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VI. ENCUESTA DE ACTITUD HACIA EL CAMBIO

VI. I Aplicacion y muestra

La encuesta fue aplicada en formato fisico al personal operativo de la Gerencia de Produccion
(Operadores y Ayudantes de Produccion), alcanzando una tasa de respuesta del 70%, es decir, se
obtuvieron respuestas de 67 colaboradores, de un universo de 95 trabajadores invitados a participar del
estudio.

No fueron invitados a participar las personas con menos de 1 afio de antigliedad en la empresa o que no
contaran con contrato de trabajo directo (personal de empresas de servicios transitorios), los cuales

ascendian a 12 colaboradores.

El promedio de edad de la muestra fue de 50 afios, y la antigiiedad promedio fue de 15 afios de servicio.
De la misma manera, la mediana de antigliedad es de 10 afios. En base a ese dato es que se configuraron 2
grupos de trabajadores (aquellos con menos de 10 afios de antigliedad v/s quienes tienen méas de 10 afios

en la organizacion), con el fin de comparar sus resultados y enriquecer los posteriores analisis.
Todos los encuestados eran hombres (no existe personal femenino en los cargos sefialados).

VI. Il Instrucciones

A los participantes se les pidié que indicaran su nivel de acuerdo respecto a cada una de las declaraciones
de la encuesta. Cada declaracidn (item) contaba con una escala Likert de 5 puntos, donde el primer punto
indicaba el maximo nivel de desacuerdo y el ultimo punto indicaba el maximo nivel de acuerdo. Por lo
anterior, los resultados obtenidos se encuentran en la escala de 1 a 5, donde a mayor puntaje, existe mayor

nivel de acuerdo con la declaracion o dimensién en cuestion.

VI. Il Resultados

La encuesta mide la actitud de las personas en base a tres dimensiones: Cinismo hacia el cambio,
Aceptacion del cambio y Temor hacia el cambio. Los resultados generales muestran que la dimension
Temor se posiciona en primer lugar, seguido de la dimensiéon Cinismo y finalmente, la dimensién

Aceptacion.



Resultados Generales: Actitud hacia el cambio
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CINISMO ACEPTACION TEMOR

Al comparar a los 2 grupos segun la antigliedad en la empresa, en la dimension Aceptacion los resultados
son similares (grupo de mayor antigliedad puntta en promedio 3,55 puntos, mientras que el grupo de
menor antigiiedad obtuvo en promedio 3,24 puntos). Las diferencias se producen en las dimensiones
Temor y Cinismo, siendo en esta Gltima dimension en donde se genera una mayor diferencia (grupo de

mayor antigiiedad: 3,84 v/s grupo de menor antigiiedad: 3,37).

VI. IV Anélisis por dimension

En los siguientes graficos es posible apreciar los resultados de la encuesta en términos generales, por

dimension:

Cinismo hacia el cambio

En la dimension Cinismo, los items que obtuvieron mayores puntajes fueron:
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suceden realidad no permiten que se organizacion
implementen




De la misma forma, los items que obtuvieron menores puntajes fueron:
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Aceptacion del cambio

En la dimension Aceptacion, los items que obtuvieron mayores puntajes fueron:

4,80
4,60
4,40
4,20
4,00
3,80
3,60

3,40

4,63

4,07

3,91

Las personas aceptan mejor los

cambios en cuanto se enteran de que  direccion sin dar continuidad a lo gue

pueden beneficiarse

Es comun cambiar continuamente de  Las personas mds comprometidas son

ya se hizo

mds favorables al cambio




De la misma forma, los items que obtuvieron menores puntajes fueron:
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Temor hacia el cambio

Finalmente, en la dimension Temor, los mayores puntajes son:
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Por otra parte, los items con menor puntaje son:
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La descentralizacion del poder genera Las personas se sienten temerosas por Laspersonas tardan en adaptarse o
temor porgue existe un sentimiento de  la incertidumbre producida por la los cambios
perdida de control nueva forma de trabajar

