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Resumen

El objetivo del siguiente trabajo es disefiar una estrategia de liderazgo, cuyo principal
enfoque sea la cultura organizacional y las respectivas afectaciones que se pueden generar si
en una organizacion hay resistencia al cambio. Se busca fortalecer los ideales de los
colaboradores mediante la implementacion de esta estrategia de liderazgo asertivo donde se
genere una mayor motivacion para lograr el cumplimiento de cada uno de los objetivos
propuestos.

Un liderazgo que logre reducir la brecha de comunicacion y cultura que genere
confianza en los directivos y en el equipo de trabajo, donde se evidencie una comunicacion
constante y una planeacién efectiva que permita especificar cada una de las estrategias que se
van a llevar a cabo en un plan estratégico, operativo o de contingencia.

Un buen liderazgo no solo reacciona ante un entorno externo e interno, se fortalece a
través de la innovacion, del fomento a la importancia que tiene el talento humano de una
organizacion; contribuyendo a la participacion general del todo el equipo sin importar el nivel
jerarquico.

Los cambios generan grandes impactos en las organizaciones, asi mismo implican un
desafio constante puesto que no siempre son tomados de la mejor manera por parte de los
colaboradores; no obstante, se pueden implementar estrategias y definir una metodologia para
enfrentar esta resistencia al cambio, aprovechando al maximo las oportunidades y las ventajas
que nos trae la innovacion tecnoldgica y cada uno de los cambios organizacionales para
realizar los respectivos ajustes y trabajar de una manera mancomunada.

La metodologia que se aplicara a este trabajo de grado es de tipo cualitativo, a través
de la investigacion se analizara la informacion obtenida y de esta manera determinar el por qué
se origina este comportamiento con ayuda del area de seleccion a través de la aplicacion de

pruebas psicotécnicas. Este tipo de metodologia es de gran importancia puesto que nos



permitira conocer el como “Mitigar la resistencia al cambio en las Cajas de Compensacién
Familiar, caso de estudio Comfenalco Antioquia”.

La técnica de recoleccion de informacién que vamos a utilizar son reuniones con grupos
focales, pues se trabajara con un conjunto especifico de colaboradores de la Caja de
Compensacién Familiar Comfenalco Antioquia; quienes son los actores principales
directamente afectados con los impactos que traen los cambios a nivel organizacional. Como
herramienta principal se seleccionaran unas preguntas especificas que nos permitira obtener
un analisis de experiencia de usuario y de esta forma conocer a profundidad la raiz de la
problematica a través de la construccion y reconstruccién de sus experiencias, perspectivas e
incertidumbres que enfrentan estos colaboradores cuando se notifican importantes cambios en
la organizacion.

La informacién recolectada sera analizada y se dara a conocer la informacion relevante
para la organizacion a través de un resumen ejecutivo con el objetivo de que se tomen
decisiones asertivas y de esta manera implementar una estrategia que permita disminuir esa
resistencia al cambio; identificando las verdaderas causas de la resistencia que tienen los

colaboradores de enfrentarse al cambio ya sean de tipo tactico, tecnoldgico u operativo.



Palabras clave: Liderazgo adaptativo, resistencia al cambio, cultura organizacional,

gestion del cambio, aprendizaje organizacional.



Problematica abordada

En la actualidad, las organizaciones se ven en la necesidad de afrontar constantes
cambios generados de factores externos e internos que se presentan durante el transcurso del
desarrollo normal de sus actividades; estos cambios pueden generarse de multiples
circunstancias entre ellas el auge de la transformacion digital, procesos continuos de
automatizacioén para mejorar la efectividad en las organizaciones. Lo anterior obliga a las
empresas a buscar alternativas y nuevas formas de hacer cosas, las organizaciones deben
reinventarse para mantenerse actualizadas en un mundo que es cada vez mas competitivo; la
mayoria de los cambios no son tomados de la mejor manera por los colaboradores, resistencia
ocasionada por la incertidumbre, por el temor a ser reemplazados por otras personas o por las
mejoras que trae consigo la innovacion tecnoldgica.

En Comfenalco Antioquia, actualmente se presenta una marcada resistencia al cambio
en el proceso de implementacién de un nuevo aplicativo para optimizar los procesos CORE de
la caja; esta resistencia al cambio se refleja con la negatividad de los colaboradores sobre las
ventajas que genera este aplicativo, una alta expectativa generada en el mal calculo del tiempo
de estandarizacion del aplicativo. Asi mismo, algunos colaboradores son apaticos a este
cambio y generan incertidumbre en el entorno laboral con opiniones donde su unico proposito
es generar oposicién a este cambio en los demas colaboradores, creando un alto nivel de
insatisfaccion debido a que algunos procesos generaron mas operatividad de lo normal y se
han presentado incidencias en dicho tiempo de estandarizacion.

