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Resumen

El presente documento analizé la resistencia al cambio en la empresa TELENET ABC,
desde la disminucién del desempeno laboral del personal operativo que se ve afectado por
la incorporacion de personal joven en los niveles medios. Se cumplié con el objetivo general
de disefiar un modelo para la mejora del cambio organizacional mediante el analisis de la
contratacion de personal joven en los cargos de nivel medio para la disminucion de la
resistencia al cambio en TELENET ABC. La metodologia utilizada fue descriptiva de corte
transversal en el afio 2019, la informacion levantada fue cualitativa y cuantitativa mediante
técnicas como le entrevista, la encuesta y la revisién documental; el estudio consté de tres
fases iniciando con el diagnostico de la problematica, la fundamentacién y documentacion
del cambio, y la elaboracion del proceso en base al modelo de cambio organizacional
propuesto por Hinings de cinco fases. Como resultados se encontré que el personal
operativo no se siente satisfecho con el nuevo personal joven de los niveles medios porque
desconocen del porqué de su contratacion y no se adaptan a sus estrategias, sienten temor
y frustracion al considerar pueden ser también reemplazados y no existe una comunicacion
fluida de parte de la directiva y Talento Humano; se ha concluido que el proceso de cambio
organizacional es trascendental para disminuir la resistencia al cambio, por lo que
diagnosticar, analizar las medidas necesarias, asignar responsabilidades, determinar un
sistema de seguimiento y elaborar un cronograma, son las bases para realizar la transicion
del cambio organizacional.

Palabras clave: resistencia al cambio, cambio organizacional, contratacion de personal
joven, cargos de nivel medio, Hinings

Abstract
This document analyzed the resistance to change in the company TELENET ABC, since the
decrease in the work performance of the operational personnel that is affected by the
incorporation of young personnel in the middle levels. The general objective of designing a
model for the improvement of organizational change was achieved by analyzing the hiring of
young staff in middle-level positions to reduce resistance to change in TELENET ABC. The
methodology used was descriptive of cross-section in the year 2019, the information
collected was qualitative and quantitative through techniques such as interview, survey and
documentary review; The study consisted of three phases beginning with the diagnosis of
the problem, the foundation and documentation of the change, and the elaboration of the
process based on the organizational change model proposed by Hinings of five phases. As a
result, it was found that the operational staff is not satisfied with the new young staff of the
middle levels because they are unaware of the reason for their hiring and do not adapt to
their strategies, they feel fear and frustration when considering they can also be replaced
and there is no fluid communication from the board of directors and Human Talent; It has
been concluded that the process of organizational change is transcendental to reduce
resistance to change, so diagnosing, analyzing the necessary measures, assigning
responsibilities, determining a monitoring system and developing a schedule are the basis
for the transition according to the Hinings process.

Keywords: resistance to change, organizational change, hiring of young staff, middle level
positions, Hinings



INTRODUCCION

1. DESARROLLO

1.1 Cambio organizacional

1.2 Resistencia al cambio

1.3 Gestidn de recursos humanos
1.4 Contratacion de personal

1.5 Metodologia de la investigacion
1.6 Resultados

2. CONCLUSIONES
BIBLIOGRAFIA
ANEXOS

CONTENIDO

Pag.

® ® o

10
10
11
11

15
16
18



INTRODUCCION

El cambio es un proceso que, ademas de los seres humanos, las empresas tienen que
realizar en alguna etapa de su vida. La adaptacién es un término muy conocido que explica
como el hombre ha hecho frente a los distintos escenarios adversos a los que se ha
enfrentado, pues las organizaciones también enfrentan diferentes escenarios a los cuales
se deben adaptar.La globalizacién es un fendmeno mundial que vuelve necesario
implementar estrategias para que el cambio sea efectivo.