V1. V Andlisis de resultados

En primer lugar, es resulta interesante mencionar que la dimension Cinismo hacia el cambio obtuvo el
segundo lugar de los resultados generales. Por lo anterior, es posible apreciar que, en general, los
colaboradores no manifiestan directamente su disconformidad con los cambios que se les plantean, sino
que, por el contrario, suelen apoyarlos “en el papel”, pero en realidad no participan activamente de ellos.
Una causa de lo anterior, puede ser la poca planificacién y comunicacion de los mismos, en donde la
Gerencia suele comunicar “hacia abajo”, pero sin explicar mayores razones sobre el por qué es necesario
cambiar. Los trabajadores, al no sentirse parte de la estrategia, no comprenden su rol en los nuevos
modelos, por lo que terminan trabajando de la misma forma en que lo han venido haciendo. Por lo
anterior, es posible deducir que “el sentido de urgencia” no es bien comunicado, no se hace mayor
seguimiento a la implementacion de los cambios, y es por ello que los trabajadores no lo “viven como
propio”. Esto tiene relacion con los Ultimos cambios que se han tratado de implementar en la
organizacion. En relacion a lo anterior, algunas jefaturas han intentado cambiar la forma de trabajar en
algunas unidades, logrando cierta participacion en el inicio, pero mostrando muy pocos cambios
significativos al pasar de los meses. Dado lo anterior, algunas de estas jefaturas han sido apartadas de sus

cargos, pero los trabajadores siguen en sus puestos.

Al realizar una comparacion entre grupos, los colaboradores con mas afios de antigliedad presentan una
actitud de Cinismo mayor que quienes tienen menos afos trabajando en la empresa. Por ejemplo, en el

item “Las personas suelen decir que el cambio se ha realizado, aunque en la practica no haya sucedido”, el



grupo mas experimentado obtuvo una calificacion promedio de 3,94 puntos, mientras que los
colaboradores con menos de 10 afios de antigliedad promediaron 3,06 puntos. De la misma manera, en el
item “Las personas suelen fingir que estan haciendo su trabajo de forma diferente”, el grupo de mayor
antiguedad obtuvo un promedio de 4,06 puntos, mientras que el grupo de menor antigiiedad puntué 2,88

puntos en promedio.

En cuanto a la dimension Aceptacion, los resultados también apuntan a falencias en las comunicaciones,
indicando que este es un importante factor a considerar al momento de querer implementar nuevos
proyectos. La falta de un lineamiento claro también es importante de considerar. Por lo general, los
proyectos nuevos suelen “tapar” los proyectos antiguos, por lo que no se valoran los resultados ni formas
de trabajar de proyectos anteriores, por bien que hayan resultado. Un ejemplo de ello es que, al asumir una
nueva jefatura, suele comenzar desde cero en temas que fueron abordados por sus predecesores, por lo que

la sensacion de no avanzar es constante.

Otro factor importante a considerar en esta dimensién, es la percepcién de los trabajadores en cuanto a la
posibilidad de poder realizar sus funciones de manera diferente. Al contar con una antigliedad promedio
de 15 afios en sus cargos, y tratarse de funciones mayormente mecanicas, no perciben la posibilidad de
realizar estas tareas de otra manera. Se podria decir que sus tareas se encuentran tan estandarizadas, que

los cambios son percibidos como generador de errores mas que un aporte a la productividad.

Al realizar una comparacion entre grupos, en general no existen diferencias importantes de puntajes. S6lo
en el item “Las personas mas comprometidas son mas favorables al cambio” se aprecia una diferencia, en
donde los colaboradores mas antiguos obtuvieron un puntaje promedio de 4,52 puntos, en comparacién

con los colaboradores con menor antigliedad, quienes obtuvieron un promedio de 3,32 puntos.

Finalmente, en la dimensién Temor hacia el cambio, el tema de la gestion de las comunicaciones vuelve a
hacerse presente. En la empresa, la gestién de los rumores es minima, por lo que se producen constantes
mal entendidos por la poca informacién que se maneja a nivel de la planta de produccion. Estos rumores
por lo general se relacionan con la posibilidad de despidos, por lo que los cambios son percibidos mas

como causantes de desempleo que como oportunidades de crecimiento o mejoras en la produccién.

Al realizar una comparacién entre grupos, es posible apreciar una diferencia importante en el item “Las
personas reaccionan negativamente a los cambios que afectan su nivel de renta”, donde el grupo de mayor
antigliedad obtuvo en promedio 4,55 puntos, mientras que el grupo de menor antigiiedad puntud en

promedio 3,62 puntos.



VII. FOCUS GROUP

Se realiz6 un focus group donde participaron 19 operadores, los cuales trabajan en el primer turno.

Se les explico que la intencion de reunirnos con ellos era la de mostrarles los resultados de la encuesta que
habian respondido anteriormente, con el fin de conocer sus opiniones al respecto. Se les indic6 ademas
gue toda la informacion recabada seria trabajada con confidencialidad y que sus opiniones serian parte de

relatos generales.

