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RESUMEN

El presente trabajo de investigacion tiene como objetivo fundamental analizar
la Gestion del Cambio Organizacional, mediante la metodologia del Modelo
ADKAR en FUNDAUDO Monagas, durante el afio 2022. Para ello, se focalizo en
la gestion administrativa de los meses de enero a diciembre del 2022,
entendiendo que el cambio organizacional se produjo a raiz de un cambio de
estructura, lo cual da paso a un cambio en los procesos internos de la
fundacion y cambios de estrategias para afrontar los nuevos retos del afio
2022. En este orden de ideas se ejecutd una investigacion de campo, de
caracter descriptivo, donde se contd con una poblacién de diez (10) personas,
gue son los que trabajan como nomina fija de la fundacién, se aplicaron
técnicas de recolecciéon de datos como la entrevista no estructurada y el
cuestionario, asi mismo se aplicaron otras técnicas como la revisiéon
bibliografica y observacion directa y participativa por parte del investigador.
Concluyendo que la Gestién del Cambio Organizacional, se efectué de la
manera menos traumatica posible para efectos del funcionamiento interno de
la institucion, por lo cual se decide trabajar con el personal existente hasta
diciembre del 2021, para luego ejecutar un proceso de reingenieria, donde se
liguida al personal asociado a la antigua gerencia, seguidamente el asueto
navidefio para retomar actividades en el afio 2022, donde se contrata nuevo
personal para iniciar operaciones, con un nuevo equipo de trabajo a partir del
15 de enero del 2022.

Descriptores: Analisis, Gestion, Cambio Organizacional, Modelo ADKAR.



INTRODUCCION

El cambio es un patrén aceptado y normal en la sociedad actual,
aunque puede ser que sus efectos sean 0 no reconocidos o experimentados
inmediatamente. Sin embargo se puede decir que el cambio de la indole que
sea afecta a cada individuo, ya sea directa o indirectamente. Basicamente
los patrones de cambio y respuestas al mismo (si es que existen) estan
influidos por la cultura individual, de grupo y de forma organizacional y
colectiva que se desarrollan durante la vida personal y profesional de

cualquier individuo.

Los cambios son de naturaleza dinamica, no existe un cambio estético,
por lo cual se debe establecer una gestion del cambio que lleve una
planificacion de estrategias motivados por diversos factores lo que garantice
un resultado positivo de acuerdo con los objetivos establecidos para la
organizaciéon, grupo o individuo que haga frente a los requerimientos del

cambio.

En este orden de ideas surge la inquietud por parte del investigador de
ejecutar un trabajo de investigacion bajo la modalidad de campo, donde se
ejecute un analisis de la gestion del cambio organizacional, mediante la
metodologia del Modelo ADKAR en la Fundacién para la Promocion vy
Desarrollo de la Universidad de Oriente (Fundaudo), especificamente en el
Nucleo de Monagas, donde a finales del afio 2021 se produce un cambio

organizacional impuesto.

Hay que considerar que el cambio implica evaluar el presente y

determinar un futuro que sea relevante y satisfaga los objetivos planteados



presentes, por lo que se puede decir que el mismo implica una vision, y esto
es precisamente lo que da origen al cambio de estructura de la fundacion, un
cambio que viene a nivel central, y obedece a la poca o nula rentabilidad
presentada por la fundacion en los ultimos afios antes y durante la pandemia
a cargo de una gerencia ineficiente que no demostré estrategias para
remediar la brecha existente entre sostenibilidad y rentabilidad de las

actividades operativas de la fundacion.

Por tal motivo, para la incorporacibn de una nueva gerencia a la
fundacién viene acompafiada de modificaciones que generan consecuencias
l6gicas y resistencia al cambio, por lo cual es interesante describir las etapas
de este proceso y cdmo fue su evolucion durante todo el afio 2022, a la vez
de ir analizando los factores, elementos y aspectos que esta situacion de
cambio género en Fundaudo Monagas. De igual manera el desarrollo la
presente investigacion se estructura para una mejor y mayor compresion del

lector en capitulos que son descritos a continuacion:

Capitulo I. El problema y sus generalidades. Se integra por factores
generales como: planteamiento y delimitacién del problema, los objetivos de
la investigacion (generales y especificos), la justificacién de la investigacion y

la definicibn de términos basicos.

Capitulo Il. Marco Tedrico, en el cual se establecieron los antecedentes

de la investigacion, las bases teoricas e institucionales y legales.

Capitulo Ill. Marco Metodolégico, donde se da a conocer el tipo y nivel
de investigacion, poblacion, operacionalizacion de variables y técnicas de

recoleccion de informacion.



Capitulo IV. Presentacion y Analisis de Resultados, en €l se presentan
los hallazgos de la investigacion en orden légico a la descripcion de los

objetivos planteados en el primer capitulo.

Capitulo V. Conclusiones y Recomendaciones, el mismo contempla las
consideraciones finales a las cuales se llegaron una vez se termina el

andlisis cuali-cuantitativo de los resultados obtenidos en el capitulo anterior.

Finalmente se encuentra las referencias bibliograficas consultadas, los

anexos respectivos y las hojas de metadatos.



CAPITULO |
EL PROBLEMA Y SUS GENERALIDADES

1.1 PLANTEAMIENTO Y DELIMITACION DEL PROBLEMA

Cuando se habla de cambios organizacionales se esta refiriendo a
aguellos que tienen un impacto significativo en la organizacion como un todo.
De alli se pueden mencionar como los cambios organizacionales los
ocurrentes cuando existe un movimiento del personal, cambios bruscos en el
direccionamiento estratégico de la organizacion o en las ofertas de servicios
y las operaciones, asi como también en su estructura, considerandose esto
diferentes formas de cambio organizacional. Al respecto Zea y otros (2000)
sefalan que debe existir: “un cambio sustancial en los roles que juegan los
estudiantes y profesores en el proceso. El estudiante se vuelve gestor de su
propio aprendizaje; el profesor se convierte en facilitador, colaborador y

orientador de ese proceso” (pag. 22).

Por lo cual lo que ocurri6 en la Fundacién para la Promocion y
Desarrollo de la Universidad de Oriente (FUNDAUDO), especificamente en
Fundaudo Monagas para finales del afio 2021 donde por nombramiento fue
cambiado el Gerente Regional para el Estado Monagas, lo cual dio pie a una
estructuraciéon y modificacion significativa de su estructura organizativa
interna en este estado, al ver que existian una serie de anomalias en cuando
al funcionamiento operativo de la fundacion, donde no se reportaba
productividad a FUNDAUDO Central escudandose en los tiempos de
pandemia y la baja publicidad, al punto que parecia que FUNDAUDO
Monagas no existia en el mercado y no estaba activo en la oferta de sus

Talleres, Cursos y Diplomados, cosa que para nada era cierta y los fondos



obtenidos no fueron registrados ni reportados, por lo cual no se puede a
ciencia cierta estimar la perdida en los ingresos percibidos durante los afios
2017, 2018, 2019, 2020 y 2021.

En los afios anteriores a la actual gerencia Fundaudo Monagas fue
victima de robos (no documentados) con pérdidas no calculadas, también
sufrié un incendio donde se perdié gran parte del material archivado, libros
de actas y de entrega de certificados. A traces de un diagnostico preliminar
se puedo evidenciar este descontrol administrativo, que afectaba
directamente la operat5ividad e imagen de la fundacién, con los afios se
vinieron acumulando deudas de servicios basicos como: agua, luz, teléfono,
internet, y ademas se pudo apreciar un significativo descuido y dafios
estructurales fisicos en el mantenimiento de las instalaciones, por lo cual era
necesario tomar acciones y en octubre del 2021, especificamente el 25 de
octubre se nombra al profesor Luis Centeno Cova como Gerente Regional de
esta fundacion a nivel de Monagas, cuyo Unico objetivo era el rescate de la

fundacién y retomar la gestion para la cual fue creada.

Por consiguiente, a partir de su nombramiento el nuevo gerente regional
empieza las gestiones para poner orden en todo lo que se le estaba
entregando como responsabilidad, destacando que la fundacién estaba en
muy mal estado fisico y con condiciones fisicas poco adecuadas para su
funcionamiento. Los salones de clase tenian multiples filtraciones, el 40 %
del mobiliario estaba roto, los aires acondicionados dafiados y con falta de
mantenimiento preventivo y correctivo, solo una computadora de escritorio y
en muy malas condiciones y una laptop (funcional con el cargador y pila
mala) de las diez que se suponen que habian en la institucion, los bafios
totalmente clausurados de los cuatro existente solo uno estaba operativo, y

no tenian servicio de agua en las oficinas o salones por falta de pago al



condominio del edificio, para ser mas preciso se determind que tenian mas
de un afo de deudas en el condominio, asi como con el servicio telefénico y
el agua. Por consiguiente no fue nada facil esos primeros meses de
funcionamiento, donde noviembre y diciembre sirvieron para subsanar parte
de las deudas acumuladas por la antigua gerencia cerrando un afio 2021 con

cero ganancias y una reingenieria en puerta para el 2022.

En virtud de lo expuesto, el investigador tiene como finalidad analizar la
Gestion del Cambio Organizacional, mediante la metodologia del Modelo
ADKAR en Fundaudo Monagas, durante el afio 2022, para logran visualizar
estrategias que permitan la mejora continua y la adaptacibn mas provechosa
al cambio que por orden jerarquico se considera como un cambio impuesto.
Por lo cual con este analisis se estima describir lo que esta sucediendo al

respecto y poder dar respuesta a las siguientes interrogantes:

e /Cbmo es el funcionamiento operativo de Fundaudo Monagas durante
los meses de enero a diciembre del 2022?

e ¢ Cudles son las etapas del proceso de cambio?

e ¢ Quién es el sujeto del cambio en la organizacion?

e (Cudles son las causas de resistencia al cambio organizacional en

Fundaudo Monagas?

1.1.1 Delimitacion del Problema

Esta investigacion estuvo enmarcada en el analisis de la Gestion del
Cambio Organizacional, mediante la metodologia del Modelo ADKAR en la
Fundaciéon para la Promocion y Desarrollo de la Universidad de Oriente

(FUNDAUDO), especificamente en el Nucleo de Monagas, cuya sede se



encuentra ubicada en la Avenida las Palmeras, edificio Don Pedro, planta
baja. La investigacion estuvo dirigida al analisis critico de la gestién operativa
producto de un cambio organizacional que sufrid la institucién a finales del
2021, por lo cual se centra su desarrollo en el manejo de dicho cambio

durante el ano 2022.

1.2 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1.2.1 Objetivo general

Analizar la Gestion del Cambio Organizacional, mediante la
metodologia del Modelo ADKAR en FUNDAUDO Monagas, durante el afio
2022,

1.2.2 Objetivos especificos

1. Diagnosticar el funcionamiento operativo de FUNDAUDO Monagas
durante los meses de enero a diciembre del 2022.

2. Describir las etapas del proceso de cambio, indicando el sujeto del
cambio en la organizacion.

3. Establecer las causas de resistencia al cambio organizacional en

Fundaudo Monagas.

1.3 JUSTIFICACION E IMPORTANCIA DE LA INVESTIGACION

Todo cambio conlleva la negociacién de nuevos acuerdos. En la
actualidad el que no cambia no crece, no avanza. La velocidad con la que se
cambia debe ser mayor de la velocidad con la que surge una necesidad. Por

lo tanto surge la inquietud del investigador por presentar esta investigacion



gue muestra su relevancia en el andlisis critico de la metodologia del Modelo
ADKAR con el fin de estudiar la Gestion del Cambio Organizacional que vive
Fundaudo Monagas, durante el afio 2022 y por ello se justifica desde

diversos puntos de vista, descritos a continuacion:

A nivel social, proporciona informacién relevante acerca de la Gestidon
del Cambio Organizacional, para mejorar la gestion de tareas y la cadena de
produccion de valor dentro de cualquier organizacion, sin importar si es

publica o privada, su naturaleza o actividad econémica.

A nivel institucional, servirA de guia para orientar a futuros
investigadores que deseen abordar este tema de estudio, en relacion al uso
de la metodologia del Modelo ADKAR, tomando como referencia la gestion
operativa y funcional de FUNDAUDO Monagas, después de ocurrido del

cambio organizacional.

A nivel personal, es un requisito parcial para el ascenso en el escalafén
universitario de la carrera como docente y permite formar criterios para un
mejor desempeiio profesional, y de esta manera poder tener un conocimiento
previo para analizar el impacto actual y futuro del Cambio Organizacional en

la administracion universitaria.

1.4 DEFINICION DE TERMINOS

Actividad: es una suma de tareas. Pueden agruparse en un procedimiento
para facilitar su gestiébn. La secuencia ordenada de actividades da como
resultado un subproceso o un proceso. Normalmente se desarrolla en un

departamento o funcion. (Etkin y Schvartein 1996, p. 74)



Alternativa: Es la accion existente entre dos 0 mas cuestiones y sobre las
cuales se puede elegir, optar por una o por otra, segun la creencia personal o
el consejo de alguien, que tal o cual sera la mejor a la hora de cumplir un

objetivo o de desarrollar una tarea. (Florencia Ucha. Definicion ABC)

Ambiente: grupo de factores externos capaces de influir sobre un

organismo. (Salvat: p 5)

Ambiente de trabajo: condiciones exteriores a la persona del trabajador, en
relacion al espacio y demas condiciones en las cuales desarrolle su labor.
(Vivas, p 32)

Calidad del Servicio: es Una filosofia, un proceso de pensamiento como un
conjunto de valores, actitudes, motivaciones y un conjunto de métodos
encaminados al mejoramiento continuo de los productos y los servicios
ofrecidos, que redunda en la obtencion de la lealtad del cliente y en la
consecuciéon de un beneficio econdmico para la empresa. Albrecht y Bradford
(2004, p. 84).

Capacidad de respuesta: es la actitud, la voluntad que muestra la
organizacién de ayudar y ofrecer soluciones a las necesidades del cliente y

para suministrar un servicio rapido y oportuno. (Berry 1996, p 93).