La innovacion empresarial como valor y principio representa sostenibilidad al permitir
adquirir ventajas competitivas incorporando gestores mas aptos que interactuen con una
cultura y un clima organizacional competentes (Acosta, 2015). Este fenémeno se
experimenta en las empresas de todo el mundo puesto que en el dia a dia deben adaptarse
a los cambios sociales y responder ante los nuevos desafios y necesidades de los
mercados.

https://drive.google.com/file/d/1dESOaW7MExjxtTS2QuWMSBL lulli-pAy/view?usp=sharing

Para que la innovacion se desarrolle con éxito en las empresas se debe orientar al
cumplimiento de metas y relacionar dia a dia la cultura empresarial con la gerencia y el
ambiente de negocios (Mendoza, Martinez, Chairez y Acosta, 2019). Es decir, la innovacién
es un proceso que se debe realizar en cada area de la empresa independientemente del
nivel jerarquico, pues todos los miembros deben estar orientados a este enfoque.

https://drive.google.com/file/d/10Vkz_gNvZIPhV81uFDJwiBv6aFF3UJCY /view?usp=sharing

En el cantén Santa Rosa en el afio 2018 nace TELENET ABC como una empresa dedicada
al servicio de proveedores de internet, siendo los pioneros en ofrecer fibra éptica y captando
una buena participacion del mercado. Sin embargo, el crecimiento acelerado de esta
empresa demanda nuevas estrategias para mantenerse en el mercado; ademas, al afio de
su creacion cambia de propietarios y se reestructura la organizacion.

La actividad comercial de proveer servicio de Internet es un sector dinamico en todo el
mundo, pues la tendencia actual es conectarse a los distintos medios digitales que
disponemos. Este servicio se dirige a personas con diferentes necesidades, sin embargo los
jévenes hacen mayor uso de este servicio. Para comercializar los diferentes paquetes de
servicio integral para un mercado meta de personas jévenes en TELENET ABC es
necesario implementar estrategias que vayan con su perfil, por ello se decide contratar
personal joven en los niveles medios.

La innovacion del desarrollo organizacional supone cambios en las empresas como
TELENET ABC esta implementando la estrategia de contratar personal joven en funcién al
sector donde realiza las actividades, sin embargo esto no es bien visto por todos los
miembros de la empresa y se trunca esta transicidn hacia una nueva y mejorada
organizacién. La problematica identificada es cémo la resistencia a la contratacion de
personal joven afecta el cambio organizacional de TELENET ABC.


https://drive.google.com/file/d/1dE5OaW7MFxjxtTS2QuWMSBLIulIi-pAy/view?usp=sharing
https://drive.google.com/file/d/1OVkz_qNvZlPhV81uFDJwiBv6aFF3UJCY/view?usp=sharing

Para el desarrollo de la presente investigacion se ha planteado como objetivo general
disefiar un modelo para la mejora del cambio organizacional mediante el analisis de la
contratacion de personal joven en los cargos de nivel medio para la disminucion de la
resistencia al cambio en TELENET ABC. Esta investigacion es de caracter descriptivo de
corte transversal, y se ha valido de la revision documental, entrevista y encuestas como
instrumentos para levantar informacion.



1. DESARROLLO
1.1 Cambio organizacional.

Se denomina cambio organizacional al proceso continuo de transformaciones que
experimentan las empresas para adaptarse al entorno externo e interno, segun Quirant y
Ortega, Barroso y Delgado, y Marin y Cuartas (como se cité en Pérez, Vilarifio, & Ronda,
2016). En el estudio de Salgado, Leria, Arcos, Pineda, & Gonzalez (2018) se identifican
cuatro dimensiones y contextos que obligan a las empresas realizar cambios en su
organizacion ...Ver A2...; mientras que los autores Pérez, Vilarifio y Ronda (2016) han
identificado tres tipos de cambio organizacional, cada uno de ellos impulsado por factores
especificos ...Ver A3...
https://drive.google.com/file/d/12XJkQ_10dmzfT92ap4E_JFBoGzjD9gAk/view?usp=sharing
https://drive.google.com/file/d/13AoXie3_fvwTnvp3kTIDrpFNKQ4ZUpf8/view?usp=sharing

Segun Garcia et. al. (como se cité en Salgado et. al., 2018) son tres los componentes
basicos para implementar el cambio en una organizacién. El analisis del contexto
corresponde a realizar un diagndstico situacional de la empresa para conocer qué aspectos
organizacionales debe cambiar; mientras que en el componente de concepto se establece
qué cambios necesitan realizarse, para finalmente definir la manera de implementarlos en el
componente de proceso, asignando metas y responsabilidades.