Al mostrarles los resultados, los participantes estuvieron de acuerdo con el orden de las categorias
generales. En relacion a la dimensién Temor hacia el cambio, expresan que efectivamente sienten miedo
de perder sus trabajos, en vista de los Gltimos cambios que han ocurrido en la empresa. En los ultimos
meses ha habido diversos movimientos en la organizacion, se han reducido presupuestos y se han
eliminado puestos de trabajo, lo que los tiene bastante preocupados. En este Ultimo punto, han visto que
personas que contaban con muchos afios de antigliedad en la empresa han sido despedidos, lo cual ha
pasado en muchas areas, no sélo en operaciones. Sumado a lo anterior, creen que la falta de informacién
aumenta los rumores y las dudas: “...Los jefes no nos dicen nada, llegan y sacan gente y no te dicen el por
qué, compaiieros de afos...”. Comentan que en general los tienen sin informacion. Les piden que se
comprometan, que trabajen “con ganas” en los proyectos grandes, pero luego no saben si el cliente estuvo
contento, si el proyecto funciond, o se volvera a repetir el pedido. A lo anterior se suma que, de acuerdo a
lo que comentan, no existe claridad con respecto a los pedidos a operaciones, ya que un “dia es una cosa,
al otro dia otra, como si los del area de ventas estuvieran adivinando” y “nosotros somos los que corremos
y después los carretes de cables completos quedan ahi en la bodega”. Lo mismo dicen del area de
programacion (que les dan informacion incorrecta), lo que hace que se “pierda mucho material y tiempo”.

“Cuando ventas y programacion se pongan de acuerdo, vamos a poder estar un poco mas tranquilos”.

En cuanto a la dimension Cinismo hacia el cambio, dicen que en general no se oponen directamente a los
cambios, pero reconocen que cuando detectan falta de planificacion o “que las cosas no se estan haciendo
como se deben”, terminan haciendo sus funciones como ellos siempre lo han hecho. “A veces nos ponen
supervisores que no saben mucho, y te vienen con cosas que no son”. Dicen que varias veces han llegado
supervisores de otras empresas, que vienen con ideas y recomendaciones, pero no han permanecido
mucho tiempo debido a que no tienen el conocimiento técnico que ellos tienen. En relacion a lo anterior,
comentan que ha habido veces en que los supervisores tienen buenas ideas y proyectos, pero que una vez
que se van, nadie continla con la iniciativa y todo comienza otra vez. Por lo anterior, se percibe la

sensacion de que los cambios fueran “modas, mas que planes a futuro”.



Finalmente, referente a la dimension Aceptacion del cambio, comentan que seria mas facil para ellos si los
involucraran en las decisiones, preguntandoles y tomando en consideracion la experiencia de afios que
tienen operando sus maquinas. Comentan que “a nosotros nos dicen cuando las cosas estan listas”, sin
hacer un andlisis méas preciso de la situacion. Se expresa que la planificacion esta centralizada en los jefes,
los cuales por lo general se encuentran lejos de la operacion en si. Las veces que han propuesto ideas, no

han sido consideradas, por lo mismo ya no lo intentan.
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VIII. ANALISIS CUALITATIVO DE RESISTENCIAS EN TECNOCABLES

Para facilitar la comprensidn de la problematica, realizaremos un andlisis cualitativo utilizando como base
un articulo de la revista Harvard Business Review (HBR), publicado el afio 2012 por Rosabeth Moss
Kanter, profesora en la Harvard Business School y presidenta y directora de la Harvard Advanced
Leadership Initiative. El articulo plantea 10 razones por las cuales las personas se resisten al cambio (Ten
Reasons People Resist Change), las cuales nos permitiran entender las implicancias del caso de estudio
desde diversas perspectivas, definiendo los componentes y motivos que plantea el articulo, dado lo que
esta ocurriendo actualmente en TecnoCables.

A continuacién, se analizara cada una de las razones por las cuales se generan resistencias en
TecnoCables, y luego, de acuerdo al articulo mencionado, desarrollaremos un modelo comprensivo que
nos permitira generar otra mirada respecto a lo ya expuesto en el presente informe. Las 10 razones por las
cuales se resisten al cambio propuestas en el articulo corresponden a las situaciones mas reiteradas que se
presentaron en una serie de procesos de cambio analizadas por la autora, estas razones son Perdida de
Control, Exceso de incertidumbre, jSorpresa, sorpresa!, Todo parece diferente, Pérdida de prestigio,
Preocupaciones sobre la competencia, Méas trabajo, Efectos de la ondulacion, Resentimientos pasados y
A veces la amenaza es real, ante lo cual utilizaremos la perspectiva con estos componentes para analizarla

situacion de TecnoCables de la siguiente manera:

Pérdida de control. ElI cambio afecta la autonomia y hace sentir a las personas la pérdida del control de
las situaciones que se presentan en las organizaciones, no tan so6lo de manera politica en quienes tienen
roles de liderazgo. En TecnoCables, se evidencia esta situacion en los operadores y empleados con mayor
antigliedad en la compafiia, quienes ante la venta de Jumbo Cables a TecnoCables, comenzaron a sentir
dicha pérdida de control, en donde tras varios intentos de implementar cambios en la manera de hacer las
cosas los trabajadores se resisten a abrazar los cambios y no se asume la autoridad de la multinacional
francesa. Segun el articulo, los lideres mas capaces permiten a los demas participar en la toma de
decisiones y en la planificacion, haciendo a todos participes de las cosas que suceden al interior de las
organizaciones y contrarrestando el sentimiento de pérdida de control que una absorcién de compafiia

genera en todos los involucrados.