Condiciones de Trabajo: Se entiende por condiciones de trabajo, las
condiciones generales y especiales bajo las cuales se realiza la ejecucion de
las tareas; los aspectos organizativos y funcionales de las empresas, centro
de trabajo, explotacion, faena, establecimiento; asi como de otras formas
asociativas comunitarias de caracter productivo o de servicio en general.
(Reglamento de la LOPCYMAT, 2007).
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Condicion y Medio Ambiente de Trabajo. A los efectos de la proteccion de
los trabajadores, el trabajo deberd desarrollarse en un ambiente y
condiciones adecuadas. (LOPCYMAT, art. 59).

Comunicacion: Es la accion consciente de intercambiar informacion entre
dos o mas participantes con el fin de transmitir o recibir informacion u
opiniones distintas. La comunicacibn en general toma lugar entre tres
categorias de sujetos principales: los seres humanos (lenguaje), los
organismos vivos (biosemiotica) y los dispositivos de comunicacion

habilitados (cibernética). (https://es.wikipedia.org/wiki/Comunicaci%C3%B3n)

Control: Significa comprobacién, inspeccion, fiscalizacibn o intervencion.
También hace referencia al dominio, mando y preponderancia, o a la

regulacion sobre un sistema. (Julian Pérez Porto y Ana Gardey)

Eficacia: medida del grado de realizacion de los resultados obtenidos y
planificados. (Etkin y Schvartein 1996, p. 22)

Eficiencia: relacion entre los resultados alcanzados y los recursos utilizados.
(Etkin y Schvartein 1996, p. 72)

Empatia: es la atencion personalizada o el contacto directo entre el cliente y
la organizacion considerando que en la prestacion del servicio existe una
comunicacion cliente- empleado, la cual debe ser personalizada. (Berry
1996, p 93).

Entornos: conjunto de variables fisicas, sociales, politicas, economicas, etc.
que rodean, interrelacionan y afectan a una persona u organizacion y con las

gue se constituye un sistema. (Etkin y Schvartein 1996, p. 56)


https://es.wikipedia.org/wiki/Comunicaci%C3%B3n
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Estrés: Estado provocado por situaciones agobiantes que originan
reacciones psicosomaticas 0 trastornos psicolégicos a veces graves.

(Diccionario de la Lengua Espafiola, p. 680)

Estructura Organizativa: Es el sistema jerarquico escogido para organizar a
los trabajadores en un organigrama de una empresa. Gracias a ella se
abordan las formas de la organizacion internas y administrativas. (Robbins y
Olga Alamos)

Excelencia: practicas sobresalientes en la gestion y resultados de una
organizacion. La excelencia es el maximo nivel de calidad al que puede

llegar una organizacion. (Etkin y Schvartein 1996, p. 23)

Objetivo: metas, en términos de rendimiento, que una organizacion se fija
para ser alcanzados y que deberan ser cuantificables, en la medida de lo
posible. (Etkin y Schvartein 1996, p. 102)

Organizacion: conjunto de personas e instalaciones con una disposicién
determinada de responsabilidades, autoridades, relaciones y actividades de
transformacion de unos bienes en otros de mayor valor. (Etkin y Schvartein
1996, p. 72)

Percepcidn: define cuanto vende un producto o servicio y como se percibe
la empresa. Cuando lo clientes tienen una mala experiencia respecto a un
producto dafiado, mala atencién, servicio no entregado a tiempo, sin servicio
post venta, etc., los clientes se generan una percepcion negativa sobre la

marca. https://www.google.com/search



https://www.google.com/search
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Proceso: se entiende por proceso toda secuencia de actividades que
afiaden valor a un producto o varias entradas para producir una salida
deseada. (Etkin y Schvartein 1996, p. 82)

Gestion: Accion y efecto de realizar tareas con cuidado, esfuerzo y eficacia
que conduzcan a una finalidad” (Heredia, 1985, p. 25). Es la “actividad
profesional tendiente a establecer los objetivos y medios de su realizacion, a
precisar la organizacion de sistemas, a elaborar la estrategia del desarrollo y

a ejecutar la gestion del personal” (Rementeria, p. 1).

Normas: Es una regla que debe ser respetada y que permite ajustar ciertas
conductas o actividades. (Julidn Pérez Y Ana Gardey)

Satisfaccion Laboral: La satisfaccion laboral es un estado emocional
placentero o positivo resultante de la evaluacion del trabajo o las
experiencias laborales. La satisfaccién laboral juega un papel importante
para el personal y la empresa, pues cuando los trabajadores son felices, hay
mayor productividad. (Locke 1976, p.1304)



CAPITULO Il
MARCO TEORICO

2.1 ANTECEDENTES DE INVESTIGACION

Los antecedentes estan relacionados con la consulta y revision de
autores e investigaciones que abordaron situaciones similares con
anterioridad. Segun, Tamayo y Tamayo (2008) sefialan que en los
antecedentes “se trata de hacer una sintesis conceptual de las
investigaciones o trabajos realizados sobre el problema formulado con el fin
de determinar el enfoque metodoldgico de la misma investigacion”. (p. 146).
Por consiguiente para elaborar la presente investigacion se realiz6 una
revision a diferentes trabajos y estudios relacionados con el tema y que
fueron de interés porque describen situaciones relacionadas con la Gestion
del Cambio Organizacional y la metodologia del Modelo Adkar. A

continuacioén se mencionan:

Meneses, E. y Pantoja, A. (2022) realizaron un trabajo de grado,
modalidad tesis, titulada “TECNOLOGIAS DE INFORMACION Y
COMUNICACION (TIC’S), COMO ESTRATEGIA PARA PROMOCION Y
CONSOLIDACION DE LA IMAGEN CORPORATIVA DE FUNDAUDO
MONAGAS”, para optar al titulo de Licenciado en Contaduria Publica, en la
Universidad de Oriente- Nucleo de Monagas. El objetivo general de este
trabajo de investigacion fue analizar las Tecnologias de Informacion y
Comunicacion (TIC'S), como estrategia para promocion y consolidacion de la
imagen corporativa de Fundaudo Monagas, se desarroll6 como una
investigaciéon de campo, bajo un nivel descriptivo y en ella se concluye que:

Fundaudo Monagas cuenta con el equipamiento necesario para trabajar con

13
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TIC'S, como Internet, ensefianza asistida mediante Teléfonos Inteligentes y
ordenadores, Clases por Classroom, compartir informaciéon mediante Video
Beam, Correo electrénico y WhatsApp, asi mismo se observd el uso
alternativo de equipos tecnolégicos personales, como teléfonos movil, tables,

computadoras, pendrive, entre otros.

El Gerente Regional de Fundaudo Monagas reconoce la importancia del
uso de las TIC's, estableciendo como prioritario la disposicion del internet
tanto para los empleados como para la comunidad que alli convergen
(instructores y estudiantes). Asi mismo se hace énfasis en los planes a corto,
mediano y largo plazo para el crecimiento y fortalecimiento de la Fundacion,
en pro de contribuir de manera efectiva al presupuesto de la Universidad de

Oriente.

La investigacion citada es fundamental para establecer la realidad
actual de institucion en la cual se desarrollé la presente investigacion,
pudiéndose notar cambios asociados y favorables a el cambio organizacional

gue dio origen a la tematica estudiada.

Ledn, Ny otros (2021) realizaron un trabajo de grado, modalidad tesis,
titulada “GESTION DEL CAMBIO ORGANIZACIONAL MEDIANTE LA
METODOLOGIA DEL MODELO ADKAR PARA LA ADAPTACION AL
TRABAJO REMOTO COMO CONTINGENCIA POR LA PANDEMIA
PRODUCTO DEL VIRUS COVID-19.”, para optar al titulo de Psicélogo, en la
Universidad Cooperativa de Colombia. El objetivo general de este trabajo de
investigaciéon fue analizar la gestion del cambio organizacional para la
adaptacion al trabajo remoto, como contingencia por la pandemia producto
del virus covid-190, en el cual se identificaron las etapas del cambio

organizacional y las barreras o resistencia al mismo.
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Se desarroll6 como un trabajo de campo en modo descriptivo y con el
mismo se concluye que: para la adaptacion al trabajo remoto son necesarios
diversos elementos tecnoldgicos externos, para que la comunicacion entre
las partes pueda efectuarse de manera efectiva y en tiempo real. Ademas los
participantes en este programa deben estar preparados para la contingencia
por la pandemia producto del virus covid-19, por lo que es necesario que se
adapten a los cambios en la forma de la transmi8cion del mensaje y los

nuevos medios para hacerlo.

Por consiguiente se evidencia claramente la relacion con la presente
investigacion ya que la investigacion antes citada hace énfasis en la gestion
del cambio aunque por motivos diferentes, pero también estudian y aplican la
metodologia del modelo Adkar para la adaptacion al trabajo en el proceso

educativo a nivel universitario.

Castafieda Gomez, Roel (2011) realizdé una investigacion titulada “EL
PROCESO DE CAMBIO EN LAS ORGANIZACIONES” para optar al titulo de
Magister en Ciencias de la Administracién con especialidad en Relaciones
Industriales, en la Universidad Autbnoma de Nuevo Ledn. El objetivo
fundamental de esta investigacion fue estudiar el proceso de cambio en las
organizaciones. Este trabajo se basé en una investigacion de campo, de tipo

descriptiva.

El autor concluye que el proceso de cambio se ha convirtid en una
constante en todas las organizaciones, siempre estan cambiando por
diversas razones y si no lo hacen perecen, ya que se vuelven obsoletas y
son incapaces de adaptarse a las exigencias del demandante mercado. En
este trabajo de investigacion se pone de manifiesto la importancia de

conocer los tipos de cambios organizacionales, y como subsanar las brechas
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presentes en las organizacion con la aparicion de la resistencia al cambio por

parte de los trabajadores.

2.2. BASES TEORICAS

Segun Fidias, A (2012), “las bases tedricas implican un desarrollo
amplio de los conceptos y proposiciones que conforman el punto de vista o
enfoque adoptado, para sustentar o explicar el problema planteado”. (p. 108).
Por lo cual la presente investigacion estuvo enmarcada bajo las siguientes

bases conceptuales:

2.2.1 Cambio

Existen diversas definiciones de cambio ya que dependen del contenido
del mismo y del proceso usado. Un significado actual del cambio: Implica la
cristalizacion de nuevas posibilidades de accion (politicas, comportamientos,
modelos, metodologias, productos o ideas de mercado), basadas en la

recapitulacion de los modelos de la organizacion.

Una arquitectura del cambio implica el disefio y construccion de nuevos
modelos, o0 la reconceptualizacion de los viejos, para crear nuevas
alternativas, que se espera sean mas productivas. En un entorno dinamico,
el cambio es inevitable. La velocidad del cambio ha llegado a ser tan rapida
en la actualidad, que es dificil ajustar o compensar un cambio antes de que

sea necesario otro.

El entorno tecnoldgico, social y econdmico cambia rapidamente, esto
implica que una organizacion serad capaz de sobrevivir si es capaz de

responder efectivamente a estas demandas cambiantes.
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Otras definiciones establecidas desde la perspectiva del individuo como
agente del cambio sefialan que en un cambio real hay una pérdida, ansiedad
y lucha, proponiendo que el cambio puede resultar ser doloroso, si es un

cambio real ya que puede ser impuesto o voluntario.

El cambio impuesto puede resultar de eventos naturales o reformas
deliberadas, y el cambio generado voluntariamente es porque se encuentra

insatisfaccion, inconsistencia o intolerancia de la situacion actual.

Ante estas formas de cambio (impuesto o voluntario) existe la realidad
subjetiva y objetiva del mismo que se da en el individuo ya que éste es quien

representa la raiza del proceso de cambio en una organizacion.

La realidad subjetiva y su construccion por el individuo proporciona el
mundo internamente aislado del individuo; donde mecanismos ocultos,
resisten o apoyan los cambios objetivos que ocurren fuera del individuo. Un
cambio real debe estar dirigido hacia esta realidad interna del individuo para

asegurar la eficacia y larga duracion de los resultados del cambio.

Sin embargo segun Stoner (1992), el cambio planeado ha sido definido
como ‘el disefio premeditado y el establecimiento de una innovacion
estructural, un nuevo plan de accion o nuevas metas, o un cambio en la
filosofia de operacién, clima o estilo”. Por supuesto, todas las organizaciones
realizan adaptaciones estructurales menores como reaccion a los cambios en

sus entornos de accion directa y accion indirecta.

Lo que distingue los cambios planeados de estos cambios reactivos es

su alcance y magnitud. EI cambio planeado aspira a preparar a la
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organizacion total, o a la mayor parte de ella, a adaptarse a los cambios

significativos en las metas y direccion de la organizacion.

Las organizaciones emprenden un programa de cambio en base a tres

razones primordiales:

1. Los cambios del medio ambiente amenazan la sobrevivencia de la
organizacion. Como en cualquier sistema, las organizaciones necesitan
y deben interactuar con sus entornos externos. Si una organizacion
pierde contacto con su entorno, se podria encontrar ofreciendo
productos o servicios a poca gente que quiera comprarlos, mientras
mas competidores mas agiles gana su segmento en el mercado. A
menudo el mejor camino para volverse mas sensible es la
reestructuracion.

2. Los cambios del entorno ofrecen nuevas oportunidades para prosperar.
Un cambio en el entorno puede representar ya sea un problema o una
oportunidad, dependiendo de la perspectiva de cada quien. En realidad,
el encontrar las oportunidades es el sello de buena calidad del
empresario emprendedor de éxito y tiene mucho que ver con el éxito
contindo de organizaciones establecidas.

3. La estructura de la organizacion esta retrasando su adaptacion a los
cambios del entorno. Esta es la fuerza impulsora detras de muchos
cambios planeados hoy en dia, a medida que las organizaciones luchan
para responder a un entorno externo complejo y cambiante. Algunas de
las empresas mas grandes, mas exitosas, y prestigiadas son victimas
de su propio éxito. Con el paso de los afios han construido estructuras
organizacionales muy estables, burocraticas y grandes que son muy
eficientes para alcanzar determinadas metas en un ambiente

especifico. Si bien, la toma de decisiones es metddica, incluso lenta, y
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las nuevas ideas y ventajas competitivas tienden a quedar paralizadas

por la rutina organizacional.