Teniendo en cuenta lo anterior es necesario implementar una estrategia de adopcion
que incluya los impactos que generan los cambios a nivel organizacional sobre todo aquellos
que son correspondientes a la innovacién tecnoldgica, con el objetivo de minimizar los niveles
de resistencia al cambio, crear una cultura organizacional que manifieste una mejor actitud

hacia el cambio.



Por esta razon surge la necesidad de disefiar una estrategia que resalte la importancia
del liderazgo adaptativo en la cultura organizacional y poder abordar de manera asertiva la
resistencia que tienen los colaboradores al cambio. De esta forma se sigue garantizando la
calidad de los servicios ofrecidos y el cumplimiento de cada uno de los objetivos.

¢ Qué estrategia se debe implementar para minimizar la resistencia al cambio en las

cajas de compensacion — caso de estudio Comfenalco Antioquia?



Objetivos

Objetivo General
v' Disefar una estrategia de liderazgo adaptativo que permita disminuir la
resistencia al cambio en los procesos de innovacion en las cajas de compensacion, caso de

estudio Comfenalco Antioquia.

Objetivos Especificos

v" Analizar cada uno de los impactos que genera la resistencia al cambio en la
cultura organizacional, con el objetivo de implementar una estrategia eficaz que permita
fortalecer la adaptabilidad al cambio y generar mayor compromiso en los procesos de
transformacion de las organizaciones.

v' Desarrollar competencias y habilidades en los colaboradores a través de
capacitaciones que permitan disminuir la resistencia al cambio y generar un cambio de
perspectiva en los colaboradores facilitando la adaptabilidad al cambio.

v Fortalecer la participacion de los colaboradores en la construccién e
implementacién de la estrategia para mitigar la resistencia al cambio y de esta manera

generar sentido de pertenencia en los colaboradores.



Metodologia

La metodologia que se va a implementar es una metodologia investigativa-descriptiva
con el objetivo de realizar un analisis exhaustivo y conocer la causa principal que esta
generando la resistencia al cambio y las posibles soluciones. En este sentido se describira el
liderazgo adaptativo, la cultura organizacional, y la resistencia al cambio en el entorno
empresarial actual, donde se tendra en cuenta sus caracteristicas y la relacion que estas tienen
para influir en el éxito organizacional. Mediante la investigacion en fuentes confiables para
evitar la manipulacién de las variables y evitar sesgos en la informacion recolectada.

Mediante el método cualitativo encontraremos el cémo “Mitigar la resistencia al cambio
en las organizaciones”, a través de las técnicas de recoleccion de informaciéon como son las
reuniones con grupos focales se lograra identificar las diferentes perspectivas, actitudes frente
al cambio en los procesos de innovacion tecnoldgica, nivel de aceptacion hacia al cambio y
posibles incertidumbres que generan estos procesos que incluyen implementacion tecnoldgica.

Durante la planeacion de los grupos focales se definié que estaran conformados por 6
personas de cada area de la caja de compensacion Comfenalco, los colaboradores seran
seleccionados mediante la caracterizacion de los resultados de pruebas psicotécnicas, puesto
que es de gran importancia utilizar los recursos que se obtienen desde el area de gestion
humana en cuanto a los procesos de seleccion; los cuales permiten analizar cémo son las
personas y también hacen posible identificar una caracterizacién de cada uno de ellos para
abordar la situacién asertivamente.

Vida digital (s.f) plantea que la prueba 16PF es un instrumento psicométrico que permite
la comprension de los rasgos de la personalidad, donde se dimensionan 16 grupos basicos de
la personalidad, como la apertura, la estabilidad emocional y la flexibilidad. En este caso en

particular, el rasgo Q1 explora la orientacién psicoldgica frente a la transformacion, donde se
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puede analizar en qué grado las personas estan abiertas y dispuestas al cambio y aquellas que

se aferran mas a los métodos tradicionales y demuestran una fuerte resistencia al cambio.