Exceso de incertidumbre. Todo proceso de cambio en las empresas contempla resistencias derivadas del
desconocimiento acerca del futuro. La sensacion de incertidumbre en TecnoCables se ha incrementado en
los dltimos afios, en donde los cambios han resentido a la organizacién por no ser correctamente

gestionados. Tal como se ha mencionado anteriormente en algunos pasajes de este documento, la
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comunicacion en los procesos de cambio es fundamental y es claro que su ausencia puede crear
inestabilidad y desconcierto. Las indefiniciones y decisiones importantes no comunicadas (despidos,
reestructuraciones, cambios en la forma de producir, estrategias, etc.) transmiten confusion si no se

explica el sentido de estas.

El articulo recomienda a los lideres transmitir una sensacion de seguridad y una visién inspiradora, hacer
creer a la organizacion que el camino que estamos recorriendo es el mejor, mediante una planificacion

simple y comunicada.

iSorpresa, sorpresa! La sorpresa es un enemigo del cambio, las decisiones impuestas sin mayor aviso son
siempre resistidas por quienes las deben asumir. En TecnoCables se debe trabajar fuertemente el area de
comunicaciones y otorgarle una orientacién mas estratégica, que permita ir trabajando en los cambios de
manera planificada y comunicada. De esta manera los trabajadores se sentiran parte de lo que acontece y
la resistencia inicial se puede convertir en una oportunidad de descubrir quiénes pueden ser agentes de
cambio y contribuir positivamente a la gestiébn de los mismos. Cambios sorpresivos de jefaturas,
trabajadores, métodos y procedimientos de trabajo, han sido los principales temas levantados en las

investigaciones como focos de mayor resistencia en TecnoCables.

El articulo recomienda no crear cambios en secreto y comunicarlos todos a la vez. Es mejor otorgar pistas

de lo que esté por venir y buscar apoyo para los cambios que se avecinen.

Todo parece diferente. EI cambio busca traer algo diferente, pero ¢qué tan diferente puede ser? El
cambio genera una situacion de incomodidad por defecto al romper rutinas, trayendo consigo confusiones
y problemas al intentar asimilarlo. Por ejemplo, en TecnoCables cuando se intentd que los operadores
fueran polifuncionales, es decir, que pudieran trabajar en diferentes fases en la fabricacion de cables, estos
se resistieron porque no entendian el beneficio de aprender nuevas formas de trabajar y prefirieron

mantenerse haciendo lo que por décadas les ha funcionado y en lo que se sienten expertos.

Aunque a veces el cambio no es tan significativo de todas formas genera la misma sensacion de confusion,
el tratar de disminuir la cantidad de diferencias pequefias y enfocarse en el coraz6n del cambio, no
“cambiar por cambiar” y mantener las rutinas lo mas originales en lo posible, es el consejo que otorga el

articulo.

Pérdida de prestigio. Por definicion, el cambio busca dejar el pasado atras. Es probable que las personas
relacionadas al momento que se esta cambiando estén con una posicion a la defensiva, y en TecnoCables
esto se ve a simple vista. El perder el prestigio de ser “expertos en la fabricacion de cables”, 0 la

categoria de “Artesanos del Cable” genera resistencias en el grupo de operadores estudiado. ¢Para qué
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cambiar y someterme a un nuevo sistema de hacer las cosas? ¢Si la forma en la que lo venimos haciendo
funciona y ha mantenido viva a la organizacion durante muchos afios? ¢Quién es este recién llegado que
me viene a ensefiar a hacer las cosas de manera diferente?, son algunas de las respuestas de los
operadores recolectadas en el focus group que evidencian la sensacion de pérdida de prestigio que
experimenta este grupo de trabajadores. Por otra parte, otros grupos de la compariia se han visto afectados
con los cambios acaecidos en los ultimos afios, como se menciona en la dimension Pérdida de Control,
con la nueva direccion a cargo de los franceses, la linea de liderazgo en la compafiia con mayor

antigliedad también se ve resentida porque las decisiones importantes ya no pasan por sus manos.

