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CAPITULO |

INTRODUCCION

Cada vez hay mas presion sobre las organizaciones para ser agiles,

adaptables y responder continuamente al cambio emergente.

Este trabajo presenta una propuesta que captura las recomendaciones
generales de las diferentes teorias sobre Gestion del Cambio en las

Organizaciones.

Diversos aportes sobre la utilidad de construir capacidad de cambio
dentro de una organizacion, que nos permite desarrollar una propuesta
adaptada a una instituciéon tradicional de nuestra ciudad, a partir del

conocimiento de la misma.

En el primer capitulo se revisa los aspectos de la institucion objeto de
estudio, el Centro Gerontolégico de Guayaquil. Una organizacién no
gubernamental centenaria, dedicada al servicio del adulto mayor, la
misma que actualmente se ve afectada por el entorno cambiante y
por diversos factores que la rodean, como: nuevas regulaciones de los
organismos de control, variaciones en las necesidades de la poblacion
de los adultos mayores, aparicion de nuevos competidores, manejar un
estilo empresarial tradicional por mucho tiempo, entre otros. Lo que
hace qué la institucion se replantee y decida realizar un cambio
organizacional que responda a las nuevas demandas y cumpla con las

expectativas de los grupos de interés.

Se revisa la informacion disponible de la organizacion, recursos,
servicio que ofrece y resultados de la gestion realizada. Se analiza

los factores determinantes e influyentes, planteandose la problematica



de la misma y los objetivos tanto generales como especificos, que

conduciran el cambio organizacional.

En el segundo capitulo, se revisa los diferentes enfoques sobre Gestion
del Cambio, considerando los mejores aportes para la empresa objeto

de estudio.

Algunos autores son la base para el presente tema, como Kurt Lewin,
Edgar Schein, John Kotter, Albrecht y Ulrich. Para identificar el modelo
de cambio que se adapte al Centro Gerontolégico de Guayaquil y dar
forma a la hoja de ruta del programa de cambio, que sirva para la

aplicacion en empresas similares.

En el tercer capitulo, se plantea la propuesta de Gestién del Cambio
Organizacional para el Centro Gerontologico de Guayaquil, la cual
proporciona las estrategias, herramientas y acciones para: Preparar a
la organizacion para el cambio, Comprometerla al cambio y para

Sostener el cambio a lo largo del tiempo.

Este trabajo examina los factores internos y externos influyentes que
impulsan el cambio organizacional, muestra como gestionando
estratégicamente, manejando primordialmente el lado humano del
cambio, se puede lograr la transformacién de las organizaciones; ya
que, no es suficiente solo querer cambiar, sino que es necesario saber

como hacerlo de la mejor manera.

Todas las organizaciones se enfrentan ante este desafio, de
reinventarse a si mismos, continuamente, constantemente con el
propadsito de alcanzar los objetivos de negocio esperados y asegurar la

supervivencia sostenible.



1.1EL CENTRO GERONTOLOGICO DE GUAYAQUIL
1.1.1 ANTECEDENTES DE LA ORGANIZACION
La institucion objeto de estudio, ha sido conocida tradicionalmente

como “hospicio”, hoy en dia la normativa legal que regula su

funcionamiento, denomina a los “hospicios” como Centros

Gerontologicos, ya que cumplen caracteristicas especificas, como la de

albergar a adultos mayores dependientes e independientes.

Los adultos mayores dependientes, son aquellas personas mayores de
sesenta y cinco afios que tienen limitaciones fisicas y psiquicas, por lo
gue requieren apoyo O asistencia para realizar las actividades de la
vida diaria; mientras que las independientes no requieren este tipo de

asistencia.

El Centro Gerontologico de Guayaquil, es una Organizacibn no
Gubernamental (ONG), destinada a servicio social, en este centro viven
326 adultos mayores, en un ambiente residencial con atencion integral

en cuanto a higiene, alimentacién y cuidado.