Una vez planeada toda la logistica para las respectivas secciones de trabajo, se
procedié a seleccionar a los colaboradores garantizando que participen tanto detractores como
partidarios del cambio. Estas reuniones fueron direccionadas por un moderador quién a partir
de preguntas focalizadas logré la interacciéon y construccién de manera colectiva de propuestas
para afrontar la resistencia al cambio. Se registraron las opiniones, percepciones e
incertidumbres que cada colaborador tenia frente a los cambios; se realizé un analisis
exhaustivo para identificar los niveles de resistencia, identificando caracterizacién de los
participantes, resultados obtenidos y oportunidades de mejora para el cumplimiento de los
objetivos planteados.

Asi mismo se implementara la técnica del role play, se planearon actividades que
impliquen desarrollo de roles y se logré simular una situacion compleja que surge a raiz de una
innovacion tecnolégica; se distribuyeron las funciones y actividades de acuerdo con el rol
asignado a cada participante y en funcién del escenario definido. Los participantes simularon
las diferentes reacciones ante el escenario propuesto y se observo cada uno de los hallazgos
de mayor relevancia, aptitudes, comportamientos y nivel de adaptabilidad al cambio.
Posteriormente se realizd una retroalimentacién y que a su vez funciona como herramienta de
capacitacion donde el colaborador se apropia de su rol y enfrenta a situaciones que generaron
presion y su resultado es positivo porque se adquieren mas habilidades y por ende mas

compromiso y sentido de pertenencia.
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Resultados.

La teoria del cambio planificado distingue tres fases: descongelacion, cambio y
recongelacion. Segun Lewin (2005, como se citd en Bermejo, J, y Martinez, A 2012):

° La descongelacion tiene como objetivo generar motivacién para el
cambio. En esta etapa se toma conciencia de que algo no funciona y de que es
necesario introducir algun cambio. Esta etapa se supera si se llega a la conclusién de
que el cambio va a ser beneficioso.

. En la segunda etapa se desarrollan valores, actitudes y comportamientos
nuevos. Es la etapa del aprendizaje y de la formacion.

. En la tercera fase se confirma la estabilizacion del cambio. Se ponen en
funcionamiento los cambios y se valora que funcionan.

Creemos que uno de los posibles errores que podemos cometer cuando valoramos la
necesidad de introducir cambios en un grupo u organizacion consiste en pasar directamente a
la fase de cambio, eludiendo la fase de descongelacion. Si es asi, es muy posible que en el
grupo surjan resistencias puesto que las personas no sienten la necesidad de cambiar, ya que
no se les ha ayudado a tomar conciencia y van a vivir el cambio como impuesto, con las
repercusiones negativas que esto conlleva, como veremos mas adelante. Lewin (2005)

Por otra parte, Schein (2010, como se cit6 pp 72-73 en Bermejo, J, y Martinez, A. 2012)
en todo proceso de cambio es necesario el desaprendizaje y el aprendizaje de algo nuevo, por
esto es necesario cambiar la percepcion de las personas responsables de gestionar el cambio
organizacional pero para lograr esto es necesario generar motivacion e incentivar a las
personas orientandolas hacia la ventaja competitiva que genera este cambio en la organizacion
y brindar un acompafamiento para afrontar la incertidumbre que genera abandonar algo

conocido.
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En Comfenalco se evidencié una transformacion digital con el lanzamiento de un nuevo

aplicativo para gestionar los procesos CORE de la caja, esto ha representado una “amenaza”

para los colaboradores, porque se sienten obligados a desaprender antiguas formas de trabajo

y adaptarse a nuevos modelos de trabajo, esto implica la automatizacion de tareas, lo que

conlleva a sentir un arraigado miedo de perder sus empleos.

Tabla 1

Diagrama de Pareto Reuniones Grupos Focales-Resistencia al cambio

Causa / Problema /Fenémeno

Calificacion por impacto

procesos y funciones.

La implementacion del nuevo aplicativo ha impactado los 15
tiempos de respuesta y la calidad de los procesos.

Incumplimiento en los tiempos de estandarizacion de los 15
procesos.

Riesgos que no se tenian previstos. 12
Después de la implementacion aumenté la operatividad en 11
algunos procesos.

La informacién no ha sido clara en cuanto a nuevas funciones 10
no especificadas ni establecidas.

Mala planeacién de cargos y delegacion de funciones. 10
Falta de capacitacion durante la fase de implementacion y 7
transicion.

Dificultad para adaptarse a los procesos de cambio. 6
La implementacion de un nuevo software automatizara algunos 4
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El desarrollo del aplicativo requiere de una reestructuracion de 4

funciones que debe ser evaluada por procesos.

Falta de planeacion y seguimiento oportuno de los impactos en 3

las diferentes areas.