El articulo recomienda a la linea de liderazgo ayudar a los afectados celebrando los elementos del pasado
gue vale la pena honrar, sin dejar de lado el dejar en claro que las cosas han cambiado, lo que hace que sea

mas digerible el cambio y permite “soltar” y seguir adelante.

Preocupaciones sobre la competencia. Las personas también se resisten al cambio cuando hace que se
sientan incompetentes. Expresan escepticismo sobre si las nuevas maneras de hacer las cosas tendran
realmente el efecto esperado o si realmente los cambios contribuirdn a mejorar, cubriendo asi su
preocupacion de que sus habilidades queden obsoletas. En TecnoCables, especificamente en los
operadores, nos encontramos con esta situacién en donde ellos no estdn abiertos a aprender nuevas
metodologias de trabajo y prefieren mantener su manera de hacer las cosas por sobre las que la compafiia
impone, al tratarse de funciones mayormente mecénicas, los cambios son percibidos por ellos como

generador de errores mas que un aporte a la productividad.

Segun Kanter (2012), los lideres deben asegurar la estructura, proporcionando abundante informacién,
educacion, capacitacion, mentoring y sistemas de apoyo. Un periodo de superposiciéon y/o marcha blanca,

gue ejecuta dos sistemas simultaneamente contribuye a facilitar los cambios de este tipo.

Mas trabajo. EI cambio representa mas trabajo. En general las personas responsables de los cambios se
encuentran sobrecargadas, generalmente por la serie de variables a controlar que contemplan los procesos
de cambio, entre las que se destacan las inevitables fallas emergentes no consideradas en la planificacion
del proceso, lo que puede entregar una sensacion de fracaso cuando te encuentras cruzando la mitad del
camino en el cambio. Para TecnoCables, desde la adquisicion de Jumbo Cables, la situacion ha
representado mayor carga laboral y algunos lideres y equipos se han visto afectados por este fenémeno, ha
llevado a la direccion a tomar decisiones de reemplazar lideres y todo tipo de trabajadores, sin tener en
claro los efectos de estos movimientos. Bajo nivel de engagement en las &reas de soporte, desgaste de la
linea operativa y reestructuracion constante de los equipos de trabajo se muestran como algunos de los

sintomas que demuestra TecnoCables en la actualidad.
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La autora del articulo recomienda reconocer el trabajo arduo de los que se encuentran comprometidos con
el cambio, agregar ventajas o beneficios adicionales a ellos; bonificaciones, reconocimientos, comidas
especiales, incluso masajes, premios tanto a ellos como a sus familias, que a menudo realizan sacrificios

invisibles para la organizacion.

Efectos de la ondulacién. ElI cambio tiene un efecto expansivo que sobrepasa los limites del grupo de
estudio, de las areas de trabajo, e incluso fuera de la organizacion. EI cambio, tal como arrojar una piedra
en el agua, crea ondas que le permiten afectar a lugares distantes en circulos cada vez mas amplios. Esta
alteracion genera que estos actores comiencen a retroceder, protestar contra los cambios, aunque este
cambio no tenga relacién directa con sus propias actividades. Por ejemplo, en TecnoCables el desorden y
la poca planificacion de las actividades de produccidn, genera problemas en areas como finanzas/cuentas
por pagar, compras Yy abastecimiento, los cuales a su vez afectan al funcionamiento de las operaciones y
también proveedores, asi sucesivamente toda la cadena se ve perjudicada, llevandolos algunas veces a no
cumplir con la demanda del cliente. Si finanzas/cuentas por pagar no cumple con los pagos a proveedores
en la fecha correspondiente y estos cortan el suministro de materiales, no se puede agilizar el proceso
productivo y se corre el riesgo de no cumplimiento de las obligaciones con el cliente.

Kanter (2012) sefiala en el articulo que los lideres deben ampliar el circulo de stakeholders, considerar a
todos los interesados, por muy distantes que sean, y trabajar con ellos de cerca para disminuir el impacto

sobre las operaciones de la compafiia.

Resentimientos pasados. Los fantasmas del pasado siempre estan presentes esperando aparecer para
atormentarnos en el momento que menos lo necesitamos. Cuando esta todo estable, se mantendran en
silencio, pero cuando se requiere colaboracion para implementar algo nuevo o diferente, los fantasmas
despiertan y entran en accion, abriendo viejas heridas, discusiones y situaciones del pasado. Considerando
gue gran parte de la némina de TecnoCables tienen una antigiiedad considerable, los resquemores abundan
en una organizacién como esta. Argumentos para resistirse al cambio se multiplican cuando la compafiia
intenta proponer nuevos cambios aludiendo a situaciones o fracasos del pasado en este tipo de iniciativas.