2.2.2 El Proceso de Cambio

Para superar los obstaculos de este tipo, Lewin elabor6 un modelo
secuencial de tres pasos para el proceso de cambio. EI modelo,
perfeccionado después por Edgar H. Schein y otros, es igualmente aplicable
a individuos, grupos u organizaciones en su totalidad. Entre otras cosas,
requiere “descongelar” el patron actual de comportamiento, “cambiar” o crear

un nuevo patron y luego “recongelar” o reforzar la nueva conducta.

e Descongelar es hacer tan ostensible la necesidad del cambio, que el
individuo, grupo o empresa la vean facilmente y la acepten.

e EI cambio implica designar un agente de cambio preparado, quién
dirigira a los individuos, grupos o a la organizacion en su totalidad a
través del proceso. Durante este proceso, el agente de cambio que
promueva nuevos valores, actitudes y comportamiento mediante el
proceso de identificacibn e internalizacion. Los miembros de la
organizacion se identifican con los valores, actitudes y comportamiento
del agente, internalizdndolos una vez que advierten su eficacia en el
desemperio.

e Recongelar significa poner en su lugar el nuevo patron conductual por
medio de los mecanismos de soporte o reforzamiento, de manera que

se convierta en la norma vigente.
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Figura N° 1. Proceso de Cambio

Proceso de cambio Cambio Planeado
Dicrgndstic ol m—
Descongelamiento
P lanificaciont B
ovimiento > m
Recong elamiento SEvaluacion B

Fuente: Edgar H. Schein y otros

2.2.3 Cambio Organizacional

El Cambio Organizacional es un proceso por el que las organizaciones
se mueven del estado presente a un estado futuro y diferente para
incrementar su eficacia. Por consiguiente el Cambio Organizacional se define
como: La capacidad de adaptacion de las organizaciones a las diferentes

transformaciones que sufra el medio ambiente interno o externo.

También puede considerarse como el conjunto de variaciones de orden
estructural que sufren las organizaciones y que se traducen en un nuevo
comportamiento organizacional.

2.2.4 Factores que propician un cambio

El cambio planeado implica la presencia de tres elementos:

1. El Sistema (en el que se llevara a cabo el cambio). Que puede ser un

individuo, un grupo, una comunidad, una organizacién, un pais e incluso

toda una region del mundo.



21

2. El Agente de Cambio (responsable de apoyar técnicamente el proceso
de cambio). Uno o varios agentes de cambio, cuya funcion basica
consiste en proporcionar al sistema el apoyo técnico o profesional
necesario para que el cambio se lleve a cabo con éxito.

3. Un Estado Deseado (las condiciones que el sistema debe alcanzar). Un
estado deseado, que define las condiciones especificas que el sistema,

con la ayuda del agente de cambio, desea alcanzar.

2.2.5 Causas de cambio en las organizaciones

Las nuevas tendencias de cambio en una organizacién consideran los
incrementos de la tecnologia, la llamada revolucion tecnolégica y la
globalizacion. Estas dos variables conforman el nuevo ambiente competitivo
dentro del cual las organizaciones deben participar en un maratén con la

competencia, para asi poder lograr la excelencia.

De acuerdo a expertos en el tema del cambio las tendencias que las
organizaciones deben tener presentes para orientar correctamente los
cambios necesarios en la empresa se consideran las siguientes: - Como
primera macro tendencia es la de las tecnologias de la informacién y
comunicacion. Esta marca la transicion de una sociedad industrial a una
sociedad de informacién tecnoldgica, como puede ser las computadoras, el
internet, intranet y todos los avances en las comunicaciones. Se puede decir
que esta relacionada con la velocidad de los cambios en la sociedad y de ello

depende la velocidad de la informacion.

La tendencia mundial hacia la implantacion de la small office, home

office, office mévil que conlleva el manejo de los bancos de datos a distancia
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acortando al necesidad de estar fisicamente en el hecho o situacion que

implique dar resultados inmediatos.

La tendencia global de una economia nacional a una economia
mundial, donde las decisiones que puede tomar una persona o estado

tendran repercusiones en los demas.

Un punto importante es la planeacién a largo plazo, que se ha
convertido en algo familiarizado ya que implica hacerlo de forma estratégica

(planeacion estratégica).

La tendencia que va de la centralizacion a la descentralizaciéon. El
camino a la descentralizacion lo emprenderan las sociedades que estén
perfectamente inmersas en la era de la informacion, donde la gente pueda

desarrollar sus actividades sin acudir a sus centros laborales.

Se esta pasando de ser una sociedad administrativa a ser una sociedad
empresarial, donde las personas inician sus propias empresas con Ssus

ahorros o apoyos gubernamentales como las PYMES.

Por lo cual se pasa de la democracia representativa a la democracia

participativa. Participacion ciudadana.

El cambio de estructuras piramidales y rigidas, a estructuras planas y

matriciales desde el punto de vista organizacional.

La tendencia denominada del norte al sur que se refiere a la
reorganizacion de las zonas econdmicas, es decir, la oportunidad de

desarrollo de la economia del tercer mundo.
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La alternativa a la opcion multiple, es decir, de la eleccion forzada a la
opcion multiple, porque los consumidores que somos todos tenemos la
posibilidad de eleccion. Se ha pasado del concepto de crisol de las razas a la

celebraciéon de una diversidad cultural.

La revolucidén eco industrial ya que el medio ambiente proporcionara
una de las mayores oportunidades para la innovacién tecnolbgica y

administrativa que el mundo industrial haya tenido jamas.

Considerando estas y otras tendencias que se dan dia con dia
conllevan a la necesidad del proceso de implantacion del cambio que se

requiera hacer segun la época que se esté viviendo.

2.2.5.1 Fuerzas internas y fuerzas externas

Como toda interaccion existen fuerzas ya sea en el cambio impuesto o
voluntario, que son derivadas desde dentro y fuera de la organizacion. Un
analisis SWOT puede prescribir alguna de las fuerzas que ejerce esta forma
de presion como pueden ser: organizaciones que se estan fusionando
continuamente, creciendo o disminuyendo sus posiciones en el mercado a
través de la modificacidon de sus productos, cambios en su localizacién,
reaccionando a cambios legales y a la presion politica, reaccionando a
desarrollos tecnolégicos y a cambios en el lugar de trabajo a través del

incremento de demandas para manejar una fuerza de trabajo multicultural.

Muchos de estos aspectos ejercen una presion creciente por el
aumento de las restricciones del tiempo como puede ser para sacar un
producto al mercado, el tiempo de formacion o capacitacion del factor

humano para operar con una tecnologia nueva, el tiempo para reaccionar a
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los cambios en una estructura de mercado asi como pueden ser otras
fuerzas como la reduccibn de distancias de mercados extranjeros
(considerando el tiempo de transporte y comunicacién a través de las
telecomunicaciones) y a la reduccién de barreras permitiendo el aumento de

la competitividad.

La existencia de éstas fuerzas o presiones internas o externas pueden
determinar las causas de cambio. Las fuerzas internas del cambio pueden

venir por parte de cualquiera de los publicos internos de una organizacion.

Estos incluyen clientes y sus reacciones a los productos y servicios
suministrados (razon por la cual es necesario estudios continuos de mercado
e informacion de marketing), del factor humano y de los proveedores. Estas
fuerzas podrian también incluir directivos o consultores de marketing
comprometidos con el proposito de desarrollar estrategias de mejora de la
gestion, el andlisis SWOT mencionado anteriormente que es muy util para

estos casos.

Las fuerzas externas del cambio vienen de cualquier agente externo
que incluye a politicos, grupos de presion, tribunales, competidores ya sea
de productos o servicios, el benchmarking y la manera en que los
competidores tratan a los proveedores y a su personal y en particular como la
apertura de mercados debido al TLC para México. Se puede decir que
independientemente de las fuerzas, las internas representan una mayor
importancia para el cambio ya que las fuerzas externas no todas tienen
aplicacién o significado a menos que estan asimiladas en la organizacion.
Dichas fuerzas solo provocaran una reaccion si la direccion o uno de los
publicos internos tratan de implementar un cambio en el estado establecido.

Debido a lo expuesto anteriormente las organizaciones deben reciclarse y



25

actualizarse dia a dia y no dejar pasar el tiempo sin renovarse, sin 9 cambiar
sus habitos, su estructura, sSus procesos, porque en muy poco tiempo

quedarian obsoletas y serian rebasadas por el cambio y la modernidad.

2.2.6 Gestion Del Cambio

La globalizacién de las herramientas tecnoldgicas y teleméticas ha ido
en exponencial aumento desde ya hace dos décadas (Valdovinos, 2020), la
tecnificacion de las TIC ha tenido gran impacto en todos los contextos de la
civilizacion humana que paso rapidamente de enviar cartas de papel para
comunicarse, a estar hiper-conectada a través de una pantalla; alli se
destacan las organizaciones empresariales que buscan constantemente
estar a la vanguardia en un mercado competitivo y voraz, esto las invita a
replantearse sus dindmicas estructurales con el fin de darle mejora continua
a sus procesos; tras la llegada de la pandemia, quien no se encontraba
preparado para un desafio logistico de tal magnitud, estaba destinado al
fracaso como proyecto mercantil; afortunadamente se han desarrollado
herramientas tedricas y metodoldgicas como la gestion del cambio que

contribuyen a la adaptacion en una realidad permutante.

Con el fin de entender la definicibn de cambio en las organizaciones es
preciso mencionar diferentes perspectivas, segun Contreras (2018) “La
Gestion del Cambio Organizacional puede ser entendida como un proceso
en el cual se involucran factores de cambio externos e internos que afectan a
la compafiia. Este proceso de cambio va dirigido a todo el personal de la
empresa, el mismo, debe ser tomado como referencia para incluir nuevas
formas de trabajo que logren empoderar a todos los empleados, con el fin de
que puedan realizar sus actividades laborales con la mejor calidad y

eficiencia posible...” (p. 2),
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Por otro lado, Parker y Ford, (2012) citados por Carranza y Yuptan
(2019) indican que “la gestion del cambio es un proceso planificado y
continuo de la transicion de un estado a otro a través de un enfoque, en la
generacion de la aceptacion y el compromiso de los individuos sometidos al

cambio.”(p.11).

Para implementar un proyecto de gestion del cambio es necesario llevar
a cabo un procedimiento sistematico que circunda las siguientes fases
planteadas por Rendon, Monterroza. (2019), identificacion, donde se
caracterizan las dinamicas que deben ser sometidas a un cambio para
mejorar los procesos, valoracion de las causas y consecuencias de generar
el cambio, planeacion de las actividades, presupuesto, recursos fisicos y
humanos necesarios para la implementacién del proyecto, por ultimo, evaluar
la sostenibilidad en el tiempo con respecto a la oferta y demanda del

mercado.

2.2.7 El Modelo de Lewin

“Este modelo consiste, basicamente, en que un sistema es estable
porque las fuerzas impulsoras y las fuerzas restrictivas lo mantienen de esa
forma; por lo tanto, la modificacion de dichas fuerzas traera consigo cambios
al sistema”. (Rubiano, Rojas, & Diaz, (2011).

Para Castro (2019), este modelo sigue estando dentro de los favoritos
pese a que lleva tiempo implementarlo y a haber sido creado en la década
del "50. Fue el psicélogo y fildsofo Kurt Lewin quien detectd y analizé que la

mayoria de la gente suele preferir manejarse dentro de “zonas de seguridad”.
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Martinez, Carrasco, & Bull. (2018). En este escenario, plante6 tres

niveles de cambio haciendo una analogia con bloques de hielo:

Nivel 1 de descongelamiento.

Dado que para Lewin —mayormente- los individuos se resisten
inicialmente a los cambios, para lograr vencer (descongelar) esa resistencia
primero hay que preparar el terreno. Y esto se logra a través de la motivacion
y una adecuada comunicacion de porqué es necesario dejar atras la forma
en gue se venia trabajando para hacerlo de otra manera y los beneficios de
ella. (Castro, 2019).

Nivel 2 de transicién.

Es la etapa del verdadero cambio que durard un cierto tiempo
dependiendo del caso. Un buen liderazgo, brindar seguridad y calma ante la
propia incertidumbre que genera todo cambio es clave para que este proceso
sea exitoso. La comunicacion y el manejo de los tiempos es clave en este
nivel. (Castro, 2019).

Nivel 3 de recongelamiento.

Luego de que el cambio ha sido aceptado e implementado con éxito, es
decir, cuando todo vuelve a la normalidad pero bajo el nuevo marco de
trabajo que introdujo el cambio en cuestidén. En esta etapa la colaboracién del

personal es determinante. (Castro, 2019).

2.2.8 Modelo de Kotter

Este modelo ha sido creado por el profesor de la Universidad de

Harvard John Kotter. Se basa en un convencimiento promovido por los
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lideres de la organizacion y aceptado por los colaboradores, de que es

necesario que un cambio urgente ocurra.

Este convencimiento es casi mas importante que el cambio en si
porque si esto no sucede la transformacion no tendra éxito. (Castro, 2019).