Figura 3. Etapas del cambio organizacional

Figura 3. Etapas del cambio orgamizacional
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Fuente: Garcia et. al. (comg se citd en Salgado et. al., 2018)

Fuente: Garcia et. al. (como se cit6 en Salgado et. al., 2018)

El autor Gonzalez (2019) considera que el cambio en las organizaciones esta influenciado
por fuerzas externas o internas, ya sea de forma accidental o planeada, puede darse de
forma total o parcial que afecte de manera radical o de ciertos aspectos. Ademas, el autor
considera el cambio como un aumento de las fuerzas favorables o la disminucion de las
restricciones, y reconoce cuatro tipos de modelos para el cambio organizacional.

. El modelo de Lewin (como se citdé en Gonzalez, 2019) quien realiza un
descongelamiento de la situacién inicial, se establece el cambio a aplicar, y se vuelve a
congelar el estado de la organizacion.

. El modelo de Hinings (como se cité en Gonzalez, 2019) se realiza mediante una fase
de diagnéstico, luego se identifica la resistencia, se asigna responsabilidades, se


https://drive.google.com/file/d/12XJkQ_l0dmzfT92ap4E_JFBoGzjD9gAk/view?usp=sharing
https://drive.google.com/file/d/13AoXie3_fvwTnvp3kTlDrpFNKQ4ZUpf8/view?usp=sharing

desarrollan y ejecutan las estrategias y se concluye con la supervisibn a través de
evaluaciones.

. El modelo de Robbins (como se cité en Gonzalez, 2019) empieza igual a través de
un diagnéstico, se analiza la informacién levantada, se realiza una retroalimentacién, se
ejecutan las respectivas acciones y se evaluan los resultados.

. El modelo de Lippit, Watson y Westley (como se cité en Gonzalez, 2019) es el mas
extenso y empieza desarrollando la necesidad del cambio, establece una relacion de
cambio, diagnostica el problema, examina las rutas y metas alternativas, transforma las
intenciones en fuerzas reales, generaliza y estabiliza el cambio y llega a una relacién
terminal.

1.2 Resistencia al cambio.

El cambio es todo un proceso para las empresas, realizado con mira a la busqueda del
equilibrio deben enfrentarse a la aceptacién y cooperacion de los individuos, segun
Escudero, Delfin y Arano ( como se cité en Guillén, Aguiar, Camacho, & Mondragoén, 2018).
Cuando los miembros de una empresa no aceptan ni colaboran para que se realice el
cambio que la organizacién espera, se denomina resistencia al cambio.

https://drive.google.com/file/d/1ziDRkzEgrzGQY70OLD4WsTSTA7GEWtNM2/view?usp=shari

ng

El éxito en el proceso de cambio organizacional es relativo al nivel de resistencia de los
individuos, segun Guimaraes, Borges y MarQues (como se cité en Garcia y Forero, 2015).
La innovacion es una estrategia para disminuir la resistencia al cambio en los trabajadores,
sin embargo existen otras estrategias las cuales formula la empresa desde el analisis del
individuo y luego la adaptacion al interés de la empresa.
https://drive.google.com/file/d/1ETQi___pcPmjo3gcel199eHIaQAVUQOILj/view?usp=sharing

1.3 Gestion de recursos humanos.

El autor Cisneros (como se cité en Hernandez y Gomez, 2015) manifiesta que las funciones
principales de la Gestion de recursos humanos son captar, desarrollar y mantener a los
colaboradores. Ademas, Cuesta (como se citdé en Hernandez y Gémez, 2015) agrega que
esta gestion es estratégica ya que apoya la toma de decisiones y acciones desde la funcion
directiva, buscando el mejoramiento continuo.
https://drive.google.com/file/d/1d0T_kimwerWPr6_wICkB5Z4ycP_00OIlAqg/view?usp=sharing