Para la autora del articulo, los lideres deben sanar el pasado antes de navegar hacia el futuro.

A veces la amenaza es real. No podemos desconocer los efectos colaterales de los cambios, es un proceso
doloroso y por lo mismo se generan resistencias. Ciertamente las nuevas tecnologias desplazan a las
antiguas, también se pueden perder puestos de trabajo, los precios pueden ser reducidos y por ende las
ganancias, y mil ejemplos més. TecnoCables no se ha hecho cargo de las resistencias y sus efectos en la
organizacion, lo que justifica la existencia del presente estudio. Para estos casos se recomienda ser

honestos, transparentes, rapidos y justos, segin Kanter (2012). Por ejemplo, el despido de 100
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trabajadores con un buen trabajo de Outplacement es mucho mas aceptable ante los ojos de los

trabajadores que quedan que sucesivas oleadas de recortes.

Modelo explicativo — Resistencias en TecnoCables

Perdida de
Comntral

Exceso de

Amenaza real . -
incertidumbre

Resentimientos

el Factor Sorpresa

Resistencias

TecnoCables

Efiectos de la Todo parece
ondulacicn diferante

Pérdida de

Mas trabajo L
prestigic

El modelo nos permite entender desde otra perspectiva el fendmeno de resistencias al cambio presente en
TecnoCables, compafiia que ha aprendido a vivir con estas resistencias sin atacarlas o utilizarlas en su
beneficio, generando que su poblacion tenga una actitud hacia el cambio que no cumple con las
expectativas de la multinacional europea, quien compré Jumbo Cables con la expectativa de producir
cables bajo el mismo estandar del resto de las filiales a nivel global.

15



Aunque es imposible que todos se sientan comodos con el cambio, sus efectos se pueden contrarrestar. El
saber diagnosticar las fuentes de resistencia es un buen inicio para determinar mejores soluciones. La
resistencia al cambio entrega informacion clave acerca de la intensidad emocional de los trabajadores
respecto del problema, permite explorar los sentimientos reprimidos y puede incitar a los empleados a
pensar y hablar mas sobre los cambios, con el fin de que éstos sean comprendidos de mejor forma. Surge
la pregunta ¢como debe enfrentar las resistencias un buen lider? La mejor herramienta para los lideres del
cambio es comprender las fuentes predecibles y universales de resistencia en cada situacion, para luego
elaborar estrategias en torno a ellas (Kanter, 2012).
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IX. CONCLUSIONES

En resumen, los resultados apuntan a la falta de comunicacion por parte de las jefaturas, sobre los motivos
de los cambios y los beneficios que traerdn para la organizacion. Al no sentirse parte de los cambios y
sintiendo temor de que los despidan, los trabajadores fingen que estan de acuerdo con los proyectos
cuando se los presentan, pero en la practica contintan realizando sus funciones en el marco de sus rutinas
aprendidas desde hace muchos afios, lo que los mantiene “seguros” mientras la jefatura desiste de sus
intenciones o sea retirada de su cargo. Los sentimientos de pérdida y temor son mayores en el personal
con mas antigliedad, lo que genera que, al mismo tiempo, sus actitudes de cinismo sean mayores que
quienes tienen menos afios en la organizacion. Lo anterior permitiria inferir que los colaboradores
antiguos utilizan el cinismo como defensa ante los cambios, los que consideran como fuente de pérdida y

amenaza a su forma de trabajar y, por ende, a su futuro en la organizacion.

En otras oportunidades las resistencias han obligado a TecnoCables a echar pie atras a iniciativas de
cambio cuando estos tuvieron relacién con modificar procedimientos y la manera historica de trabajar de
los equipos, debido a que no fueron consideradas las variables culturales y politicas que estaban en juego

al momento de la implementacion de estas iniciativas.

En TecnoCables la resistencia se evidencia en la poca o nula colaboracion que tienen los grupos de trabajo
hacia las iniciativas de cambio porgue estas no traen un beneficio consigo. Los operadores piensan que
estos cambios rompen codigos y aprendizajes que se han transmitido por generaciones (operadores
autoproclamados “artesanos del cable”). Lo anterior tiene directa relacion con la forma de trabajar en la
planta de produccién de TecnoCables. Empleados no calificados, que comenzaron en el mundo del trabajo
en este lugar, se han mantenido en sus puestos asumiendo una cadena de mando y una forma de trabajar
que respeta, sin cuestionamientos, la estructura y la “tradicion”. Las nuevas tecnologias, en lugar de ser
aprendidas por los trabajadores, son adaptadas a la forma en que se ha trabajado por los Gltimos 50 afios,
lo que sostiene de alguna manera y da coherencia a este “orgullo” de trabajar en TecnoCables. El seguir
esta “receta tradicional” es lo que ha generado la baja en la productividad en los ultimos tiempos, ya que
no esta en linea con los objetivos y demandas de trabajo actuales, donde TecnoCables pretende que su
planilla sea multifuncional y que todos puedan hacer de todo, de manera tal que en caso de presentarse

ausentismos estos puedan abordarse con reemplazos naturales al interior de los equipos.