Los 8 pasos del modelo:

e Incrementar la urgencia de cambio: se trata de crear una atmdsfera,
una sensacion de urgencia entre los miembros de la empresa para
motivarlos de esta forma hacia los objetivos. (Castro, 2019).

e Constituir un equipo que esté afectado a gestionar el cambio: este paso
se refiere a conseguir las personas correctas para guiar la transicion,
aquellas que cuenten con habilidades y conocimientos diversos v,
fundamentalmente, que estén altamente comprometidos. (Pérez, 2013).

e Crear la vision para el cambio considerando la estrategia, los objetivos
a alcanzar, etc. (Castro, 2019).

e Comunicar la necesidad de cambio a aquellos que se van a ver
directamente afectados por éste sobre el cambio en si y sus
necesidades para lograr buy-in, aceptacién. (Castro, 2019).

e Empoderar al staff dandole soporte, para derribar barreras y conseguir
un feedback constructivo. (Castro, 2019).

e Crear objetivos de corto plazo y dividir el Ultimo objetivo en pequefias y
alcanzables partes para descomprimir la presion. (Pérez, 2013).

e Ser persistente, no bajar los brazos durante el proceso porque ésta es
la clave del éxito. (Castro, 2019).

e Hacer que el cambio sea permanente: mas alla de haber sido exitoso el
resultado final, es necesario reforzarlo y lograr que se incorpore como

parte de la cultura organizacional. (Castro, 2019).
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2.2.9 Modelo de Greiner

De acuerdo con Ruiz, (2018) citado por Carvajal, Peila & Peia (2020)
este modelo se basa en cuatro factores: la edad de la empresa, el tamafio de
la organizacion, las fases de evolucion y la tasa de crecimiento de la

organizacion

Edad de la empresa.

El tiempo hace que se vayan institucionalizando la forma de administrar
una empresa. Aunque con el tiempo, lo habitual es que tanto las practicas
corporativas como gerenciales cambien para facilitar el desarrollo y

crecimiento del negocio. (Ruiz, 2018).

Tamafio de la organizacion.

Este se calcula en funcion del nimero de empleados y nivel de ventas.
Cuanto mas numero de personal y ventas hay, surgen nuevas jerarquias. En
general, se piensa que al llegar a determinado umbral, las préacticas se
convierten en rutinas y las decisiones pasan por un protocolo. (Ruiz, 2018).

Fases de evolucion.

Periodos en los que ocurren cambios en la organizacién. Es decir, los
periodos de tranquilidad y los de crisis. En otras palabras, etapas en las que
el crecimiento se mantiene sin grandes problemas e incluso llega a crecer
(periodo evolucionario). Pero se dan etapas de crisis en las que las formas

de gestion y direccion ya no sirven (etapas de revolucion). (Ruiz, 2018).
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Tasa de crecimiento de la organizacion.

Para ello se tendra en cuenta el contexto competitivo de su respectivo
mercado. Es decir, la velocidad en las que la empresa experimentara etapas
de evolucidon y revolucion dependerd en buena parte del ambiente y el

mercado en el que esté integrada la empresa. (Ruiz, 2018).

2.2.10 Modelo ADKAR

Dentro del marco teérico de la gestidbn del cambio, se encuentra el
modelo creado por Jeff Hiatt, lamado ADKAR, que consta de cinco fases de
implementacion que deben ser desarrolladas de manera sistemética para su
correcta aplicacion. (Prosci, 2016), asi lo explica el mismo Hiatt (2006) citado

por Arias y Larrota (2019).

El modelo ADKAR fue creado con el fin de contribuir en las
organizaciones a llevar a cabo con éxito la gestion del cambio, ya
sea un cambio que desarrolla la organizacion para mejorar sus
procesos 0 por alguna situacion interna o externa que requiera
implementar cambios para continuar con la operacion y/o actividad
de la compafiia. Este modelo cuenta con cinco etapas: conciencia,
deseo, conocimiento, habilidad y refuerzo, las cuales se enfocan
en el personal y se deben desarrollar en el orden establecido para
lograr con éxito el cambio y minimizar el riesgo a la resistencia por
parte del personal, que se puede presentar por diversos factores,
entre ellos el tipo de personas frente al cambio, temor a lo
desconocido, entre otros. (Morales, 2020).

ADKAR es un acrénimo que describe las fases que debe llevar a cabo
el area encargada de la gestion del cambio para generar una transformacién

especifica.
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Figura N° 2. Modelo ADKAR
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Fuente: Informacién tomada del liboro ADKAR (Hiatt, 2006)

El grafico anterior expone las fases por la cuales debe atravesar el
proceso de cambio segun el modelo ADKAR, estas deben seguirse en orden
(Haitt, 2006) citado por (Martin, 2015) para que el resultado sea el esperado
y los colaboradores acepten el cambio sin oponer resistencia al mismo,
(Rubiano, Rojas & Diaz. 2011); la resistencia se entiende como:

...una reaccion de cualquier sistema que se encuentra en estado
de equilibrio y percibe una influencia del medio ambiente
(suprasistema) o malfuncionamiento interno (entropia) que
produce inestabilidad o pérdida de equilibrio (homeostasis) a lo
cual hay que responder, pero el estado de confort producido por el
equilibrio en el que se encontraba el sistema, actta como un
obstaculo, una fuerza inversa que impide el reajuste adaptativo
gue necesita el sistema para alcanzar la nueva homeostasis que
exige el medio ambiente. (Macluf, Delfin & Arana, 2014, p. 5).
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Con el fin de facilitar a los colaboradores la adaptacion al cambio y
hacer frente a la posible resistencia, “el modelo establece claramente cémo
un individuo se mueve a través del proceso de cambio, desde su estado
actual a su estado futuro, y proporciona la informacion necesaria para un

cambio organizacional exitoso”. (PROCI, 2016). Las fases del modelo son:

Conciencia

Se trata de crear un sentido de alerta a través de una advertencia sobre
las consecuencias negativas de no adoptar el cambio propuesto, generando
en los colaboradores y la empresa una necesidad intrinseca, de esto habla
Morales (2020) cuando asegura que:

el objetivo de esta etapa es crear conciencia en el personal sobre
la necesidad del cambio y que riesgos puede traer tanto
personalmente como en la organizacién no realizarlo, es decir, en
esta etapa el personal deberia entender el origen del cambio y por
qué es necesario” (p.23).

Ningun cambio serd posible si el trabajador no comprende y esta
convencido de que es necesario cambiar, explicar a los colaboradores que
es lo que va a cambiar, porque esta sucediendo el cambio, y cuales son los
riesgos de no hacerlo, es una forma de generar conciencia sobre la
necesidad de cambio, bajo ninguna circunstancia se puede avanzar en el
proceso de cambio si todos los participes impactados por este no estan
convencidos de que cambiar es necesario, de lo contrario el cambio no sera
genuino y regresaran las formas de trabajo anteriores o no podran adaptarse
a ellos con facilidad, generando factores de riesgo psicosociales. (Rondon, et
al, 2020).
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Deseo

Consiste en generar la motivaciobn por participar en el proceso de
cambio, buscando que el colaborador tome la decisibn de contribuir a
conviccion con el proceso de cambio, haciendo explicitos los beneficios y
ganancias puntuales que obtendra la empresa, los diferentes equipos de
trabajo y cada persona, un colaborador va a cambiar solamente cuando
perciba que es mas beneficioso cambiar que seguir desarrollando sus

actividades de la manera como convencionalmente las estaba ejecutando.

Morales (2020) parafraseando a (Hiatt, 2006), asegura que en esta
etapa se pueden presentar cuatro factores que influyen en el deseo de
apoyar y participar en cambio a nivel personal o grupal, los cuales son:
Naturaleza del cambio, contexto organizacional, situacién personal y
motivacion personal. Estos son factores determinantes en la determinacion
que tendran los colaboradores para participar activa y positivamente en el

cambio.

Conocimiento

Para cambiar no solo se requiere estar convencido que debe hacerse o
tener la disposicion para contribuir en el proceso, también se necesita
desarrollar los conocimientos especificos para poder lograrlo, asi pues,
identificar los conocimientos y requerimientos especificos de cargo antes,
durante y después de la transicion, desarrollarlos en el tiempo oportuno y con

las metodologias apropiadas, ayuda a superar esta fase.
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Habilidad

Ser conscientes de la necesidad de cambio, estar motivados y tener el
conocimiento no es suficiente para cambiar, desarrollar las conductas y
habilidades es parte fundamental del proceso, y esto se logra cuando se
identifican las que se requieren por cada cargo y se da la oportunidad,
primero, en ambientes controlados, de practicar una y otra vez las conductas

nuevas que se quieren implementar.

“El término “desarrollar la capacidad” hace referencia a que el
empleado aprenda una forma diferente de trabajar. De manera
que, debe desenvolverse mediante nuevas capacidades fisicas
(fuerza, coordinacién, etc.), enfocando el trabajo de una manera
diferente a través de nuevos métodos de trabajo, teniendo en
cuenta la capacidad cognitiva (la experiencia, la memoria, el
miedo al fracaso, etc.) e interactuar con los comparieros de trabajo
de una nueva forma (los habitos, por ejemplo).”

Refuerzo

Es un aspecto clave, permite unir y mantener los efectos de la
conciencia, motivacion, conocimientos y habilidades, consiste en
implementar mecanismos que mantengan el cambio; el reconocimiento,
incentivos 0 casos de éxito temprano, son ejemplo de estrategias que

pueden usarse para reforzar.
2.2.11 Planes de Trabajo del modelo ADKAR
El modelo ADKAR propone que para ayudar a un trabajador a transitar

por las fases de conciencia, deseo, conocimiento, habilidad y refuerzo, se

deben implementar cinco (5) planes de trabajo.
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Comunicacion.

Consiste en transmitir a los colaboradores toda la informacion que
necesitan para poder cambiar, incluye mensajes sobre, que se va a hacer,

porque, para que, como, cuando y donde.

Patrocinio.

Es ejecutado por los lideres formales e informales de la empresa,
patrocinadores, que respaldan y apoyan los cambios con acciones concretas,
como retroalimentacion a los colaboradores, reconocimiento, recompensas o
premios; todas las acciones que lleve a cabo un lider son consideradas como

acciones de patrocinio.

Entrenamiento

Se compone de las actividades realizadas para alcanzar el
conocimiento que los trabajadores requieren para poder cambiar, junto con el
de comunicacion es el mas usual de los planes, pero entrenar, es decir,
transmitirle a una persona el conocimiento que se requiere para cambiar es

insuficiente para generar una verdadera transformacion.

Acompafiamiento

Brindar espacios a los colaboradores, para que en condiciones
controladas desarrollen las conductas y habilidades que se necesitan para
cambiar, se pueden acompafar a los trabajadores uno a uno, grupalmente,

presencial o virtual, no importa la modalidad, el aspecto mas importante, es
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que el trabajador cuente con espacios y condiciones éptimas para practicar y

desarrollarlas nuevas conductas y habilidades que se les solicita.

Manejo de la Resistencia

Se compone de todas las acciones pertinentes que se implementen
para intervenir las objeciones que se puedan presentar frente al cambio; la
resistencia al cambio es un proceso natural, que se generan por un principio
de economia cognitiva, dado esto, es importante preverlo y general
estrategias y acciones concretas para despejarla cuando se presente e

inclusive llegar a prevenirla.

Los planes tienen una estrecha relacion con las fases que propone el
modelo ADKAR, aunque cualquier fase podria ser impactada por alguna de
los planes, no tienen el mismo efecto sobre todas, por ejemplo, el plan de
comunicacién impacta més sobre la conciencia y el conocimiento, el de
patrocinio sobre la conciencia y el deseo, entrenamiento para el
conocimiento y la habilidad, el acompafiamiento sobre la motivacién, el
conocimiento, la habilidad, y el refuerzo, por udltimo, el manejo de la
resistencia, segun sea el caso, puede impactar sobre todas las fases. (Haitt,
2006).

2.2.12 Resistencia al Cambio

Segun Amords (2007), es inevitable que exista resistencia al cambio; es
desconcertarse por la gran cantidad de formas que adopta. La resistencia
abierta se manifiesta en huelgas, menor productividad, trabajo defectuoso e

incluso sabotaje.
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La resistencia encubierta se expresa mediante demoras y ausentismo
mayores, solicitudes de traslados, renuncias, pérdida de motivacion, moral

mas baja y tasas de accidentes o errores mas altas.

Una de las formas mas dafiinas de la resistencia es la falta de
participacion y de compromiso de los empleados con los cambios
propuestos, hasta cuando tienen oportunidades de participar. La necesidad

al cambio proviene de fuentes diversas:

2.2.12.1 Resistencia individual al cambio

La resistencia individual al cambio vienen marcada de aspectos
personales propios del individuo por lo que son predecibles pero no
controlables, mas si se pueden manejar los factores que los afectan para
encontrar un equilibrio en la adaptacion y hacer del proceso algo menos
traumatico. Al respecto se presentan los elementos incidentes en la

resistencia:

Percepciones

Las personas tienden a percibir en forma selectiva las cosas que se
adaptan en forma mas comoda a su punto de vista del mundo. Una vez
establecida una comprension de la realidad, se resisten a cambiarla. Las
personas se resistiran a los posibles impactos del cambio sobre sus vidas.

Personalidad

Algunos aspectos de la personalidad predispondran a ciertas personas

a resistirse al cambio tales como:
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e El dogmatismo es la rigidez de las creencias de una persona. La gente
muy dogmatica posee un pensamiento cerrado y se resistirh con mayor
probabilidad al cambio que una persona menos dogmatica.

e La dependencia si se lleva a extremos puede conducir a la resistencia
al cambio. Las personas muy dependientes de los deméas suelen
carecer de autoestima. Quizad se resistan al cambio hasta que las
personas de las que dependen lo acepten y lo incorporen a su
comportamiento.

e Las personas tienden a “culpar’ de la resistencia al cambio en el lugar
de trabajo de las personalidades individuales. Aunque la personalidad
tal vez sea un factor, pocas veces representa la dinamica mas

importante de la situacion.

Habitos

A menos que una situacién cambie en forma drastica, quiza la gente

continte respondiendo a los estimulos en sus formas habituales.

Un hébito llega a ser una fuente de satisfaccion para la gente porque
permite ajustarse al mundo y hacerle frente, brinda comodidad y seguridad.
Que se convierta en una fuente principal de resistencia al cambio depende si

las personas perciben ventajas en cambiarlo.

Puede que amenazas al poder y la influencia

Algunas personas de las organizaciones contemplen el cambio como

amenaza a su poder o influencia. Una vez que se establecié una posicion de
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poder la gente o los grupos suelen resistirse a los cambios que perciben

reducen su poder e influencia.