Segun de los Reyes y Molina (2016) agregan que ademas de incorporar elementos a la
empresa tienen que ser de valor, a quienes hay que retener y desarrollar. Cuando se habla
de elementos de valor se entra en un tema mas orientado al proceso de contratacién de
personal y el analisis de las necesidades laborales. La retencion y desarrollo del personal
son complementos de la contratacion, es por ello que las empresas suelen dedicar
esfuerzos especiales en la seleccién de personal con mejores aptitudes.

https://drive.google.com/file/d/1q00zL 5e-U5pf3yetwHMNABWtQK7SgT80/view?usp=sharing



https://drive.google.com/file/d/1ziDRkzEgrzGQY7OLD4WsTSTA7GEWtNM2/view?usp=sharing
https://drive.google.com/file/d/1ziDRkzEgrzGQY7OLD4WsTSTA7GEWtNM2/view?usp=sharing
https://drive.google.com/file/d/1ETQi__pcPmjo3qceL1q9eHIaQAVUO9Lj/view?usp=sharing
https://drive.google.com/file/d/1d0T_klmwerWPr6_wlCkB5Z4ycP_0OIAq/view?usp=sharing
https://drive.google.com/file/d/1q0OzL5e-U5pf3yetwHMNA6wtQK7SqT8o/view?usp=sharing

1.4 Contratacion de personal.

Segun Nicolas y Rubio (2015) este proceso consta de tres fases: 1) Busqueda de aspirantes
a través de la recepcion de solicitudes de empleo, 2) seleccidon de los aspirantes idéneos
tras la evaluacion de sus capacidades fisicas y mentales, y 3) la integracion al puesto
laboral como una actividad esencial para su acogida y permanencia. Sin embargo, los
autores no analizan el analisis previo de este proceso que es donde se define el perfil
profesional necesario para exponer la oferta laboral y filtrar la recepcién de solicitudes.
https://drive.google.com/file/d/1frKgZj18Z2g_ZlsogZ54W1ghshBE4Q_qO/view?usp=sharing

El autor Jaramillo (2015) en su estudio define el analisis del perfil profesional como la forma
de satisfacer de manera efectiva las necesidades del medio laboral, delimitando el conjunto
de conocimientos, capacidades y habilidades especificas para ejecutar las actividades de
un area determinada. Segun lo antes mencionado, contratar personal con caracteristicas
especificas se relaciona con la definicion de un perfil segun el area, la misma que esta
relacionada con un conjunto de objetivos organizacionales y metas.

https://drive.google.com/file/d/1gVY Sz3tSkagP9OWhN_4fBx594K_RIFvL/view?usp=sharing

1.5 Metodologia de la investigacion

Con el propdsito de alinear las caracteristicas descubiertas a través de una investigacion
exploratoria inicial se aplicé una investigacion de caracter descriptiva a través del analisis
cualitativo y cuantificacion de las variables objeto de estudio (Diaz & Calzadilla, 2016). La
descripcion de la problematica es un paso importante para la elaboraciéon de una propuesta
de mejoramiento que permita la transicién hacia el nuevo cambio organizacional, y disminuir
la resistencia al cambio evidenciada en la contratacion de personal joven. El estudio se
desarrolla a través de las siguientes etapas:

https://drive.google.com/file/d/13RpP4iGC6SRIEHWCSISIWR4QQdd6BLey/view?usp=sharin

©

A Diagndstico situacional del nivel de aceptacion en los empleados.
B. Fundamentacién y documentacién del nuevo modelo organizacional.
C Elaboracion del proceso de cambio organizacional.

1.6 Resultados

El cambio y el proceso del cambio en las organizaciones. Se considera que en la empresa
TELENET ABC, existe resistencia al cambio, debido a que el gerente decide contratar
personal joven para que ocupen cargos en el nivel medio de la estructura: 1) Considerar el
esquema teodrico — conceptual, 2) Proceso del cambio en las organizaciones, 3) Requisitos
para el cambio planeado, 4) Planeacion del cambio, 5) Modelos del proceso del cambio, y 6)
Propuesta del modelo a seguir. Se va a aplicar el modelo Hinings de cinco etapas, como
parte del sexto punto para la propuesta del cambio organizacional.