Poco interés en capacitaciones. 3

Nota. Se conformaron 6 grupos, para un total de 100 colaboradores de Comfenalco Antioquia.

Elaboracién propia.
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Figura 1.

Causas de la resistencia al cambio identificadas en los grupos focales
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A través del diagrama de Pareto realizamos el respectivo analisis de los resultados en cuanto a

las reuniones de grupos focales, de esta manera logramos identificar y priorizar las causas
principales que estan afectando el proceso; de esta manera logramos enfocarnos en buscar las
posibles soluciones y tener oportunidades de mejora.

En el diagrama de Pareto mostrado anteriormente se realiz6é una clasificacion de los
problemas que mayor impacto generan y el grado de afectacion de cada uno de los procesos,
en las respectivas reuniones se escogié una muestra en la que participaron un total de 100
colaboradores conformados por grupos de 6. En este diagrama se evidencio que los primeros
cuatro problemas (la implementacion del nuevo aplicativo ha impactado los tiempos de
respuesta y la calidad de los procesos; incumplimiento en los tiempos de estandarizacion de los
procesos; riesgos que no se tenian previstos; después de la implementacién aumenté la
operatividad en algunos procesos) representan mas del 50% de las principales causas por las
cuales los colaboradores se resisten al cambio, se puede observar que los colaboradores
mostraron mayor resistencia por la afectacion en los tiempos de respuesta y calidad de los
procesos, seguido de la demora en el periodo de estabilizacion en la fase de implementacién
del aplicativo; esto nos indica que ante situaciones desconocidas y que no se tenian previstos
estos impactos tan negativos generan mayor incertidumbre y por ende mayor nivel de
resistencia al cambio.

La participacion de las diferentes areas permitié consolidar una estrategia mas asertiva
que garantiza la automatizacién de los procesos CORE de COMFENALCO; mediante el
registro de estos hallazgos se evidencié que la mayoria de los colaboradores se resisten al
cambio por la desinformacién en los procesos de cambio organizacional.

A través de estas reuniones se logré que los colaboradores comprendieran de una
manera mas asertiva la necesidad y el objetivo de implementar cambios en una organizacion

reflejando una actitud mas abierta frente a su implementacion.



Tabla 2

Diagrama de Pareto Role Play

16

Causa / Problema /Fenémeno

Clasificacion por impacto

Actitud negativa por desempefiar la nueva actividad. 20
Percepcion de mayor carga laboral. 20
Nivel de incertidumbre por temor a equivocarse. 15
Habilidad para desaprender. 15
Mayor numero de colaboradores detractores. 10
Disminucién del desempefio con la nueva funcién delegada. | 10
Facilidad en el proceso de descentralizar las funciones. 5

Falta de participacion en las actividades. 5

Nota. Elaboracion propia.
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Figura 2

Percepcion de los empleados en situaciones de cambio.

l l . . N

Actitud negativa Percepcionde Nivelde Habilidad para Mayornumero de Disminucion del Facilidad en el Falta de
para Mayor carga incertidumbre desaprender colaboradores desempefnocon proceso de particidcion en

desempenar la laboral por temor a detractores  lanueva funcion descentralizar las actividades
nueva equivocarse delegada las funciones

responsabilidad

I Clasificacion por impacto o AL ULADHD

Nota. Elaboracién propia

El Role Play, representd una oportunidad para cambiar la percepcion de los empleados
en situaciones de cambio, en esta simulaciéon se conformaron grupos de 6 de una muestra de
100 colaboradores de diferentes areas y se les dio la directriz de intercambiar los roles, para
analizar los resultados de esta actividad también utilizamos el diagrama de Paretoy se
evidencié que un 20% de la principal causa de la resistencia al cambio se refleja en la actitud
negativa para desempefar la nueva responsabilidad y otro 20% hace referencia a la percepcion
de mayor carga laboral; en un 15% de los resultados se observa que esta muy marcado el
temor a equivocarse; asi como otro 15% de los colaboradores estan acostumbrados a la forma

tradicional de desempenar sus funciones y asumir una nuevo rol genera desconfianza en sus
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conocimientos y experiencias, es decir, dudan de sus capacidades y habilidades para realizar

nuevas responsabilidades delegadas.

La simulacion de un escenario donde se implementd un nuevo aplicativo y se debia
descentralizar las funciones permitié identificar que los colaboradores requieren de una
adecuada capacitacion para asimilar de manera asertiva los procesos de cambio.