Temor a lo desconocido

Enfrentarse a los desconocidos hace que la gran parte de personas se
angustien, cada cambio importante de una situacion de trabajo trae consigo
un elemento de incertidumbre. En ciertas situaciones la incertidumbre no se
produce tan sélo por el posible cambio en si mismo, sino también por las
posibles consecuencias de éste. Para evitar el temor a los desconocido y a la
toma de decisiones dificiles, algunos empleados rechazaran ascensos que
exijan reubicarse o cambios importantes en los deberes y responsabilidades

del empleo.

Razones Econémicas

Es légico que los individuos que se resistan a los cambios que podrian
reducir sus ingresos. Los cambios en las rutinas de trabajo establecidas o en
las tareas amenazan la seguridad econdmica. Los empleados temen que,
luego de aplicados los cambios, no se desempefiaran tan bien y, no seran
tan valiosos para la organizacion, los supervisores o0 los comparfieros de

trabajo.

2.2.12.2 Resistencia Organizacional al Cambio

Hasta cierto grado la naturaleza de las organizaciones tiende a
resistirse al cambio. Para asegurarse la eficacia y efectividad operacional, las
organizaciones crearan fuertes defensas contra el cambio, con frecuencia el

cambio se opone a intereses ya creados y dafa ciertos derechos territoriales
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0 prerrogativas de toma de decisiones que los grupos, equipos Yy

departamentos establecieron y se han aceptado a los largo del tiempo.

Disefio de la organizacion: Las organizaciones requieren estabilidad y
continuidad para funcionar en forma eficaz. Esa necesidad legitima de una
estructura también conduce a la resistencia al cambio. El uso de un disefio
rigido y el apego a la jerarquia de autoridad, por lo general ocasiona que los
empleados solo recurran a canales de comunicacion especificos y centren la
atencion soOlo en sus propios deberes y responsabilidades. Cuanto mas
mecanica sea la organizaciéon mayor el numero de niveles a través de los

gue debe pasar una idea.

Por lo tanto, este disefio organizacional aumenta la probabilidad que
cualquier idea nueva se elimine. Se disefian organizaciones mas adaptables
y flexibles para reducir la resistencia al cambio creada por las estructuras

organizacionales rigidas.

Cultura organizacional

La cultura organizacional desempeiia un papel esencial en el cambio.
Las culturas no son faciles de modificar y quiza se conviertan en la fuente
principal de resistencia al cambio necesario. Un aspecto de la cultura
organizacional eficaz radica en la flexibilidad para aprovechar las
oportunidades de cambio.

Limitaciones de recursos

El cambio exige capital, tiempo y gente capacitada. Los directivos y

empleados de una organizacién pueden haber identificado cambios que se
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podria o debiera hacer, pero tal vez sea necesario diferir o abandonar

algunos de los cambios deseados a causa de las limitaciones de recursos.

Inversiones fijas

Las limitaciones de recursos no estan restringidas a las organizaciones
con activos insuficientes. Organizaciones ricas no cambiaran debido a
inversiones fijas en activos de capital que no es posible modificar con
facilidad.

Convenios interorganizacionales

Generalmente los convenios entre organizaciones imponen

obligaciones a las personas que pueden limitar sus comportamientos.

2.2.13 Superacién de la Resistencia al Cambio

La resistencia al cambio nunca cesara por completo. Sin embargo, los
directivos, y empleados pueden aprender a identificar y minimizar la
resistencia y, de esta forma convertirse en agentes de cambio mas efectivos.

Kurt Lewin, uno de los primeros psicologos sociales, desarroll6 una
forma de observar el cambio que ha demostrado su utilidad para directivos y
empleados orientados hacia la accion. Su enfoque, denominado analisis de
campos de fuerza, sefiala que cualquier situacion puede considerarse en un
estado de equilibrio resultante del equilibrio de fuerza que se empujan entre
si sin cesar. Los métodos exitosos para enfrentar la resistencia al cambio

incluyen los siguientes componentes:
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2.2.13.1 Empatia y apoyo

Cuando los empleados sienten que los que administran el cambio estan
atentos a sus preocupaciones, se hallaran mas dispuestos a brindar
informacion, esto contribuye a establecer soluciones de problemas en

colaboracion, lo cual tal vez supere las barreras al cambio.

2.2.13.2 Comunicacioén

La comunicacion eficaz reduce los chismes y los temores infundados.
La informacién adecuada ayuda a los empleados a prepararse para el

cambio.

2.2.13.3 Participacion e inclusion

La estrategia individual quiz4 més efectiva para superar la resistencia al
cambio radica en incluir a los empleados de manera directa en la planeacién
y la puesta en practica del cambio. La inclusion en la planeacion del cambio
aumenta la probabilidad de que los intereses del empleado se tomen en
cuenta y disminuya la resistencia. Los empleados participantes estan mas
comprometidos para poner en practica los cambios planeados y con mayor

certeza se aseguraran de que operen.

2.3 BASES INSTITUCIONALES

2.3.1 Nombre o Denominacién Social

La empresa se identifica con la razon social: Fundacion para la

Promocién y Desarrollo de la Universidad de Oriente (FUNDAUDO) vy la
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presente investigacion se desarrolla especificamente en Fundaudo Monagas,
Rif. J-400209056

2.3.2 Ubicacién

Fundacion para la Promocién y Desarrollo de la Universidad de Oriente
(FUNDAUDO Monagas) se encuentra ubicada en la Avenida las Palmeras,
Edificio Don Pedro, Planta baja, local 2, Maturin - Estado Monagas.

2.3.3 Resefa Historica

Fundacion para la Promocion y Desarrollo de la Universidad de Oriente
constituida originalmente por la Universidad de Oriente en el afio 1964 como
Fundacion de la Universidad de Oriente y posteriormente se cambio de
nombre a Fundacion para la Promocion y Desarrollo de la Universidad de
Oriente. Uno de los grandes proyectos del rector fundador Dr. Luis M
Pefalver esto con el propdsito de que la fundacion contribuya en parte con el
presupuesto de la Universidad, debido a que el gasto universitario era cada
vez mas elevado; y administrara los bienes que la Universidad adquiriera por
donaciones o por compras; propiedades como la haciendas Las Acacias en
Caripe estado Monagas y un centenar de inmuebles representados por
edificios, casas y terrenos. Los cuales se entregaron a la Universidad en el
gobierno del presidente Raul Leoni por expropiaciones a personas acusadas
de peculado durante la dictadura de Marcos Pérez Jiménez. Todas esas
propiedades constituyen los “réntales” de la Universidad de Oriente; los
cuales en la actualidad se estad haciendo un estudio de la administracion de

esos bienes para lograr mejores resultados econdmicos.
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Tiene su sede principal en el Estado Anzoategui (Puerto La Cruz), asi
mismo opera en la region Capital (Caracas) y en los demas Estados que
conforman la Universidad de Oriente: Sucre, Monagas, Nueva Esparta.
Bolivar con una extension en Puerto Ordaz. En el estado Monagas funciono
en el Centro Comercial Fiorca en la Avenida Libertador a mediados de los
afios 2000 a 2002 y de alli se mudan a la calle Monagas Edificio Eliana.
Actualmente se encuentra ubicados en la Avenida las Palmeras, Edificio Don
Pedro, planta baja, oficina N° 2, ocupando espacios propios de la
Universidad de Oriente, los cuales fueron reacondicionados para contar con

dos salones y un area administrativa.

2.3.4 Misioén

Impulsar las actividades de docencia, investigacion y extension a traves
de sus relaciones con las industrias, para lograr optima utilizacién de su
recurso humano y mejorar el funcionamiento del sector publico y privado,
prestando servicios técnicos de asesoramiento, apoyo y consulta a las

instituciones que asi lo requieran.

2.3.5 Visioén

Promover, proyectar y generar ingresos a la Universidad de Oriente,
utilizando sus recursos humanos y su infraestructura de investigacion, con
miras a insertarla en el desarrollo integral, armonico y sustentable de la
nacion y de las entidades regionales donde la Universidad de Oriente tiene
area de influencia; contribuyendo asi al aporte de soluciones que exige la

globalizacion y los cambios que se generan en nuestra sociedad.
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2.3.6 Objetivo Principal de Fundaudo

Fomentar e incrementar los conocimientos en materia de educacion a
toda la comunidad estudiantil y profesional, y aquellas personas que
requieran tener enriquecimiento en cualquier area, e incentivar a la

investigacion para los avances tecnoldgicos y financieros.

2.3.7 Objetivos Especificos de Fundaudo

1. Generar ingresos a fin de contribuir al sostenimiento y desarrollo de
nuestra Alma Mater, incrementando su patrimonio mediante el aporte
de los beneficios netos que obtenga, derivados de las diversas
actividades que desarrolla en los sectores Petrolero, Agro-Ambiental,
Ciencias de la Salud, Ingenieria, Economia, Ciencias Sociales y Otras.

2. Prestar Servicios Técnicos de asesoramiento, apoyo y consultas a la
pequefia y mediana empresa y a quien lo solicite.

3. Generar Proyectos, planes de investigacion y gerencia estratégica, que
sirvan de base para la instalacion de nuevas empresas y el
fortalecimiento de las ya existentes.

4. Obtener ingresos propios que puedan ser canalizados hacia la
docencia, investigacion y extension universitaria.

5. Formar a nivel técnico y profesional a todo el recurso humano que se
encuentra en nuestras areas de competencia, en cuanto a: desarrollo
de sus capacidades e intereses motivacionales, convirtiéndolo en el
capital intelectual clave para el avance tecnolégico y gerencial que el
pais tanto requiere.

6. Promocionar las actividades de docencia e investigacion por medio de

relaciones con la industria, para lograr una optima utilizacion de los
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recursos humanos y el mejor funcionamiento del sector publico y

privado.

2.3.8 Estructura Organizativa

La estructura organizativa de Fundaudo Monagas se encuentra
representada a través de un organigrama vertical, el cual refleja el tramo de
control y cinco niveles jerarquicos. A continuacibn organigrama de

FUNDAUDO Monagas

Figura N° 3. Organigrama de FUNDAUDO Monagas

Técnico

Coordinadora
Academica

Fuente: Fundaudo Monagas, octubre 2021



CAPITULO Il
MARCO METODOLOGICO

Fidias G. Arias (2012) establece que “la metodologia del proyecto
incluye el tipo o tipos de investigacion, las técnicas y los instrumentos que
seran utilizados para llevar a cabo la indagacion. Es el “como” se realizara el
estudio para responder al problema planteado” (pag. 110). A continuacion se

presentan los aspectos metodoldgicos:

3.1 TIPO INVESTIGACION

Esta investigacion es considerada de campo, por cuanto se recogen los
datos directamente de la realidad objeto de estudio. Al respecto Fidias G.
Arias (2012) define la investigacion de campo como: “aquella que consiste en
la recoleccion de datos directamente de los sujetos Investigados, o de la
realidad donde ocurren los hechos (Datos primarios), sin manipular o
controlar variable alguna, es decir, el investigador obtiene la informacion,

pero no alterar las condiciones existentes. (p. 31)

3.2 NIVEL INVESTIGACION

El presente trabajo de investigacion se considera como descriptiva,
pues en ella se analiza y caracteriza la Gestiéon del Cambio Organizacional,
mediante la metodologia del Modelo ADKAR en FUNDAUDO Monagas, es
de considerar que esta investigacion no se limité a la recoleccién de datos,
pues en ella ademas se identifican, conocen y estudian las diversas etapas
del cambio organizacional a través del modelo seleccionado. Al respecto

Fidias G. Arias (2012) indica que la investigacion descriptiva: “consiste en la
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caracterizacion de un hecho, fenbmeno, individuo o grupo, con el fin de

establecer su estructura o comportamiento. (p. 24)

3.3 POBLACION OBJETO DE ESTUDIO

La poblacion objeto de estudio estuvo formada por el conjunto de
elementos que presentan caracteristicas comunes, observables en un
momento y lugar determinado. Segun Fidias G. Arias (2012) define la
poblacién como: “el conjunto finito o infinito de elementos con caracteristicas
comunes para los cuales serdn extensivas las conclusiones de la

investigacion”. (p. 81)

En relacion a lo antes citado, en la realizacion de esta investigacion se
tomd como poblacién a los trabajadores de Fundaudo Monagas contratados
para el afio 2022, debido a que todos estan involucrados en la Gestion del
Cambio Organizacional y la metodologia del Modelo aplicado considera la
importancia de la integracion del personal para la mejor comprension del
cambio. Por lo cual se cont6 con una poblacion que estuvo compuesta por un

total de 10 personas, todos ellos laboran en la institucién objeto de estudio.

Para este trabajo no fue necesario utilizar técnicas de muestreo, ya que

se considera la poblacion como suficiente y manejable.

3.4 OPERACIONALIZACION DE VARIABLES

Fidias G. Arias (2012) establece que una variable es: “una caracteristica
o cualidad, magnitud o cantidad, que puede sufrir cambios, y que es objeto
de analisis, medicion, manipulacion o control en una investigacion”. (pag. 57).

Por consiguiente, la operacionalizacién de las variables va a respaldar un
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mejor desarrollo en el proceso de investigacion, basado en una mejor vision

de las dimensiones e indicadores inmersos en la variable a estudiar. A

continuacion, se presenta:

Cuadro N° 1. Operacionalizacion de Variables

Objetivo General: Analizar la Gestién del Cambio Organizacional, mediante la
metodologia del Modelo ADKAR en Fundaudo Monagas, durante el afio 2022.

Diagnosticar el
funcionamiento Procesos: Planificacién
operativo de FundaudolFuncionamiento| - Estratégicos Organizacion
Monagas durante los| operativo - Operacionales Direccion
meses de enero a - Tacticos o de soporte  |Control
diciembre del 2022.
Descongelamiento de la
Describir las etapas del conducta Conciencia
proceso cambio, Deseo
indicando el sujeto del Etapas de Moverla hacia un nuevo nivel| Conocimiento
cambio en unal Procesq de de conducta Habilidad
N Cambio
organizacion. Refuerzo
VVolver a Congelar la conducta
en el nuevo nivel
Determinar las causas Fortalezas
de resistencia al cambio| Causas de la |Internas Debilidades
organizacional en| resistencia al Oportunidades
Fundaudo Monagas. cambio Externas Amenazas
Establecer estrategias
que fomenten el proceso Perspectiva personal (individuo)
de cambio| Estrategias
organizacional en la
institucion.