De acuerdo al esquema tedrico presentado en el apartado de fundamentacion tedrica, se
han elaborado dos instrumentos para levantar informacion. La aplicacion de la entrevista se
realizé al Gerente y al Jefe de Talento Humano con el fin de tener una perspectiva del


https://drive.google.com/file/d/1frKgZj18Zg_ZIsogZ54W1qhshBE4Q_qO/view?usp=sharing
https://drive.google.com/file/d/1gVYSz3tSkagP9OWhN_4fBx5g4K_RlFvL/view?usp=sharing
https://drive.google.com/file/d/13RpP4iGC6SRf6HWCSIslWR4QQdd6BLey/view?usp=sharing
https://drive.google.com/file/d/13RpP4iGC6SRf6HWCSIslWR4QQdd6BLey/view?usp=sharing

ambito administrativo. La encuesta se aplico a la fuerza laboral de TELENET ABC para
adentrarse en la perspectiva de los agentes que estan poniendo resistencia al cambio
organizacional.

De la entrevista aplicada al Gerente y al Jefe de Talento Humano se ha conocido que existe
un alto apoyo a la resistencia al cambio entre los miembros del nivel operativo, no existe un
esfuerzo por adaptarse a este proceso de transicién ni se promueve entre ellos, lo que
evidencia un bajo nivel de cultura organizacional. Ademas, no existe una cooperacion activa
y el gerente desconoce por qué existe esta resistencia al cambio, sin embargo el Jefe de
Talento Humano ha recibido en las ultimas semanas quejas del por qué se resisten a
participar de mejor manera con el nuevo personal joven.

Ademas, el cambio organizacional se esta implementando debido a la presion de la
competencia que demanda la innovacidén en la comercializacion de paquetes de Internet.
Este cambio se considera superficial desde el punto de vista de incorporar elementos con
las mismas caracteristicas profesionales pero mas jévenes para que implementen nuevas
estrategias debido a su mayor relacionamiento con el giro de negocio.

Desde la perspectiva operacional, el 65% de la fuerza laboral comprende poco 0 muy poco
el porqué de la contratacion de personal joven, el 20% comprende en un nivel medio,
mientras que el 15% tiene un nivel de comprensién mas alto pero no significa que no opone
resistencia o estd de acuerdo con el mismo. El personal ha acostumbrado trabajar de
manera tradicional, aceptando las estrategias de ventas y mercadotecnia convencionales
por un buen lapso de tiempo.

Figura 4. Comprensién del cambio organizacional en el nivel operativo

Totalmente m 1 5%
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Fuente: Encuesta aplicada al personal de TELENET ABC.

Las principales sensaciones del cambio organizacional son estrés, desconfianza e
inquietud, pues al no comprender existe el suspenso de si el personal operativo también va
a ser reemplazado por personal mas joven. Ademas, un 30% hasta un 45% han
manifestado sensaciones de temor, de riesgo, de miedo y de incertidumbre. Las
sensaciones que han experimentado el 25% o menos de la poblaciéon son ira, euforia,
ansiedad, aprehension y entusiasmo. Los trabajadores de TELENET ABC no poseen
sentimientos explosivos, sin embargo hay una gran cantidad de sensaciones de duda que
trunca su rendimiento.



Figura 5. Sensaciones del cambio organizacional en los empleados operativos
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Fuente: Encuesta aplicada al personal de TELENET ABC.

La resistencia al cambio de los trabajadores de TELENET ABC se describe por las
sensaciones de duda respecto a la finalidad de la contratacion de personal joven y el bajo
nivel de comprensién de su razon de ser, han provocado el truncamiento del cambio
organizacional con una disminucion del rendimiento individual y colectivo, dificultades en la
gestidon de los supervisores y en muchos casos existe presentismo laboral.