Estas actividades permitieron fortalecer las habilidades adaptativas como son la
comunicacion asertiva, el liderazgo, gestion del cambio y aprendizaje continuo. Se evidencio
que los colaboradores cuando experimentan mayor interaccion en la construccion de los
procesos de cambio adoptan una conducta de aceptacion al cambio, mejorando el
cumplimiento de los objetivos y generando una mayor motivacién en la organizacion.

Plan de accién

Con los resultados obtenidos se implementaran acciones de intervencion oportunas a
través de la comunicacién asertiva informando con anterioridad los procesos de cambio que se
van a implementar esto con el objetivo de generar mayor confianza y brindar una
retroalimentacion de los impactos, causas, ventajas y oportunidades de mejora que trae
consigo la innovacién tecnolégica en cada uno de los procesos CORE de la caja.

Es necesario que el area de procesos realice una reestructuracion de las funciones
teniendo en cuenta que con la implementacién del nuevo aplicativo surgieron nuevas funciones
que requieren de mayor operatividad, se debe analizar |la carga laboral de cada colaborador
para determinar si hay una desigualdad en la distribucién de las funciones y realizar la
respectiva reestructuracion de las mismas; en caso tal que se presente una carga laboral
mayor al 100% de capacidad de cada colaborador la caja de compensacion debera contratar
mas personal pero esta decision solo se tomara después de realizar un analisis exhaustivos de

las cargas laborales.
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Para lograr el cumplimiento de los objetivos, se debe trabajar de la mano con el area de

gestion humana y se recomienda que desde la incorporacion se utilicen pruebas psicotécnicas
que lleven a un analisis profundo del perfil de los colaboradores seleccionados, utilizando a
favor los resultados de las pruebas aplicadas (teniendo en cuenta las politicas de privacidad de
la informacion de la compaiiia) con el fin de caracterizar a los empleados de acuerdo con sus
rasgos de personalidad, y reaccion frente a situaciones de cambio; y de esta manera ser mas
asertivos en las estrategias implementando acciones que permitan un seguimiento mas
especifico de cada colaborador y refuerzos de capacitacién focalizados en los colaboradores
gue son detractores.

Durante el periodo de estabilizacién se debe garantizar el soporte técnico oportuno
brindando el adecuado acompafiamiento y se deben priorizar las incidencias que se presenten
a través de GLPI que permitan identificar cuales incidencias pueden afectar la operacién esto
permita solucionar fallas de manera oportuna y evitar la afectacién en la calidad del servicio.

En la medida en que la innovacién tecnoldgica, la automatizacion de los procesos y el
auge de la inteligencia artificial presenta un crecimiento excesivo; se recomienda a Comfenalco
Antioquia evaluar y restructurar los respectivos roles de cada colaborador; esta situacion
enfocada al proceso de desaprender y que los colaborares permitan que la innovacion
tecnoldgica se haga cargo de funciones que sean muy operativas para que se focalicen en los
procesos CORE de la caja de compensacion; presumiendo una reestructuracion de las
funciones.

Se realizara un seguimiento continuo del plan de accién para garantizar que se estan
cumpliendo los indicadores o metas propuestas; este plan permitira a la caja de compensacién
disminuir de manera gradual los niveles de resistencia al cambio, generar mayor adaptabilidad
al cambio en la fase de estabilizacion, de esta manera se lograra una mejor distribucion de la

carga laboral y una mayor eficiencia de los procesos.
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Conclusiones.

v' La implementacién de estrategias de liderazgo adaptativo contribuye a la toma de
decisiones, ya que mediante el analisis de los resultados obtenidos se logra gestionar las
oportunidades de mejora, brindando confianza en los colaboradores por medio del
acompafnamiento constante; fomentando el aprendizaje continuo, contribuyendo al desarrollo
de habilidades blandas; mejoria en el clima organizacional, propiciando un ambiente de trabajo
agradable. Teniendo en cuenta lo anterior se logra minimizar los niveles de resistencia al
cambio.

v' El liderazgo adaptativo permite un engranaje entre la estrategia de la organizacién y el
cumplimiento de los objetivos generando una mejor adaptabilidad para afrontar los cambios
organizacionales, en este caso, la aplicacién de diversas técnicas de capacitaciéon motivo a los
empleados a asumir una actitud positiva frente a nuevos retos.

v Los factores que generan la resistencia al cambio son de gran importancia porque
permiten identificar las fuentes principales a considerar en un proceso de cambio y de una

oportuna gestién depende el éxito o el fracaso en la implementacién del cambio.
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