Fuente: El Investigador (2022)

3.5 TECNICAS DE RECOLECCION DE INFORMACION

Se entiende por técnica de recoleccion de informacion, el procedimiento

o métodos utilizados por el investigador para recolectar la informacion sobre
la Gestion del Cambio Organizacional y la metodologia del Modelo ADKAR.

Al respecto, Urbano, C y Yuni, J. (2006) indican que:
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La dimension de las técnicas de recoleccion de informacion
confronta al investigador a un proceso de toma de decisiones para
optar por aquellas técnicas que sean mas apropiadas a los fines
de la investigacion. Dicha decision guarda estrecha relacion con la
naturaleza del objeto de estudio, con los modelos teoricos
empleados para construirlo y con la l6gica paradigmatica de la que
el investigador parte. (p. 28).

Para efectos de esta investigacion, los datos se obtuvieron a través de

las siguientes técnicas:

3.5.1 Observacién Directa y Participativa.

Con respecto a esta técnica de investigacion, Fidias G. Arias (2012),

sefala que:

La observacion es una técnica que consiste en visualizar o captar
mediante la vista, en forma sistematica, cualquier hecho,
fendmeno o situacion que se produzca en la naturaleza o en la
sociedad, en funcion de unos objetivos de investigacion
preestablecidos (pag. 69).

Permite conocer la realidad objetivamente, la percepciéon directa del
objeto, tales como las actividades que involucren a los trabajadores de
Fundaudo Monagas y que estan inmerso en este proceso de cambio. Todo
esto se hace sin necesidad de intervenir o alterar el ambiente en el que se
desenvuelve el objeto. Segun Jiménez (2011) es la técnica de recogida de la
informacion que consiste basicamente, en observar y recoger las
actuaciones, comportamientos y hechos de las personas, tal y como las

realizan habitualmente. (pag. 4).
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3.5.2 Entrevista No Estructurada

La entrevista, segun Jiménez (2011) se trata de una técnica de
investigacion basada en las declaraciones emitidas por una muestra
representativa de una poblacion concreta, (pag. 2). Para este tipo de
entrevista no se requiere la realizacion de ningun tipo de guion previo a la
entrevista, sino que en conversaciones se introduciran preguntas sobre el

tema del que se requiera informacion.

La entrevista se ejecutd para aclarar dudas en base a la ejecucion y
desarrollo del trabajo de investigacion, se realizaron conversaciones con los

trabajadores de Fundaudo. Segun, Arias F (2012) dice que:

En esta modalidad no se dispone de una guia de preguntas
elaboradas previamente. Sin embargo, se orienta por unos
objetivos preestablecidos, lo que permite definir el tema de la
entrevista. Es por eso que el entrevistador debe tener una gran
habilidad para formular interrogantes sin perder coherencia. Por
tanto, la entrevista no estructurada es mas que un simple
interrogatorio es una técnica basada en un dialogo o conversacion
“cara a cara”, entre el entrevistador y el entrevistado acerca de un
tema previamente determinado, de tal manera que el entrevistador
pueda obtener la informacion requerida. (P. 74).

3.5.3 Entrevista Semi-Estructurada

Esta técnica permitié que el investigador desarrollara una conversacion
con una serie de preguntas predisefiadas donde el entrevistado
(trabajadores) tuvo la oportunidad de expresarse y a la vez preguntar las
dudas en cuanto a las preguntas que le fueron realizando. Permitiendo la
interaccion, comunicacion bidireccional, a través de la conversacion libre,

abierta, espontanea y con un formato previo.
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Al respecto de Ilo antes planteado en la pagina web
[https://www.povertyactionlab.org- Indicadores y Medicion], se establece que

entrevista semiestructurada es aquella donde:

El entrevistador lleva una pauta o guia con los temas a cubrir, los
términos a usar y el orden de las preguntas. Frecuentemente, los
términos usados y el orden de los temas cambian en el curso de la
entrevista, y surgen nuevas preguntas en funcion de lo que dice el
entrevistado. A diferencia de los cuestionarios, se basa en
preguntas abiertas, aportando flexibilidad. (Diapositiva. 47)

Asi mismo, segun lo indica Sabino (1992) una entrevista
semiestructurada es aquélla en que existe un margen mas o menos grande
de libertad para formular las preguntas y las respuestas (pag. 18). Por lo cual
este tipo de entrevista fue importante en el desarrollo de esta investigacion,
la cual tuvo como meta aclarar dudas en relacion al tema conversado en la

entrevista.

3.5.4 Revision Documental

Es un método que sirve de guia para la realizaciéon de los basamentos
tedricos y de esta manera poder llevar a cabo el desarrollo de la
investigacién, siendo esta técnica donde se obtiene mayor cantidad de
informacion puesto que permite recopilar informacion vinculada al problema
objeto de estudio. Al respecto Arias F (2012) plantea que: “la revisidon
documental es una etapa ineludible en todo proceso investigativo, a traves
de la cual se obtendran las fuentes y los datos necesarios para abordar el

tema planteado”. (p. 202).



CAPITULO IV
PRESENTACION Y ANALISIS DE RESULTADOS

En este capitulo se presentan los resultados con su respectivo anlisis,
el cual se desglosa de acuerdo a los objetivos especificos que dan respuesta
al tema de investigacion: “ANALISIS DE LA GESTION DEL CAMBIO
ORGANIZACIONAL, MEDIANTE LA METODOLOGIA DEL MODELO ADKAR
EN FUNDAUDO MONAGAS".

4.1 FUNCIONAMIENTO OPERATIVO DE FUNDAUDO MONAGAS
DURANTE LOS MESES DE ENERO A DICIEMBRE DEL 2022

La Fundacion para la Promocion y Desarrollo de la Universidad de
Oriente (Fundaudo), es una Institucion creada con la finalidad de dar apoyo
financiero general de la Universidad de Oriente, coadyuvando al presupuesto
universitario al impulsar las actividades de docencia, investigacion vy
extension a través de las relaciones interinstitucionales, industriales y

empresariales, para lograr la éptima utilizacion del recurso humano.

Esta fundacibn se encarga de prestar servicios técnicos de
asesoramiento, apoyo y consulta a las instituciones publicas y privadas, en
ella se ofertan Talleres, Cursos y Diplomados que van en pro del
fortalecimiento, actualizacion y capacitaciéon profesional de la comunidad.
Cabe destacar que Fundaudo tiene sedes en los cinco nucleos donde se
encuentra la Universidad de Oriente, es decir Anzoategui, Sucre, Bolivar,
Nueva Esparta y Monagas, con un Gerente General y Directores o Gerentes
Regionales por cada estado, ademas también posee sedes en extensiones

como por ejemplo en Carupano y Puerto Ordaz.
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En la actualidad, Fundaudo Monagas se encuentra administrada por el
Profesor MSc. Luis Centeno Cova, quien esta comisionado por la Rectora de
la Universidad de Oriente, para el rescate y fortalecimiento de la institucion
en el estado Monagas, pues la Fundacion viene de un largo periodo
improductivo, valga la destacar, donde no se reportaba actividad operativa ni
se rendian cuentas a FUNDAUDO Central y sus instalaciones estaban
deterioradas y tendientes al abandono producto de la decadencia en los
servicio, el bajo nivel de productividad y una mala administracion de los

ingresos.

El actual gerente regional de Monagas, asume la Direccion Regional de
Fundaudo a finales de octubre del 2021, por consiguiente los dos ultimos
meses del afio fueron para reingenieria y adaptacion a los procesos, para
poder poner en marcha nuevamente la operatividad de la institucion para el
afio 2022.

En este orden de ideas, siguiendo una linea de acontecimientos en el
funcionamiento operativo de la institucion, en el afio 2021 la fundacion se
declara en cero para el cierre de su ejercicio fiscal, donde los ingresos
obtenidos a duras penas alcanzaban para cubrir algunas de las deudas
heredadas de la gerencia anterior y liquidar el personal que se encontraba

trabajando en la institucion.

En enero del 2022 el Gerente arranca actividades operativas con el
nombramiento de un nuevo equipo de trabajo, ver figura N° 4. Cabe destacar
gue el objetivo a corto plazo seguia siendo salir de las deudas de servicios
basicos (condominio, agua, luz, teléfono, internet) que venia acumulando a
través de los afios la gerencia anterior. A continuacion se presenta la
estructura Organizativa de FUNDAUDO Monagas 2022:
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Figura N° 4. Organigrama de FUNDAUDO Monagas 2022.

Gerente Regional

S T MSc. Luis Centeno Cova
Técnico I

Administradora

Coordinadora ?
Académica )

MSc. Argess Salazar

Lcds. Olivia Larz

Sra. Nelvis Brito

Fuente: Fundaudo Monagas, febrero 2022.

Transcurrieron solo pocos meses desde que se produjo el cambio en la
estructura organizativa, y con el vinieron una serie de cambios en politicas de
funcionamiento, normas para la atencién al cliente y una campafia agresiva
de publicidad para la reactivacion de las redes sociales y el lanzamiento al
mercado de los servicios ofertados, en pro de hacer del conocimiento publico
de la comunidad en general la existencia y funcionamiento actual de la

institucion.

Se pueden evidenciar avances significativos en el funcionamiento

operativo, pues se reactivaron las redes sociales para la promocién de los
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Talleres, Cursos y Diplomados ofertados por la institucion, existe mayor
publicidad, por lo que se espera el aumento de la demanda en proporcion

ascendente con el devenir de los meses.

Se incorpora al equipo de trabajo la figura externa del Apoyo Técnico, el
cual entre sus funciones tiene ser el encargado de disefio publicitario de los
flyer, pagina Web y demas sitios en redes sociales que oficialmente
pertenezcan a la fundacién. Se comienza entonces a dar un mayor y mejor
uso a las tecnologias de informacion y comunicacion, se hace la apertura del
correo institucional y comienzan a llevarse archivos digitales para informacién

de cursos e instructores.

A continuacion cuadro resumen de los aspectos que inciden en el
funcionamiento operacional, lo cual comprende elementos de orden

administrativo, contable, gerencial y legal:
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Cuadro N° 2. Funcionamiento Operativo de Fundaudo Monagas

ONa ento Opera 0
Procesos Funciones | Aspectos Ano 20
Existe un lider
Procesos Liderazgo Estilo de liderazgo aplicado: Liderazgo Situacional
Estratégicos Bonos de responsabilidad y Confianza.
Motivacion Bonificacion por ventas.
Direccion Se reactiva la figura del promotor de ventas.
Extension: Comunicacién activa entre los empleados.
_ Comunicacion Existencia de un grupo de WhatsApp.
Alianzas e Interna Reuniones semanales con los empleados.
Convenios e Externa Solicitud, y puesta en funcionamiento de una nueva linea
Asesorias CANTV.
Se contrata servicio publicitario de radial.
Se gestiona la donacién de una valla publicitaria, la cual
se coloca en la entrada de las oficinas y se aprecia desde
la calle.
Cronogramas de | Establecimiento de cronogramas de trabajo mensuales y
Trabajo se revisa la ejecucién semanal.
Planificacion Académica | La Planificacion Académica se establece de manera
Procesos Planificacion mensual

operacionales
Docencia;
Talleres

Cursos
Diplomados

Planificacion de Cobros

Cuentas por cobrar: Se establece cronograma de pagos
para los participantes, con pagos fraccionados.

Planificacion de pagos
de némina

Se paga de acuerdo a la LOTTT el dia habil mas cercano
al dia de la quincena, con frecuencia quincenal los 15 o
30 de cada mes.

Liquidacion de
bonificaciones para
coordinadoras

Al cierre de cada curso / modulo o diplomado segun sea
el caso.

Seleccion del Personal

Existe un stock digital de instructores por areas y
especialidades. Los cuales son seleccionados por
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credenciales y posterior a una entrevista de trabajo donde
se hace un convencimiento de pago.

Pagos de servicios

basicos

Se establecen mensualmente las fechas de corte y la
fundaciéon actualmente se encuentra solvente con los
pagos. (teléfono, internet, agua, luz, condominio, entre
otros)

Organizacién

Estructura organizativa

Organigrama vertical, ajustado y actualizado a los cargos
existentes realmente.

Salones disponibles
para dictar clases

Tres salones

Bafios disponibles para

ser usados por los
trabajadores,
instructores y

participantes.

Los cuatro (4) existentes, todos operativos.

Procesos de
soporte

Investigacion:

Publicidad
Mercadeo
Procedimientos
administrativos y
contables

Control

Horarios

Distribucion de los horarios.
Verificacion y control de asistencia de los instructores y
participantes, a través de lista de asistencia.

Pagos nominales y de | Verificacion que se cumpla de manera adecuada y a
honorarios tiempo el pago de empleados e instructores.
Compras Se designa a un empleado (se realiza la compra con

soporte de factura fiscal a nombre de Fundaudo

Monagas)

Registros contables

La administradora realiza registros diarios de las
operaciones ejecutadas y la informacion es auditada
mensualmente por el gerente.

Declaracion de
impuestos

Declara conforme a lo establecido en la ley

Fuente: El investigador, 2022.
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En el cuadro anterior se muestra de manera resumida y ordenada del
funcionamiento operativo de la empresa objeto de estudio, en €l se puede
apreciar la recoleccion de la informacion para el afio 2022 y los avances
operacionales que se demuestran al mantener una filosofia de actuacién

gerencial totalmente distinta a la antigua gerencia.

Por lo cual es de destacar en relacion al funcionamiento de la institucion
que existen tres tipos de procedimientos, los cuales se discriminan entre
estratégicos, operativos y de soporte o tacticos, tomando como base para el
analisis las funciones administrativas de la planificacién, organizacion,
direccion y control en concordancia con los tres pilares fundamentales de la
institucién objeto de estudio que pertenece a la universidad de oriente, donde

se establecen como pilares: la docencia, extension e investigacion.