Por lo anterior, los trabajadores creen que la forma en que los cambios debieran ser implementados seria

realizando una buena planificacion, considerando los diversos factores que los afectan, pensando no solo
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de “arriba hacia abajo”, sino que realizando un trabajo conjunto con los mas experimentados y con los

NUevos ingresos que tengan “ganas de aprender”.

En todo proceso de cambio encontraremos resistencias que desprenden del desconocimiento que nos trae
el futuro, lo que sucede en este grupo de operadores de TecnoCables con respecto a resistirse ante los
cambios que la organizacién requiere implementar, es tan s6lo una pequefia muestra del impacto de la
absorcion de Jumbo Cables por parte de TecnoCables, situacidén que ha ido creciendo y manifestandose
impactando en varias o todas las areas y niveles de la compafiia desde la adquisicion. Lo que ocurre en el
grupo de operadores es nada méas un sintoma de lo que sucede en la totalidad de la organizacion, incluso
también en la industria. La intencion también de incorporar el concepto de postfordismo en este estudio
busca explicar el hecho de que esta situacion no ocurre tan s6lo en TecnoCables sino también en otras
industrias de manufacturing. La implementacion de metodologias agiles ha sacudido los sistemas clasicos
de trabajo generando resistencias de todo tipo en todo tipo de empresas. La necesidad de ser y mantenerse
competitivos obligara siempre a TecnoCables a buscar la manera mas eficiente de abordar sus
operaciones, de manera tal que la compafiia tiene que hacerse cargo de lo planteado en este informe si
quiere permanecer vigente en este mundo globalizado que cada vez es mas salvaje, si de empresas,

negocios y mercados se trata.
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X. RECOMENDACIONES

Como dupla de consultores a continuacion presentaremos una propuesta de actividades que permitiran

superar la resistencia al cambio. Basandonos en Robbins (1994), existen formas de superar la resistencia al

cambio y mejorar la actitud hacia el mismo. Estas son:

Educacion y comunicacion: Consiste en mejorar el flujo de informacion y aumentar la calidad de
la comunicacion. Lo anterior significaria invertir en actividades comunicacionales, informando
correctamente de las necesidades del cambio, los avances de este y sus futuros efectos. Lo
anterior, con la intencidén de mantener el espiritu del cambio activo, a la vez que se combaten los
rumores de fracaso o desviacién de la senda de cambio. Estos conceptos pueden ser incorporados
en las charlas de seguridad que se realizan diariamente en el &rea de produccion, en donde el
supervisor puede mencionar los cambios que vendran, y preguntar si existen dudas con algln
procedimiento en especifico. Ademas, podrian utilizarse los canales de comunicaciones internas
(intranet, correos masivos, reuniones semestrales y actividades masivas) para reforzar la

importancia de los cambios, los avances a la fecha y lo que vendra a futuro.

Participacion: Es menos probable que las personas se resistan a un proceso de cambio en el que
participaron activamente. Asi como en este informe se aplicd una encuesta para conocer las
percepciones, seria interesante hacer parte de la planificacion de los proyectos a trabajadores
claves y representativos, con el fin de que realicen una labor de promotores del cambio,
comunicando los beneficios del mismo directamente con sus compafieros de equipo. En la misma
linea, la empresa podria darle la oportunidad a los operadores mas antiguos para que empezaran a
liderar a sus propios equipos, en un principio por proyectos especificos, para que luego, de
acuerdo a los resultados, puedan tener posibilidades de desarrollo de carrera reales, siempre en el

marco de los cambios que se quieran implementar.