Misién

Somos una institucién autébnoma de Obra Social, que brinda calidad de
vida al adulto mayor, bajo los principios de vocaciéon de servicio,
orientacion espiritual y eficiencia, contribuyendo a las familias y a la
sociedad.

Vision

En el 2017, ser reconocido en todo el pais, como referente de

Bienestar para el Adulto Mayor.



La infraestructura con la que cuenta el Centro Gerontolégico de
Guayaquil es amplia y entre otras cosas cuenta con areas verdes y de
esparcimiento, servicios de pastoral, servicios de salud, y servicios

complementarios como lavanderia, alimentacion.

1.1.2 SERVICIOS DEL CENTRO GERONTOLOGICO

La institucion ofrece servicios de residencia para adultos mayores, el
Centro Gerontologico de Guayaquil, acoge actualmente a doscientos
cuarenta personas que tienen limitados recursos y optan por un
servicio integral (vivienda, alimentacion y cuidado), este grupo es
subsidiado con recursos econdémicos provenientes de la gestion de

beneficencia de ésta ONG.

Adicionalmente ofrece una categoria de residencia con caracter de
privado, en la que viven ochenta y seis adultos mayores; la finalidad de
este servicio es generar recursos para incrementar el indice de

recuperacion de gastos en la institucion.

Categoria Subsidiada.- Hospeda a adultos mayores de escasos
recursos econdmicos previa calificacion de la unidad de Bienestar
Social, el subsidio puede ser total o parcial; la residencia incluye
alimentacion, hospedaje en salas comunes, lavanderia, atencion de
salud, medicinas y acceso a todas las terapias y actividades

recreativas.

Categoria Privada.- Hospeda a los adultos mayores que cuentan con
disponibilidad econdémica, los huéspedes reciben alimentacion y una

habitacion independiente.



1.1.3 CARACTERISTICA DE LOS USUARIOS

Los usuarios en todas sus categorias se segmenta de la siguiente
manera: el 58% de residentes mujeres y un 42% de residentes

hombres.

Se muestra en el grafico N° 1, el porcentaje de Residentes del Centro

Gerontologico Guayaquil, por sexo del afio 2012.

GRAFICO 1: Porcentaje de Residentes por Sexo, Afio 2012

HOMBRES
42%

Elaboracion: Las autoras

Los huéspedes estan clasificados conforme a las necesidades de
atencion, lo que es determinado por su grado de dependencia o
independencia que presentan, pues a mayor dependencia de la
persona, mas tiempo de cuidado demandara.

La poblacién dependiente es aquella que necesita ayuda total o parcial
tanto para alimentarse, asearse o movilizarse; es decir que no pueden
realizar las actividades de la vida diaria.



Los huéspedes independientes, son aquellos que no requieren apoyo
para desarrollar las actividades de la vida diaria, es decir se valen por

si mismos.

Los adultos mayores dependientes (de mayor o menor grado)
representan el 77% del total y los independientes el 23% total de

asilados, como se muestra en el grafico N° 2.

GRAFICO 2: Porcentaje de poblacion segun el grado de dependencia —
Afo 2012

INDEPENDIENTES
23%

Elaboracién: Las autoras

La infraestructura de la residencia gerontoldgica tiene dedicado el 83%

de su espacio a los asilados dependientes.

Otra de las caracteristicas de los residentes del Centro es el promedio
de edad. Nos encontramos ante una poblacion longeva, pues la media

de edad de la poblacién es de ochenta y cuatro afios. La condicién



para el ingreso, es haber cumplido sesenta y cinco afios. Hay un
representativo grupo que supera los noventa afios y varios de los

residentes ya han cumplido los cien afios.

Al momento de obtener esta informacion, la edad minima entre los
residentes era de sesenta y cinco afios y la edad maxima era de ciento

cuatro afnos.