La propuesta para el cambio organizacional a implementar en TELENET ABC va a constar
de tres etapas, primero se va a explicar en qué consiste el cambio y despejar todas las
dudas e inquietudes acerca de la contratacion de personal joven en los niveles medios,
luego se espera incrementar el sentido de pertinencia de los empleados operativos para
volver a tener la confianza con la que se contaba con el personal medio anterior, y
finalmente se espera realizar un seguimiento para identificar si el cambio en verdad se esta
implementando y si los empleados se sienten mejor con el paso del tiempo.



__ Cuadro 1. Propuesta de cambio organizacional a implementar en TELENET ABC
[

Propuesta | Descripcion
Proceso de despeje de dudas e inguietudes
Metas Dizmimuir las sensaciones de dudas
Liderazgo Mejorar la segunidad personal
Actividad 'F:apacita.r la i:llansistencia.del proceso de incorporacion de personal
joven en los niveles medios
ety Integracion colectiva para convivencia entre mivel medio v operativo
Tecompensa = g
Uso de medizdores Capacrtador externo
Besponsable Departamento de Talento Humano
Proceso de incremento de la pertinencia
hetas Inculear que los empleados impulsen £] cambio organizacional
Liderazgo Incentrvar el desempefic mdividual v colective
Actividad Formar u:iidg dqs SEmanas MIEVos grupos de trabajo v medir el
dezempefio individual v colectivo
Sistema de Bono monetario al colectivo con mayor rendimiento, reconocimiento
Tecompensa del Empleado destacado
Uso de medizdores Nugvo personal de los niveles medios
Besponsable Nivel medio de la empresa
Proceso de seguimiento ¥ control
Mletas Aseourar el incremento de la szfisfaceion del cliente interno
Liderazgo Mejorar la pertinenciz de los empleados
Actividad iﬂiiu:ﬂ: evaluaciones del nivel de satisfaccion de los empleados cada
A Charlas motivacionales
Tecompensa
Uso de medizdores Agentes externos
Pesponzable Departamento de Talento Humano

Figura 6. Cronograma del proceso de cambio organizacional

Agosto | Septiembre O ctub re Noviembre | Diciembre
112)13)14)1)2/3)4|1(2]3|4|5]1)2(3|4)1(2)3)|4

PROCESO

Despeje de deudas e inquisetudes
Incremento de la pertinencia
Seguimiento v comtrol




2. CONCLUSIONES

A través de la presente investigacion se ha comprobado que actualmente TELENET ABC se
gestiona la comercializacion de paquetes de internet con estrategias nuevas para captar un
mercado joven, sin embargo no se concretan debido a que el personal del nivel medio se
encuentra en un periodo de transicion ya que no existe una coordinaciéon con el nivel
operativo ya que existen sensaciones de incomodidad, riesgo e incertidumbre.

Mediante la investigacion se ha demostrado que la contratacion del personal joven en los
niveles medios de TELENET ABC se realizé luego de haber coordinado entre gerencia y el
departamento de Talento Humano la determinacién del perfil profesional adecuado para
ejercer las labores de gestién de los grupos de trabajo y generacidon de estrategias de
comercializacion de paquetes de internet.

Se ha demostrado que el modelo de cambio organizacional mas favorable para la transicién
en TELENET ABC es el propuesto por Hinings a través de cinco fases que se relacionan
con el proceso de Garcia et al., volviéndose necesario realizar en principio una investigacion
exploratoria, luego una fundamentacion teérica y posteriormente la investigacion de campo
para reconocer el como se debe implementar el cambio, obteniendo como resultado tres
procesos desarrollables en un lapso de cinco meses.

De la presente investigacion se ha podido concluir que el modelo de cambio organizacional
es fundamental para que en la empresa TELENET ABC se disminuya la resistencia al
cambio derivada de los sentimientos dubitativos y riesgosos que experimenta el personal de
los niveles operativos respecto al proceso de contratacion de personal joven en los niveles
medios, que ha surgido por la necesidad de innovar en las estrategias de comercializacion.
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