Posteriormente con el cambio de gerencia se pudieron apreciar
cambios rapidos a corto plazo como el movimiento en el personal, la
asignacion y distribucion de tareas, ademas se recuperaron espacios fisicos
y virtuales, se pagaron deudas acumuladas de servicios basicos, se

retomaron las clases presenciales, entre otros.

Entre los servicios basicos para la institucion esta el servicio telefonico y
de internet, pues con el pago de la deuda también se retomo la publicidad a
través de las redes sociales (Instagram y la pagina oficial en Facebook), se
adquirieron y recuperaron equipos electronicos como laptop, impresora y
CPU, video beam, lo cual facilita el trabajo diario de la institucion. Es de
considerar que todos estos cambios han sido beneficiosos para potenciar el
funcionamiento operativo de la fundacion lo que permite con esta inversion
de recursos obtener mayor alcance para el incremento de la productividad,

es decir bajo una filosofia conservadora de bajos gastos, mas inversion, para
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ganar a futuro. Lo cual repercutio positivamente en la imagen corporativa de
la fundacién, y se evidencio un aumento significativo en la matricula
estudiantil y aun cuando todavia se considera que no es 6ptima pues aun es

baja, se proyecta en crecimiento constante.

No obstante estos cambios no hubiesen sido posibles sin la presencia
de una gerencia adecuada y la entrada de ingresos, pues una gerencia
eficiente permite la inversion positiva de los mismos, ya que la fundacion es
una institucion autosustentable que se mantiene a si misma, ademas de

generar aportes significativos para la Universidad de Oriente.

Asi mismo, el funcionamiento operativo actual, en relacién a las
politicas de financiamiento matricular de los talleres, cursos y diplomados en
Fundaudo Monagas ha sido satisfactorio pues se aumentd la matricula de
estudiantes en el afio 2022 en relacién a la muy baja productividad que se
tuvo afios pasados con la gerencia inmediata anterior, y aunque es evidente
la falta de dichas politicas de manera escrita a través de un manual, se pudo
apreciar que si existen y que cada coordinacién de area las aplica segun sus
propios requerimientos, evidenciando a la vez una falta de unificacién de

criterios entre las tres areas de coordinacion.

En este orden de ideas y considerando la importancia que tiene el
registro contable de las operaciones se detalla a continuacién los registros
contables que son parte de los procesos de apoyo para el proceso de
soporte en la funcién de control. Al respecto, Rosemberg (1989) define:
“Procedimientos Contables como: Todos aquellos procesos, secuencias de
pasos e instructivos que se utilizan para el registro de las transacciones u

operaciones que realiza la empresa en los libros de contabilidad”. (Pag. 32)
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De alli que se considere que los procedimientos contables engloban
todas aquellas técnicas y practicas aplicadas en el registro y control de las
transacciones en libros auxiliares y libros principales; y, formulacion y
presentacion de los estados financieros. Seguidamente los cuadros N° 2, 3,
4, 5 y 6, correspondiente a los asientos contables de las diferentes

operaciones que se generan en la empresa.

Cuadro N° 3. Registro Contable para el Pago de Némina Fija.

Fecha Descripcion

XXIXXIXX Sueldos y Salarios XXX
Bono de Alimentacién XXX
Banco XXX
Retencion SSO XXX
Retencién FAOV XXX
Retencion RPE XXX
Para registrar el pago de sueldos, salarios y retenciones de Ley.

Fuente: Fundaudo 2022

La fundacién paga a través de transferencias bancarias del Banco de
Venezuela. Solo en casos especiales con efectivo previa notificacion del
trabajador y en ambos casos los mismos deben firmar el comprobante de
pago que es archivado en la empresa en las carpetas de egreso por nomina.
Y se efectla a través del siguiente procedimiento administrativo, reflejado en

el siguiente diagrama de flujo:
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Figura N° 5. Diagrama de Flujo del Procedimiento Administrativo para el
registro de némina.

| B 2 ik |
3 Reglonai - [ omes
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ml 1 atelRe o ket | | +iFkmaelmdbor— . —P sty
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‘ ................................
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reslizast : némina L fmeds némina
Reglitro de Contabilidad

¥absador

Fuente: Elaborado por Gleidis Estefania Maurera, durante la ejecucion

de sus pasantias como Asistente Administrativo-Contable, 2022.

Cuadro N° 4. Registro Contable para pago de Honorarios Profesionales.

Fecha Descripcion Debe Haber
XXIXXIXX Honorarios Profesionales XXX
Banco XXX

Para registrar el pago de honorarios profesionales

Fuente: Fundaudo 2022

Al momento en que se compra los articulos de oficina y limpieza, son
cargados al sistema administrativo se genera automaticamente el siguiente

asiento contable:
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Cuadro N° 5. Registro Contable para la adquisicién articulos de oficinay

limpieza.
Fecha | Cuenta y Explicaciones Debe Haber

00/00/000 -X-
0
Inventario de articulos de oficina y limpieza XXX
IVA Crédito fiscal XXX
Banco XXX
P/R Compra de articulos + Iva 16%, segun
factura xxx

Fuente: Fundaudo 2022

Para el registro contable de los ingresos del dia, productos de la
cancelaciéon de inscripciones o abonos de cursos y diplomados, se realiza el

siguiente asiento contable:

Cuadro N° 6. Registro Contable de Ingresos.

Fecha | Cuenta y Explicaciones Debe Haber
00/00/0000 -X-

Banco XXX
IVA Débito fiscal XXX
Ingresos  por  Talleres/Cursos/ XXX
Diplomados

P/R Venta de los

talleres/cursos/diplomados mas Iva

16%, segun factura xxx

Es importante destacar que todas las ventas que realiza la fundacion se
registran una vez son canceladas es decir no se contabilizan cuentas por

cobrar.

Para el registro contable del pago de publicidad, se realiza el siguiente

asiento contable:
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Cuadro N° 7. Registro Contable del pago de publicidad.

Fecha | Cuenta y Explicaciones Debe Haber
00/00/0000 -X-
Publicidad XXX
IVA crédito fiscal XXX
Banco XXX
P/R el pago de publicidad mas Iva
16%, segun factura xxx

Cabe destacar que todas las ventas que realiza la fundacion se
registran una vez son canceladas, es decir no se contabilizan cuentas por

cobrar.

4.2 ETAPAS DEL PROCESO DE CAMBIO, INDICANDO EL SUJETO DEL
CAMBIO EN LA ORGANIZACION.

Al hablar del proceso de cambio es precio iniciar conceptualizando el
cambio para tener un contexto claro de lo que se estd estudiando, pues
muchos autores discriminan entre el cambio planificado que puede ser
voluntario o impuesto y por otra parte esta el cambio imprevisto, que puede
ser producto de un trauma, tragedia natural o cualquier otra eventualidad.
Por lo cual se dice que un Cambio Organizacional es un proceso por el cual
las organizaciones se mueven del estado presente a un estado futuro,
tratando de con esta accién mejorar o incrementar su eficacia. Entonces, el
Cambio Organizacional puede definirse como la capacidad de adaptacion de
las organizaciones a las diferentes transformaciones que sufra el medio
ambiente interno o externo, en el cual se identifican la existencia de tres

etapas, como lo menciona el experto Kurt Lewin:
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Figura N° 6. Etapas del Cambio Organizacional

Valver a congelar la
conducta en ¢l nuevo
nivel!

Descongelamiento de Moveria a un nuevo

ia conducta nivel de conducta

Fuente: Kurt Lewin

Cabe destacar que aun cuando no se puede considerar que el cambio
se dé como una receta de cocina, este implica moverse de un punto de
equilibrio a otro punto de equilibrio. Este modelo Kurt Lewin de tres etapas es
un poderoso instrumento cognoscitivo para comprender las situaciones de
cambio y es por muchos autores considerado como la base para los modelos

de que explican el cambio en afios sucesivos a Lewin.

Una tendencia mas propuesta por el autor antes mencionado, es el
cambio a través de la dindmica de grupos. Esta dinamica desarrolla una
proposicion general de que “el comportamiento, las actitudes, las creencias y

los valores del individuo se basan en los grupos a los cuales pertenece.

El grado de agresividad o de cooperacién de una persona, su energia y
su productividad en el trabajo, son caracteristicas propias de los grupos y de
las relaciones entre las personas. Desde esta perspectiva el autor considera
que los grupos pueden participar en el proceso de cambio en por lo menos
de tres formas:
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Figura N° 7. Formas de Participacion en el Cambio Organizacional

a  El grupo como instrumento de cambio

m  El grupo comno meta del cambio

= El grupo como agente de cambio

Fuente: Kurt Lewin

Esta seria en una forma colectivista donde la interaccion con el entorno
o ambiente de trabajo marcarian la diferencia entre el éxito o fracaso de

dicha implementacién del cambio.

Razon por la cual los clientes internos de las organizaciones, es decir,
sus empleados, son los mas importantes, ya que en ellos esta el poder del
cambio. Si el elemento humano no esta de acuerdo con el cambio y muestra

una fuerte resistencia, ser4 muy dificil lograrlo.

Considerando lo antes descrito y basandose esta investigacion en el
modelo ADKAR el cual fue creado por Jeff Hiatt y consta de cinco fases o
etapas de implementacion que deben ser desarrolladas de manera
sistematica para su correcta aplicacion. Al respecto:
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El modelo ADKAR cuenta con cinco etapas: conciencia, deseo,
conocimiento, habilidad y refuerzo, las cuales se enfocan en el
personal y se deben desarrollar en el orden establecido para
lograr con éxito el cambio y minimizar el riesgo a la resistencia por
parte del personal, que se puede presentar por diversos factores,
entre ellos el tipo de personas frente al cambio, temor a lo
desconocido, entre otros. (Morales, 2020).

Las etapas por la cuales debe atravesar el proceso de cambio segun el
modelo ADKAR, estas deben seguirse en orden (Haitt, 2006 citado por
Martin, 2015) para que el resultado sea el esperado y los colaboradores

acepten el cambio sin oponer resistencia al mismo.

Con el fin de facilitar a los colaboradores la adaptacion al cambio y
hacer frente a la posible resistencia, “el modelo establece claramente cémo
un individuo se mueve a través del proceso de cambio, desde su estado
actual a su estado futuro, y proporciona la informacion necesaria para un
cambio organizacional exitoso”. (PROCI, 2016). A continuacién un cuadro

resumen de las etapas del cambio en la institucion:



Etapas de

Nivel 1
Descongelamiento.

Kurt Lewin

Fases

Cuadro N° 8. Etapas del Cambio

Modelo ADKAR

Descripcion Tedrica

Aspectos a considerar

Se trata de crear un
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Resumen

Para el 2021 se evidencia la

Conciencia sentido de alerta a | Necesidad del cambio necesidad de un Lider
través de una comprometido con el rendimiento y
advertencia sobre las rentabilidad de la fundacién
consecuencias Riesgos Se crea conciencia en el personal de
negativas de no e Personalmente los riesgos de cierre definitivo que
adoptar el cambio e Organizacional puede tener la fundacion de
propuesto, generando continuar con la mala préactica
en los colaboradores y administrativa.
la empresa una
necesidad intrinseca.

Deseo Consiste en generar la | Naturaleza del Cambio Cambio Impuesto, Orden Jerarquica.

motivacion por
participar en el
proceso de cambio,
buscando que el
colaborador tome la
decision de contribuir
a conviccion con el
proceso de cambio,
haciendo explicitos los
beneficios y ganancias
puntuales que
obtendra la empresa,
los diferentes equipos
de trabajo y cada
persona.

Contexto Organizacional

La fundacibn obedece a una
estructura jerarquica y fue cread
para un fin en especifico, si este no
se cumple su razén de ser y
funcionamiento cae en entredicho.

Situacion Personal

Los nuevos empleados confian
plenamente en el renacer de la
fundacion y estan dispuestos a
trabajar para lograrlo de manera
efectiva y eficazmente.

Motivacién Personal

La fundacién proporciona empleos, y
a la vez es autosustentable, por lo
cual mientras méas productiva sea
mayor ganancia y mas ingresos en
el porcentaje por ventas obtendran
sus empleados.
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Nivel 2
Transicion

Conocimiento

Para cambiar no solo se

requiere estar
convencido que debe
hacerse o tener Ia
disposicion para

contribuir en el proceso,
también se necesita
desarrollar los
conocimientos

especificos para poder

lograrlo, asi pues,
identificar los
conocimientos y
requerimientos

especificos de cargo

antes, durante y después
de la transicion.

Conocer cognitivamente

Se le explica a los trabajadores nuevos y
viejos en que y porque se lleva a cabo
este cambio.

Comprender el porqué de la
necesidad del cambio

Se les explica que la decision es
ireversible y que estd tomada de
manera jerarquica por el bien de la
institucion.

Disposicién para contribuir

Las trabajadoras viejas que demostraron
su capacidad de adaptacion en los dos
meses para finalizar el 2021, fueron
recontratadas para el afio 2022 y hasta
la actual fecha contintan laborando en
la institucion.

Sin embargo las demas que se vio un
comportamiento hostil e inadecuado,
demostrando  su  incapacidad de
adaptacion, fueron liquidadas y sin
derecho a recontratacion para el préximo
ejercicio econémico.

Habilidad

Ser conscientes de la
necesidad de cambio,
estar motivados y tener
el conocimiento no es
suficiente para cambiar,
desarrollar las conductas
y habilidades es parte
fundamental del proceso,
y esto se logra cuando
se identifican las que se
requieren por cada cargo
y se da la oportunidad,
primero, en ambientes
controlados, de practicar
una y otra vez las
conductas nuevas que se
quieren implementar.