GRAFICO 3 : Edad Media de los Residentes, segiin Sexo Afio - 2012
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Elaboracién: Las autoras



1.1.4 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

El Centro Gerontolégico de Guayaquil, tiene su estructura divida en dos

areas: Coordinacion de Servicios Asistenciales y Administracion.

area de mayor concentracion es el area de Servicios Asistenciales que
involucra el 85% del personal de la institucion, el 15% restante

corresponde a la gestion Administrativo-Financiera y la de Desarrollo

Humano.

GRAFICO 4: Organigrama Funcional
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En el area de Servicios Asistenciales, equivalente a un area técnica se

encuentran los siguientes sub servicios:

Servicios de Salud.

Se desempenia el personal médico, especialistas en Geriatria, Medicina
Interna y Psiquiatria. También el personal que interactia con los
responsables de la atencion primaria de salud en el resto de la
residencia, esto es con la Enfermera, Auxiliares de Enfermeria y

Cuidadores.

Servicios Gerontolégicos.

Esta unidad involucra el personal terapéutico: Fisiatra, Terapista
Ocupacional; al igual que el equipo médico interactia con los
responsables de atencidon primaria para la promocion de la salud y la

recreacion, en relacion directa con los Cuidadores.

Bienestar Social
Se encarga de la vigilancia del bienestar de los residentes y el servicio
social a todos los niveles de la residencia, estd conformado por el

Trabajador/a Social y varios asistentes que complementan esta labor.

El area de Administracion, la componen las unidades de apoyo
esenciales para la buena marcha y desarrollo del centro, como son la

Administrativa-Financiera y el &rea de Desarrollo Humano.

Unidad de Gestion Administrativa-Financiera.

Agrupa los servicios de mantenimiento preventivo y correctivo de todo
el centro, a su vez se encarga de la recaudacion de la facturacion y el
manejo del presupuesto asignado por la Organizacion No

Gubernamental que lo provee.



Desarrollo Humano.

Tiene la mision de aplicar las mejores practicas en talento humano,
para el logro de los objetivos institucionales, realizando un valioso y
constante aporte a la planificacion de los lideres, ademas de los
servicios tradicionales que otorga al personal (nomina, roles,

vacaciones, asistencia, licencia, préstamos y otros).

Cuadro N° 1, presenta los cargos del centro gerontoldgico y la division

del personal por sexo a Enero de 2013.

CUADRO 1: Cargos del personal y Sexo, Enero 2013

CARGO HOMBRES MUJERES

DIRECTOR/A 1
SECRETARIA 1
JEFE/A ADMINISTRATIVO 1
JEFE/A DE DESARROLLO HUMANO 1
TRABAJADOR SOCIAL BIENESTAR LABORAL 1
ASISTENTE ADMINISTRATIVO 9 11
AUXILIAR DE MANTENIMIENTO 8
GERONTOLOGO 1
MEDICO 5

AUXILIAR DE ENFERMERIA 6 39
AUXILIAR DE SERVICIO DE LIMPIEZA 18 22
AUXILIAR DE CUIDADO 29 48
ENFERMERA/O 3
FISIATRA 1
TERAPISTA OCUPACIONAL 1
TRABAJADOR SOCIAL 1
TOTAL 73 132

Elaboracion: Las autoras
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En la poblacion de residentes del centro gerontolégico, predomina el
namero de mujeres alcanzando el 58%; lo cual, es coherente con el
namero de mujeres del personal asistencial, que trabajan
desempefiando los cargos de cuidado directo, como se muestra en el

siguiente gréafico N° 5.

GRAFICO 5: Distribucion Del Personal Asistencial Segin Cargos
enero 2013
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Elaboracion: Las autoras
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En el Centro Gerontolégico Guayaquil, se manejan algunos turnos de
trabajo, conforme a las necesidades del servicio:

Turno 1: DE 7HO0O0 A 15H00
Turno 2: DE 10H00 A 18HO00
Turno 3: DE 15H00 A 23H00
Turno 4: DE 23H00 A 7HO00

El turno 1 y 2 convoca a la mayor parte de los trabajadores, pues
ademas de ser el horario administrativo, es durante las horas de la
mafiana donde se desarrollan las tareas de atencion y cuidado al
adulto mayor: consultas médicas, terapias, recreacién, gestion social,
se dan las tres primeras raciones alimenticias; y quedando en los

turnos de la tarde y noche una menor proporcion de actividades.