Facilitacion y apoyo: Consiste en diversas actividades de acompafiamiento para superar la tension
del cambio (capacitaciones, dinamicas grupales, intervenciones, eventos, nuevos canales de
comunicacion, entre otros). Se podrian generar instancias de entrenamiento y formacion, donde
los més experimentados les ensefien a los nuevos colaboradores sobre el funcionamiento de sus
maquinas, con el fin de no perder el conocimiento adquirido por afios. Esto podria ayudar a contar
con trabajadores mejor calificados, disponibles al momento de que regresen los grandes

proyectos.
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o Negociacién: Se trata de entregar recompensas con el fin de disminuir la resistencia al cambio. Lo
anterior implicaria la creacion de planes de reconocimiento, en donde se comuniquen y difundan
los logros alcanzados por los trabajadores, al beneficiarse de las nuevas formas de trabajar.
Actualmente s6lo existe un programa de reconocimiento corporativo, de tipo anual, que no refleja
realmente los logros que se obtienen constantemente en la empresa. Para afianzar una nueva
cultura de trabajo, es necesario un refuerzo constante, el cual no s6lo debe venir desde los lideres

a los trabajadores, sino que debe permitir el reconocimiento entre pares y entre areas.

Para hacer uso de estas herramientas, se requiere de una sélida planificacion de actividades concretas y el
involucramiento cercano de la direccion y jefaturas. La comunicacion en procesos de cambio resulta
fundamental para mostrar al grupo el camino que la compafiia desea recorrer y convencer a todos de que
es el camino correcto. Sumado a esto, es importante considerar que se deben incorporar actividades que
permitan gestionar el poder politico en los diversos niveles en los que se presenta, dado que la percepcion
del poder de un individuo puede beneficiar o resistir el avance de un cambio planificado.
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ANEXO 1 - Categorias e items del instrumento para medir actitudes ante el cambio organizacional

Categoria

items (19)

Las personas desarrollan mecanismos para no cambiar sus rutinas de trabajo

Fingir que ha habido cambios es una caracteristica de las personas de la organizacion

Las personas suelen fingir que estan de acuerdo con los cambios, pero en realidad no
permiten gue se implementen

No permitir que los cambios se realicen dentro de los plazos es comdn en mi
organizacion

No involucrarse en los procesos de cambio es una practica comun en la organizacion

Las personas suelen negar que el cambio vaya a efectuarse

Las personas se resisten a comprender la finalidad de los cambios

Los cambios generan caos en mi organizacién

Los cambios en mi organizacion se quedan a nivel del discurso, no suceden

CINISMO

Las personas suelen decir que el cambio se ha realizado, aunque en la préctica no haya
sucedido.

En mi organizacion no se planifican los procesos de cambio, simplemente suceden

Los intentos de cambio en mi organizacion son insatisfactorios

Las personas que llevan mucho tiempo en la organizacion se sienten amenazadas por el
cambio

Las personas asumen el nuevo discurso para defenderse de los cambios

En los procesos de cambio se suele restringir la informacién para gue no haya oposicién

Dejar que el tiempo se encargue de la adaptacion de las personas a los cambios, es una
préactica comUn en mi organizacion

Es muy dificil cambiar el comportamiento y las actitudes de las personas de mi
organizacion

Los cambios de comportamiento en mi organizacion son siempre muy lentos

Las personas suelen fingir que estan haciendo su trabajo de forma diferente

Categoria

items (10)

ACEPTACION

Los cambios en mi organizacion generan oportunidades de crecimiento personal

Los cambios generan necesidad de conocimiento mas detallado de la forma de
funcionamiento del trabajo

Los cambios son beneficios porque pueden “oxigenar” a la organizacion

Los cambios traen oportunidades para las personas que saben aprovecharlos

Los cambios en mi organizacion son importantes porque traen beneficios al personal

Las personas se dan cuenta que la mayoria de sus compafieros apoyan los cambios en
la organizacion

Las personas creen que pueden realizar cambios en la forma en que realizan sus
funciones

Las personas mas comprometidas son més favorables al cambio

Las personas aceptan mejor los cambios en cuanto se enteran de que pueden
beneficiarse

Es comln cambiar continuamente de direccion sin dar continuidad a lo que ya se hizo
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Categoria items (12)
En los procesos de cambio, las personas temen perder su trabajo
La falta de informacion en los procesos de cambio genera fantasias y expectativas
irreales en los trabajadores
Los empleados que pierden su posicion en los procesos de cambio por lo general se
oponen al cambio
La transmision de la informacidn de los procesos de cambio genera conflictos en la
organizacion
Las personas se sienten temerosas por la incertidumbre producida por la nueva forma de
TEMOR trabajar

Las personas mas jovenes se adaptan mejor a los procesos de cambio

Las personas reaccionan negativamente a los cambios gque afectan su nivel de renta

La descentralizacion del poder genera temor porque existe un sentimiento de pérdida de
control

En los procesos de cambio, el temor a la pérdida genera resistencia en las personas

Las personas tardan en adaptarse a los cambios

Las presiones por cambios en mi organizacion generan insatisfaccion en las personas

La falta de informacion de los procesos de cambio genera malentendidos en mi
organizacion
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