Desarrollar la Capacidad

Capacidad cognitiva
. Experiencia,
. Memoria,
° Miedo Al Fracaso

Interactuar con los compafieros
de trabajo de una nueva forma
. Dejando de lado
viejos habitos

Los nuevos trabajadores y las dos
empleadas que se quedan laborando
para la fundacién en el afio 2022
aprendieron a trabajar bajo un mismo
esquema, aprendiendo una forma nueva
de trabajar en pro del beneficio colectivo
y no solo por el bien individual.
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Refuerzo

Nivel 3
Recongelamiento.

Es un aspecto
clave, permite unir
y mantener los
efectos de la

conciencia,
motivacion,
conocimientos vy
habilidades,
consiste en
implementar
mecanismos que
mantengan el
cambio para su
posterior

recogelamiento

Reconocimientos

Hacer del ambiente laboral un
ambiente sano, armdnico vy
familiar, dando el
reconocimiento e importancia
gue cada trabajador tiene para
la institucion.

Incentivos

Asignacion de un bono por
productividad del 5% de las
ventas en el area

Exitos temprano

Aumento en la matricula
estudiantil

Recuperacion de los espacios
(habilitar el espacio para
comedor de los trabajadores,
para lo cual se adquiri6 un
microondas y una cafetera) y
ambientes de trabajo mas
confortables con la adquisicion
de nuevos equipos, como:
computadoras, raton, laptop,
video Beam, impresora a color y
reparacion de la impresora
blanco /negro del area de
administracion.

Fuente: El investigador, 2022.
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El cuadro anterior muestra que ningun cambio sera posible si el
trabajador no comprende y esta convencido de que es necesario cambiar,
por lo cual en el proceso de cambio organizacional es necesario explicar a
los colaboradores que es lo que va a cambiar, porque esta sucediendo el
cambio, y cuales son los riesgos de no hacerlo, es una forma de generar
conciencia sobre la necesidad de cambio, bajo ninguna circunstancia se
puede avanzar en el proceso de cambio si todos los participes impactados
por este no estan convencidos de que cambiar es necesario, de lo contrario
el cambio no sera genuino y regresaran las formas de trabajo anteriores o no
podran adaptarse a ellos con facilidad, generando factores de riesgo
psicosociales conducentes a estrés, tension o conflictos en la institucion, y
esto es lo que se tratd de evitar o minimizar al llevar el cambio de manera
paulatina y progresiva, partiendo de una restructuracion general en enero

con el inicio de un nuevo periodo o ejercicio fiscal.

Morales (2020) parafraseando a (Hiatt, 2006), asegura que se pueden
presentar cuatro factores que influyen en el deseo de apoyar y participar en
cambio a nivel personal o grupal, los cuales son: Naturaleza del cambio,
contexto organizacional, situacion personal y motivacion personal. Estos son
factores determinantes en la determinacion que tendran los colaboradores

para participar activa y positivamente en el cambio.

Por lo cual para cambiar no solo se requiere estar convencido que debe
hacerse o tener la disposicion para contribuir en el proceso, también se
necesita desarrollar los conocimientos especificos para poder lograrlo, asi
pues, identificar los conocimientos y requerimientos especificos de cargo
antes, durante y después de la transicion, desarrollarlos en el tiempo

oportuno y con las metodologias apropiadas, ayuda a superar esta fase.
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Por ello, ser conscientes de la necesidad de cambio, estar motivados y
tener el conocimiento no es suficiente para cambiar, desarrollar las
conductas y habilidades es parte fundamental del proceso, y esto se logra
cuando se identifican las que se requieren por cada cargo y se da la
oportunidad, primero, en ambientes controlados, de practicar una y otra vez

las conductas nuevas que se quieren implementar.

En este orden de ideas es importarte tener en cuenta que el refuerzo es
un aspecto clave, permite unir y mantener los efectos de la conciencia,
motivacion, conocimientos y habilidades, consiste en implementar
mecanismos que mantengan el cambio; el reconocimiento, incentivos o
casos de éxito temprano y esto se usé en la fundacion como estrategias para

reforzar las conductas adecuadas.

4.3 CAUSAS DE RESISTENCIA AL CAMBIO ORGANIZACIONAL EN
FUNDAUDO MONAGAS.

Macluf, Delfin & Arana, (2014) hablan a cerca de la resistencia y ellos

establecen que esta se entiende como:

...una reaccion de cualquier sistema que se encuentra en estado
de equilibrio y percibe una influencia del medio ambiente
(suprasistema) o malfuncionamiento interno (entropia) que
produce inestabilidad o pérdida de equilibrio (homeostasis) a lo
cual hay que responder, pero el estado de confort producido por el
equilibrio en el que se encontraba el sistema, actia como un
obstaculo, una fuerza inversa que impide el reajuste adaptativo
gue necesita el sistema para alcanzar la nueva homeostasis que
exige el medio ambiente. (pag. 5).

Por consiguiente cuando se habla de cambio conlleva también hablar

de resistencia al cambio. Se podria decir que mas que resistencia la mayor
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parte de las personas tienen predisposicion. Lo que estaria ocurriendo
generalmente es que se tiene resistencia a la incertidumbre interna y externa

lo que resulta en un dilema.

Para que haya avance en la organizacion se tiene que lograr la
adaptacion pero esto genera temores de pérdida de status, estabilidad,
tranquilidad y sobretodo la dificultad mental de interpretar todos estos nuevos
cambios. A continuacion se mencionan algunos aspectos psicoldgicos y de

conducta de las personas en los que se fundamenta la resistencia al cambio:

Figura N° 8. Aspectos Psicoldgicos y de conducta que fundamentan la
resistencia al cambio

Presencia de la necesidad de seguridad y estabilidad que

permitan desarrollar otras aptitudes

mmm Ser singular, el gusto por sentirse reconocidos —

mam Desarrollarse como personas y profesional

Nececidad de compartir, no sentirse solos o aislados en el
proceso de cambio

Disgusto al aburrimiento, pero gusto a la verdad y a los nuevos
retos

Sentimiento de intristecimiento al ver que lo que hace no contribuye en nada,
por lo cual se genera la necesidad emocional de contribucion al logro de los
objetivos y bienestar organizacional

Fuente: El Investigador 2022.
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Por lo cual, cualquier iniciativa de cambio que se pretenda llevar a
término, si antes no se han valorado las necesidades emocionales de los
individuos puede provocar problemas de adaptacién de las personas a esa

nueva situacion y ahi es donde entra esta resistencia.

Considerando que todo individuo involucrado en el proceso de cambio
en la organizacion perteneciente a algun area o departamento debe estar
informado de lo que se pretende hacer, comprender porque se hace, qué

implicacién va a tener todo esto y sobre todo poder participar en ello.

La reduccioén de la resistencia al cambio implica la gestion de al menos

cuatro formas de resistencia que pueden ser:

e La necesidad de una gestién eficaz de la comunicacion
e Aplicar técnicas de formacion y educacion
e Establecer métodos de gestién de negociaciones de conflictos

e Métodos de gestion del poder politico

La resistencia al cambio se puede manifestar de muchas formas, sin
embargo, la percepcion del poder que tiene un individuo podria ayudar o
resistir los avances de un programa de cambio. A continuacion de muestran
los factores percibidos y como fueron superables que se presentaron como

causas de la resistencia al cambio en la organizacion.
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Cuadro N° 9. Resistencia al cambio
Resistencia al cambio

Aspectos Percibidos

Acciones para superarlos

Desconocimiento de la  Estructura

Organizativa

Se pone al alcance de todos los
empleados el reglamento de Fundaudo
y ademas se construye una cartelera
informativa donde se indican aspectos
generales vy filosofia de gestion de la
institucion.

Incomprension del cambio y su origen
jerarquico

Se hace una reunion con los
empleados para explicar el
nombramiento, su origen irreversible y
el sujeto de cambio. Se explica que el
cambio es de tipo impuesto y no tiene
objecién por lo que solo queda trabajar
para una mejor adaptacion.

Temor a quedar sin empleo

Se ponen los puntos claros, y se
plantea una restructuracion, dando un
periodo de prueba a los empleados
para su adaptacion o liquidacion.

Temor al cierre de la fundacion

Se ataca el temor con comprension
cognitiva del cambio y la necesita del
mismo.

Grado de simpatia con el antiguo gerente
y desconocimiento de la personalidad e
intenciones del nuevo gerente.

Se (genera convivencia entre los
empleados y el nuevo gerente, se
comienzan a poner en practicas,
reconocimientos al meérito, 0

porcentajes por ventas que antes no
estaban por lo cual los trabajadores
comienzan a percibir los beneficios
econémicos del crecimiento y cambio
en la fundacion.

Falso estatus de confort y estabilidad

Se genera conciencia, deseo de
participar de manera activa
(sentimiento de integracion) en el
nuevo proyecto para el relanzamiento
funcional de la institucion.

Costumbre al trabajo individual y no en
equipo

Se cambian también los habitos de
trabajo, haciendo el reforzamiento de la
integracion y la importancia del trabajo
en equipo.

Fuente. El investigador, 2022.
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Por lo cual, considerando que la implementacion de este cambio
organizacional se esperaba que se generaran conflictos, su etapa de
transicion fue bastante rapida y poco traumética, donde se evidencio la
mejora sobre todo para la fundacién en el corto tiempo. Propiciando nuevas
formas de trabajar, teniendo en cuenta las TIC y llevar a cabo los procesos
productivos, por esta razén el modelo ADKAR como herramienta
metodoldgica permite acompafar la transicion entre el estado actual y estado
futuro, a través de las fases mencionadas durante el desarrollo del objetivo

anterior.



CAPITULO V
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 CONCLUSIONES

Después de haber realizado el analisis e interpretacion de los datos
obtenidos de las diferentes técnicas de recoleccion datos utilizadas se llegé a

las siguientes conclusiones:

e Durante el aflo 2022 Fundaudo Monagas fue capaz de superar barreras
y adaptar satisfactoriamente al cambio de gerencia.

e Se vivieron momentos de tension para dar paso a la transicion y
aplicacion efectiva de nuevas formas de trabajar por parte de los
empleados que se quedaron.

e Se evidencian en la actualidad un crecimiento y estabilidad funcional de
la institucion en comparacion a la antigua administracion.

e EXxistio resistencia al cambio pero con conocimiento y comprension de
la situacion se logr6é cerrar la brecha que causaba conflictos o
inconformidades en el personal.

e Se pusieron en practica principios administrativos y de gestién del
cambio para ayudar en la etapa de transicién, tales como: divisién del
trabajo, autoridad — responsabilidad, espiritu de equipo, remuneracion,

orden, subordinacion del interés individual ante el general, entre otros.

5.2 RECOMENDACIONES

e Mantener la comunicacion activa entre los empleados y el gerente.

e Hacer reuniones programadas en lapsos no mayor de quince (15) dias.
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Brindar a los empleados la informacion en el momento justo.

Mantener los incentivos y reconocimientos al mérito o por la actividad
productiva realizada.

Confrontar de manera rapida y oportuna cualquier conflicto entre los
empleados y subsanar diferencia para mantener un ambiente de trabajo
armonico, sano y estable.

Mantener la aplicacion de técnicas y principios administrativos como:
disciplina, jerarquia, unidad de mando, unidad de direccion, division del
trabajo, autoridad — responsabilidad, espiritu de equipo, remuneracion,

orden, subordinacioén del interés individual ante el general, entre otros.
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codificado usando ISO 639-2. El cdédigo para espafiol o
castellano es spa. El cédigo para ingles en. Si el lenguaje se
especifica, se asume que es el inglés (en).

spa




Hoja de Metadatos para Tesis y Trabajos de Ascenso - 4/6

Archivo(s):

Nombre de archivo

NMOATI_CCLB2023

Caracteres permitidos en los nombres de los archivos: ABCDEFGHIJK
LMNOPQRSTUVWXYZabcdefghijklmnopgrstuvwx
yz0123456789 _-.

Alcance:

Espacial: (opcional)
Temporal: (opcional)

Titulo o Grado asociado con el trabajo:

Profesor Titular

Dato requerido. Ejemplo: Licenciado en Matematicas, Magister
Scientiarium en Biologia Pesquera, Profesor Asociado, Administrativo I,
etc.

Nivel Asociado con el trabajo: Trabajo de Ascenso

Dato requerido. Ejs: Licenciatura, Magister, Doctorado, Post-doctorado,
etc.

Area de Estudio:

Ciencias Sociales y Administrativas

Usualmente es el nombre del programa o departamento.

Institucion(es) que garantiza(n) el Titulo o grado:
Universidad de Oriente Nucleo Monagas

Si como producto de convenciones, otras instituciones ademas de la
Universidad de Oriente, avalan el titulo o grado obtenido, el nombre de estas
instituciones debe incluirse aqui.
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CUN'0NS

Ciudadano
Vicerrector Académico
Universidad de Oriente
Su Despacho

Estimado Profesor Martinez:

Cumplo en notificarle que el Consejo Universitario, en Reunién Ordinaria
celebrada en Centro de Convenciones de Cantaura, hadha28y29depﬁo
de 2009, conocid el punto de agenda *"SOLICITUD DE AUTORIZACION PARA
PUBLICAR TODA LA PRODUCCION INTELECTUAL DE LA UMIVERSIDAD
DE ORIENTE EN EL REPOSITORIO INSTITUCIONAL DE LA UDO, 8EGUN
VRAC N* 696/2009",

Leido el oficio SIBI ~ 139/2009 de fecha 09-07-2009, suscrita por el Dr.
Abul K. Bashirullah, Director de Bibliotecas, este Cuerpo Colegiado decidid, por
unanimidad, autorizar la publicacién de toda la produccién intelectual de la
Universidad de Oriente en el Repositorio en cuestién.

SISTEMA DE B

Interna, Direccion de
2 mamw«mmwaw
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Derechos:

Articulo 41 del REGLAMENTO DE TRABAJO DE PREGRADO (vigente a
partir del lll semestre 2009, segtin comunicado CU- 34-2009) los trabajos
de grado son de exclusiva propiedad de la universidad, y solo podran ser
usados a otros fines, con el consentimiento del consejo de nicleorespectivo,
quien debera participarlo previamente al consejo universitario, para su
autorizacion.

A =
MSec. Luis B. Centeno Cova

Tutor:



