de
responsabilidades

Establecer quiénes
de los miembros de
la organizacién
llevaran a cabo el
cambio, esto es,
asignar alos
individuos papeles
de liderazgo para
que puedan manejar
adecuadamente este
proceso.

b

Y

o

Yo

4. Desarrollo
de estrategias

Se pretende en
esta etapa
asegurar una
respuesta efectiva
de la organizacion
en referencia a las
necesidades o
problemas
sentidos,
requiriéndose por
consiguiente el
apoyo de los
miembros de la
organizacion.

/

pN

5. Supervision

Se requiere
descubrir la
posicion actual, asi
como el estado
futuro deseado, ya
que si se quiere
evaluar el progreso
hacia el futuro es
necesaria una clara
imagen implicita en
el cambio de
factores

’obsewables y

medibles.
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Proceso de investigacién Figura4. Modelo de cambio planeado de Robbin
de las acciones de Robbins )

= El agente de cambio inicia su accidn
reuniendo la informacidn que acerca de los
prablemas existentes, sus intereses y los
Diagndstico cambios requeridos.

Consiste en un proceso de
cambio basado en recopilar de
manera sistematica un
conjunto de datos y elegir una
accion de cambio basada en
los mismos datos analizados
(Gonzalez, 2019).

Ofrece una metodologia
cientifica para manejar el Retioalinnacisn
cambio planeado.

= Se reguiere utilizar cuestionarios,
entrevista a los empleados, registros.

FoN

* 5e realizan las siguientes preguntas; JCudles
prablemas afectan a la gente? ;Qué patrones
siguen estos problemas? ;Cuales son sus
consecuencias? ;Comao los ve la gente?

El agente de cambio clasifica la informacidn
en: intereses primarios, dreas de problemas,
acciones posibles, etoéera.

A

It

» Los imvolucrados en el cambio deben tomar
parte activa en la determinacicn del
problema y en su posible solucidn,

= De esta forma el agente de cambio puede
ayudar con mas exactitud a proponer las
estrategias que se llevaran a cabo.

el a0

i
Ventajas para la organizacion: | 1
= En esta etapa tanto los empleados como ¢
a) Se centra en los problemas. St s e o o
b) Reduce la resistencia al entiicados. )
cambio. %
® 0 * El agente de cambio evalda la eficacia de los
planes estructurados,
. . * Con esta informacion puede comparar y
=] . evaluar los cambios subsecuentes.
’y
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Tabla 2. Modelo de Lippit, Watson y Westley

Etapa

Explicaciéon

1. Desarrollo de una
necesidad para el
cambio (descongelar).

Esta primera fase puede darse de tres formas diferentes:

a) El promotor del cambio formula una hipétesis acerca de alguna dificultad
en el sistema-cliente potencial ofreciéndole en forma directa su ayuda,
estimulando la conciencia de la dificultad.

b) Una tercera persona, que mantiene relaciones, tanto con el promotor del
cambio como con el sistema-cliente potencial, al enterarse de las dificultades
de este pone en contacto a ambos.

c) El sistema-cliente potencial descubre sus propias dificultades y por su
cuenta busca ayuda externa, siendo la forma mas comun de iniciar un
cambio.

2. Establecimiento de
unarelaciéon de cambio.

Caracteristicas:
El sistema-cliente considerara al promotor del cambio como experto sélo
en el caso de que pueda asegurar que el cambio potencial diferira de la
situacion actual y ademas puede ser comprendido y de facil acceso.
Una segunda caracteristica esta relacionada con el acuerdo que se
establece entre el cliente y el promotor, en el cual se detallara el tipo y
grado de trabajo que debe ejecutarse para obtener una amplia
colaboracion.
Al llegar a esta fase es frecuente que ambas partes decidan establecer
un periodo de prueba.
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3. Aclaracion o
diagnostico del
problema del sistema-
cliente.

Tanto el promotor como el sistema-cliente deberan unir sus
esfuerzos para formular el diagndstico de los problemas, lo cual
requiere obtener informacion pertinente.

Puede aparecer aqui una situacién importante, al obtenery
analizar la informacién del problema.

4. Examen de rutas y
metas alternativas;
establecimiento de
metas e intenciones
de accién.

En esta etapa el sistema-cliente, habiendo establecido un adecuado
diagnostico, define primeramente las distintas formas de actuacion y
enseguida define sus propdsitos de efectuar cambios concretos.

5. Transformacion de
las intenciones en
fuerzas reales.

El éxito o el fracaso en la implementacion de cualquier cambio se mide
en relacion con la forma en que tanto los planes como los propésitos
establecidos son transformados en realidades positivas.

6. Generalizacion y
estabilizacion del
cambio (volver a
congelar).

El cambio debera convertirse en una caracteristica estable y
permanente del sistema-cliente.

Otro factor para institucionalizar el cambio se deriva del impetu o fuerza
generados por el sistema-cliente para llegar a un cierto estado de
equilibrio.

7. Llegar a una
relacion terminal.

Si el sistema-cliente durante el proceso de cambio ha llegado a
depender demasiado del promotor, el final de esta relacion se convierte
en algo dificil.

La manera como se resuelve el problema de la dependencia
determinara el grado de madurez desarrollada por el sistema-cliente y
posible éxito en el manejo y consolidacion del cambio.
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Investigacion-accion

Diagnostico

El modelo de investigacion de P
accion (ARM) por sus siglas en
inglés) fue presentado por Kurt
Lewin a fines de la década de 1930. N S

Aprendizaje Acciones

Fomenta la colaboracién y
cooperacion entre lideres y
empleados para mejorar su relacion
y com.unicacién. Seg(m Lewin, el o o
cambio se logra mejor cuando el Resultados Estrategias
iInvestigador (Profesional de DO) y el
cliente (Lideres senior) cooperan
juntos para identificar necesidades e

Im ple mentar soluciones. Fuente: Ruiz, R., y Hernandez, H. (2020). Estrategias de
@0 cambio planeado en una empresa comercial.
0 Trascender, contabilidad y gestidon. Recuperado de
®e https://doi.org/10.36791/tcg.v0i15.87.
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Modelo Positivo

Se enfoca en lo que la organizaciéon esta haciendo bien. Ayuda a
los miembros entienden su organizacion cuando esta funcionando
de la mejor manera y se basa en esas capacidades para lograr
resultados aun mejores.

Este enfoque es coherente con un movimiento creciente en las
ciencias sociales llamado "erudicién organizacional positiva", que
se centra en las dinamicas positivas en las organizaciones que dan
lugar a extraordinarios resultados.

0 0
0 O
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Modelo Positivo

Esta primera fase determina el
objeto del cambio, enfatiza la
participacidn de los miembrps
para identificar el problema
organizacional que tienen mas
energia para abordar,

Iniciar la

investigacion

. . Esta fase consiste en recopilar
Investigacion informacién sobre lo mejor de
de las mejores lo que hay en la organizacion
e mediante entrevistas a los
practicas empleados.

Los miembros examinan las historias, tanto

grandes como pequefias, para identificar un

' Descubrimientos conjunto de temas que se representen las

I de los temas dimensiones comunes de 1as experiencias de las
personas,

Con base en el pasado exitoso de la
organizacidn, desarrollan propuestas o
- declaraciones de posibilldades que unen las
I maginar u I"I mejores practicas actuales de la
futuro preferido organizacion con las posibilidades ideales
para organizar en el futuro,

Implica el disefio v la entrega de

formas de crear el futuro.

Disefio

y = Describe las actividades y crea
los planes necesarios para llevar
a cabo la vision,

entrega
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Comparativo de ventajas y desventajas

Objetivo: |dentificar las ventajas y desventajas de los modelos de
gestion del cambio.

Instrucciones:

e Para realizar esta actividad es importante que consultes el
contenido del tema definicion del cambio y modelos
conceptuales.

e Elabora un cuadro comparativo de los modelos de gestion del
cambio estudiados, concentrando las caracteristicas de sus
propuestas.

e Analiza y presenta ventajas y desventajas de sus aportaciones a
la hora de implementarlos en las organizaciones.

e Concluye y opina sobre el modelo que mejor responda a los
requerimientos futuros de las organizaciones.

e Maximo 2 cuartillas.



Cierre 2 Universidad

Tecmilenio.

Las organizaciones tienen una tarea especial al elegir el modelo de
cambio gue mejor se les adapte, sin duda alguna existen opciones
valiosas para este proceso, sin embargo, se deben considerar
factores como los recursos, el tiempo, el propdsito del proyecto,

entre otros.

Entre mas conocimiento se tenga sobre la problematica, mayor
efectividad tendra el modelo seleccionado.
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