1.1.5 PERFIL DEL PERSONAL

Solo el 17% del personal cuenta con instruccion superior, el 48% tiene
titulo de bachiller y de este grupo, la mitad ha pretendido desarrollar un
post bachillerato o iniciar una carrera profesional, el 35% restante del

personal no tiene bachillerato.

Distribucion del personal segun instruccién en el Grafico N° 6.

12



GRAFICO 6: Personal Segun el Nivel De Instruccion
Enero - 2013

POSTGRADO

NO 3%
BACHILLER
35%

SUPERIOR
14%

Elaboracion: Las autoras

Los asilos, hoy centros gerontoldgicos, en su modelo anterior de
seleccion de personal, no exigian a los candidatos, mayores niveles de
instruccion y muchos menos aplicaban la seleccion por competencias.
A esto, se suma la escasez de personal que cuente con estudios en

Asistencia Gerontolégica y Geriatrica, o que hasta ahora, es un tema
no superado.

1.2 ANALISIS DE LOS FACTORES EXTERNOS E INTERNOS

Los factores externos e internos determinantes que afectan la situacion

del Centro Gerontolégico de Guayaquil, se resumen en el Grafico N° 7:
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GRAFICO 7: Factores Internos y Externos

Centro Gerontolégico Guayaquil

0 Expansion de servicios Gerontoldgicos por parte del sector pablico y
privado.

Emision de nuevas politicas y reglamentos

Incremento de costos del servicio doméstico

Incentivos gqubernamentales para personas con capacidades diferentes y
con vulnerabilidad

Cambios en la estructura poblacional a nivel mundial

Cambios en |a demanda de los servicios de los adultos mayores
Inexistente oferta académica en Gerontologia y Geriatria
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Personal con déficit en competencias laborales
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Pocas acciones de modernizacion
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Elaboracion: Las autoras

Hasta hace dos afos, la poblacion adulta mayor carecia de programas
y de instituciones publicas o privadas que aporten mas alla de cuidados
basicos para mantener su salud; en este tiempo se han incrementado

los centros de atencion al adulto mayor sobre todo del sector publico.

14



Las familias que requerian de los servicios del Centro Gerontologico,
han tenido que proporcionar mayor cantidad de recursos destinados al
cuidado integral del adulto mayor, debido a la exigencia de nuevas
obligaciones laborales para el servicio doméstico, lo cual ha
incrementado los costos de acudir a servicios como los de residencias

geriatricas.

1.2.1RESUMEN DE LA NORMATIVA DEL ADULTO MAYOR Y
CENTROS GERONTOLOGICOS

El origen de la Ley del Anciano, data de su publicacion en el Registro
Oficial No. 806, del 6 de Noviembre de 1991. Entre sus disposiciones,
en el Art. 1, se indica que son beneficiarias de esta ley las personas
naturales que hayan cumplido sesenta y cinco afios de edad sean
éstas nacionales 0 extranjeras, que se encuentren legalmente
establecidas en el pais. (Corporacion de Estudios y Publicaciones,
[CEP], 2002: 1). Principales disposiciones en el Cuadro N° 2.

Versa como objetivo fundamental de esta ley, el garantizar el derecho a
una vida digna y de cuidado integral, siendo el Estado el que proteja de
manera especial a aquellos que se encuentran en estado de abandono
(CEP, 2002: 3).
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CUADRO 2: Disposiciones de la Ley del Anciano - 1991

Sector publico y privado deben otorgar facilidades de toda indole

Las instituciones académicas tengan programas de geriatria y
gerontologia

Los establecimientos médicos publicos y privados cuenten con
atencion geriatrico-gerontoldgica

Creacion del Instituto Nacional de Investigaciones Gerontolégicas
en Loja (2010).

Los ancianos abandonados deben ubicarse en hogares
geriatricos o en hospitales geriatricos estatales.

Proteger a los ancianos que reclamen pensiones alimentarias, a
parientes de hasta segundo grado de consanguinidad

Exoneracion del 50% del costo de los servicios y espectaculos
publicos

Los programas de educacion, primario y medio deberan incluir
temas relacionados con la poblacion de la tercera edad.

Se destinara el 10% del presupuesto del MIES para el "Fondo
Nacional del Anciano"

Fuente: CEP, 2002

La Ley del Anciano, actualmente se encuentra en proyecto de reforma
en la Asamblea Nacional, considerando que a partir de octubre de 2008
rige en el pais la nueva Constitucion de la Republica.

El ente regulador es el Ministerio de Bienestar Social (MIES) y esta
orientado a fomentar acciones a favor de los ancianos tales como:
promocion a nivel nacional, programas de atencién con entidades

publicas, asesoramiento y capacitacion a jubilados y a quienes estén
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en proceso, impulsar programas de actividades productivas en el sector
privado, motivar la formacién de voluntariado (CEP, 2002: 2).

El Reglamento para el funcionamiento de los Centros de atencion a los
adultos mayores, por parte del sector publico y privado, establece las

modalidades de atencién de los mismos, se muestra en el Grafico N° 8:

GRAFICO 8: Modalidades de Atencidon de los Centros de Atencién de

Adultos Mayores en Ecuador

¢ Adultos mayores conviven
de manera permanente y

Hogares/Residencia estan adecuados para
personas auténomas

e Atenderan de manera
ambulatoria o permanente
Centrf)s a adultos/as mayores
gerontologicos auténomas y dependientes
respectivamente

Fuente: CEP, 2002

Los centros mencionados pueden operar con modalidades
simultaneas, cumpliendo con las descripciones que el MIES emite para
el funcionamiento de cada modalidad tanto en el tipo de programas, los

espacios fisicos y el recurso humano necesario.

La Direccion Nacional de Gerontologia del Ministerio de Bienestar
Social, en la presentacién de los Principios, Manual y Normas Técnicas
para el funcionamiento de estos centros, se explica, que el perfil que

caracteriza al grupo de poblacién anciana que vive en la actualidad en
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un centro residencial es cada vez mas variado en diferentes
necesidades tanto fisicas, como psiquicas y sociales, lo que se traduce
en las personas encargadas de su cuidado y atencion en un quehacer
diario no pocas veces dificil (CEP, 2002: 8).

Se muestra en el Grafico N°9, Propuesta de Norma Técnica de la

Direccion Nacional de Gerontologia.

GRAFICO 9: Propuesta de la Direccién Nacional de Gerontologia ante

la situacién del adulto mayor en Ecuador

Actual Situacidn
custodial del
adulto mayor

* Cuidado basico del anciano
e Concepto asistencialista

e Constituir un plan de actuacion global
gue incorpore la evaluacion integral
Propuestade la del adulto mayor, la educacién
Norma Téchica sanitaria, el trabajo y ocupacion del
ocio, atencién sanitaria, deteccion de
discapacidades y minusvalias, etc.

Fuente: CEP 2002

Los hogares o residencias de cuidado permanente o ambulatorio deben
ser fortalecidas no solo en la dimension arquitectonica y de
equipamiento, sino también en el ambito de especializacién de
personal y de funcionamiento adecuado; mas aun cuando el verdadero
crecimiento demografico estd a punto de afectar a los paises en vias
de desarrollo, cuyas poblaciones envejeceran rapidamente en la
primera mitad del siglo XXI (CEP: 6).
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1.2.2 CENTROS GERONTOLOGICOS Y LA TRANSICION
DEMOGRAFICA

La agenda para Adultos Mayores, refiere que el envejecimiento es un
proceso que no soélo afecta a las personas, sino que también ocurre en
las poblaciones, y es lo que se llama el envejecimiento demografico. Se
produce por el aumento en la importancia relativa del grupo de adultos
mayores y la disminucion en la importancia porcentual de los menores,

como consecuencia de la caida de la natalidad.

Este proceso de cambio en el balance entre generaciones esta
ocurriendo en América Latina y en Ecuador de una manera mucho mas
rapida que la ocurrida en paises desarrollados. (Ministerio de Inclusion
Econdmica y Social [MIES], 2012:9)

El informe del Fondo de Poblacién de las Naciones Unidas, [FPNU],
publicado en el resumen ejecutivo “Envejecimiento en el siglo XXI: una
celebracion y un desafio” (2012:6), indica que la Segunda Asamblea
Mundial sobre Envejecimiento convocada en Madrid, Espafia 2002,
aprobo las acciones prioritarias para maximizar las oportunidades de
las poblaciones en proceso de envejecimiento, las destacamos en el
Grafico N° 10.
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GRAFICO 10: Fondo de Poblacién de las Naciones Unidas
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Fuente: [FNPU], 2012)

El informe sefiala que la buena salud debe ser el aspecto esencial de la
respuesta de la sociedad ante el envejecimiento de la poblacion.
Asegurar que las personas tengan vidas no solamente mas largas, sino
también mas saludables, redundara en mayores oportunidades y
menores costos para las personas de edad, sus familias y la sociedad.
(FPNU, 2012: 5)

Al ir desarrollando una conciencia social sobre las caracteristicas de la
poblacion adulta mayor, y tomar acciones para que el acceso a la salud
y educacion llegue a mas sectores sociales, fomentando un cuidado
propio que evite llegar a la tercera edad en condiciones mas
vulnerables, podemos enfrentar el impacto de la transicion demogréfica
gue se avecina.

las Naciones Unidas son considerados adultos

En el marco de

mayores, en la mayor parte de los casos, las personas que tienen
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sesenta afios 0 mas; en los paises de América Latina se adoptan
diferentes parametros a nivel nacional, que oscilan entre los sesenta y
los sesenta y cinco afios en la mayor parte de los casos, generalmente
segun los establecidos en los sistemas de pensiones (CEPAL,
CELADE, MBS, MINISTERIO DE COORDINACION DE DESARROLLO
SOCIAL, 2007: 22).

Los términos “adultos mayores”, “personas mayores”, “personas de
edad avanzada” o “personas de la tercera edad’”, se utilizan
indistintamente para referirse a este grupo etario (CEPAL, et. al, 2007:
22).

Nuestro pais es uno de los paises de América Latina que ha entrado de
lleno en transicion demografica, como respuesta a los cambios sociales
y econémicos que tuvieron lugar en las tres ultimas décadas: desarrollo
econdmico, difusién de los avances médicos y el mayor acceso de la
poblacion a los servicios de salud, incluyendo el conocimiento y el uso
de métodos de planificacion familiar, el mayor acceso a la educacion,
entre otros (CEPAL, et. al, 2007: 27).

“En la segunda mitad del siglo pasado, la poblacién ecuatoriana mejoro
su esperanza de vida, pues paso de 48,3 afios en 1950-55 a 75,6 afos
en 2010-15, CEPAL (2012). Esto permiti6 que muchos ecuatorianos
aumentaran su calidad de vida y alcanzaran edades mayores. El censo
de poblacion determiné que en el afo 2010, existian en el pais
1'229.089 adultos mayores en el pais, se estima que para el 2050 este
grupo etario represente el 12.6% o mas de la poblacién” (MIES, 2012:
10).

El pais tiene carencia de instituciones académicas que oferten

formacién en Gerontologia; una excepcion es el Instituto Superior
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Tecnolégico Bolivariano, el cual oferta la carrera técnica “Técnico

Superior en Gerontologia”.

En las diferentes unidades médicas no se cuenta con servicios
especializados en Gerontologia y Geriatria, sin embargo cada vez se
hace mas presente esta necesidad, pues la apertura de Centros
Gerontologicas y grupos socioculturales de la tercera edad promovida
tanto por instituciones del Estado como del Gobierno Seccional.
Impulsan el desarrollo de una cultura de prevencion en salud a este

grupo etario.

El gobierno, como parte del Plan Integral de Reorganizacién de la
Educacion Técnica del Ecuador, anuncia la creacion del Instituto
Tecnologico de Gerontologia en la ciudad de Loja, para la formacion

de técnicos en atencion primaria de los Adultos Mayores.

Nuestro campo de estudio es el Centro Gerontolégico de Guayaquil, su
etapa embrionaria data aproximadamente del afio 1900 cuando los
asilos eran considerados como hogares de beneficencia para la
poblacibn de extrema pobreza e indigencia. Con su crecimiento
diversifica sus servicios y los extiende a otros segmentos poblacionales
como son a los jubilados y a la clase media; otorgando cuidado y

seguridad en la residencia para adultos mayores.

Los servicios gerontoldgicos en la ciudad de Guayaquil, comienzan a
desarrollarse con marcada diferencia a partir del aflo 2006, siendo un
principal referente el Centro Gerontolégico del Municipio de Guayaquil,
centro de cuidado diario que recibe a 800 adultos mayores
mensualmente para promover su integracion, salud y atencion social,
sin que dejen sus hogares; en los ultimos afios el Ministerio de

Inclusion Econdmica y Social ha desarrollado también programas de
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atencion a los adultos mayores mediante la Red de Centros de Salud
del Ministerio de Salud, ampliando progresivamente la apertura de mas

unidades de atencion y cubriendo gratuitamente los servicios.

Segun el Instituto Nacional de Estadisticas y Censos (INEC), existen
mas de 300 instituciones geriatricas en Ecuador, mas de un millén de
adultos mayores en el pais; y de ellos solo 130 mil son atendidos
(SABE, 2010).

El indicador social para los centros gerontolégicos y para el pais, es el
de brindar la posibilidad de un envejecimiento activo y saludable
(MIES,2012).

1.2.3 ANALISIS DEL PERIODO 2006-2012 DE LA INSTITUCION

Partiendo de un analisis de la poblacion anual que ha residido en el
Centro Gerontolégico de Guayaquil desde el afio 2006 hasta el afio
2012, se evidencia la tendencia de aumento en cada afio, de la
capacidad no utilizada del Centro Gerontolégico. Situacion
preocupante, mas aun considerando que es una institucion centenaria,
de historico servicio a la comunidad, la cual ofrece beneficencia
absoluta para el sector mas vulnerable y servicio subsidiado para los
demas sectores, incluyendo el del sector privado.

En el aflo 2008 fue del 12%, el 23% en el 2010 y ha llegado a

representar el 30% hasta finales del 2012. La capacidad no utilizada

del Centro Gerontoldgico entre los afios 2006 y 2012 en Grafico N° 11.

23



GRAFICO 11: Decrecimiento de la Capacidad Utilizada
Entre los aflos 2006-2012

163

N

Bi
407
-ﬂ:2\\. e
326
324

NUMERO DE RESIDENTES

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

ARNOS

Elaboracién: Las autoras

La capacidad no utilizada del Centro Gerontoldgico, se ha presentado
en proporciones similares en las dos categorias, tanto en la privada
como en la subsidiada. El andlisis de los factores externos de la
empresa, nos lleva a la conclusién; de que, los estimulos
gubernamentales a los diferentes sectores sociales, que incluye a los
adultos mayores que se encuentran catalogados dentro del grupo de la
poblacion vulnerable, son una fuente de recursos que ofrece a las
familias un alivio y cada vez opta menos por acudir a instituciones de

“respiro” como es el Centro Gerontologico de Guayaquil.

Otro factor importante que define la permanencia o retiro de un adulto
mayor del centro, especialmente los residentes del servicio privado, es
cuando se encuentran en situacion de dependencia fisica o0 mental; el

usuario o su familia debe contratar un servicio personalizado externo al
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centro, con la finalidad de tener una vigilancia y atencion exclusiva,

siempre que su estado de salud asi lo demande.

GRAFICO 12: Nimero De Residentes Por Categoria de Servicio
Periodo 2006-2012

ANOS 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
= PRIVADOS

SUBSIDIADOS 325 305 267 273 277 238 240

Elaboracion: Las autoras

Este caso es muy frecuente, llegando a necesitar en la mas exigente
de las situaciones tres empleados (as) que cubran el servicio las veinte
y cuatro horas, lo que eleva el costo de permanecer en la residencia a

cifras ya no manejables por la familia.

1.2.4 ANALISIS DE LOS RESULTADOS DE LA EVALUACION DE
DESEMPENO POR COMPETENCIAS

La evaluacién de desempefio del personal, realizada de manera anual,

el evaluador es el jefe, supervisor o responsable del area,

departamento o unidad, analiza el personal que tiene a cargo. En una
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encuesta se establecen los parametros y opciones mudultiples para
definir los niveles alcanzados de desempefio, esto de forma cualitativa.

Una vez procesados los resultados en el software de evaluacion que
maneja Desarrollo Humano, el evaluador procede a dar el feedback al

miembro de su equipo de trabajo.

El conjunto de evaluaciones equivalen a un valioso insumo para
determinar las brechas de competencias existentes a nivel de la
dependencia, por lo que es posible desarrollar casos de capacitacion, e

intervenir con programas de desatrrollo.

En el afio 2013, la evaluacién realizada dentro del primer trimestre

refiere que:

El 20% del personal alcanz6 un nivel de competencias OPTIMO,
El 45% alcanzé un nivel de competencias PROMEDIO, y
El 35% un nivel de competencias EN DESARROLLO.

Las competencias con resultados PROMEDIO y EN DESARROLLO,

tomaran nuestra mayor atencion.
El Grafico N° 13, se muestra los resultados de la Evaluacion de

Desemperio del Personal del Centro Gerontologico Guayaquil del Afio
2013.
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Competencias

GRAFICO 13: Evaluacion De Desempefio del Personal
Resultados del Afio 2013

|

OPTIMAS r%
PROMEDIO 45% r

Elaboracion: Las autoras

EN DESARROLLO

Siendo el 85% del personal, el que se dedica a la atencién de cuidado
directo a los adultos mayores, revisamos los conceptos de las
competencias relacionadas, mostradas en el Grafico N° 14, de la
evaluacion del 2013, evaluadas bajo el método MODELANDO
PERFILES DE COMPETENCIAS, MPC®

Comprension Lectora.- Comprender oraciones y parrafos escritos en
documentos de trabajo.

Empatia.- Darse cuenta de las reacciones de los demas y comprender

por qué reaccionan de esa manera.
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Escucha activa.- Escuchar lo que otra persona esta hablando y realizar
preguntas adecuadas.

Expresion Oral.- Hablar con los deméas de manera clara y comprensible

Identificacion de Problemas.- Identificar la naturaleza de un problema.

Manejo de tiempo.- Manejar el propio tiempo y el de los demas.

Orientacion de servicio.- Buscar activamente la manera de ayudar a los
demas.

Persuasion.- Persuadir a otras personas para que vean las cosas de
manera diferente.

GRAFICO 14: Competencias Desarrolladas.

Evaluaciéon 2013

Persuasion Comprension

6% lectora
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Elaboracion: Las autoras
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1.3 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El Centro Gerontolégico de Guayaquil, ha carecido de respuesta
proactiva para gestionar el cambio y adaptarse a las condiciones
cambiantes del entorno, que le permitan cumplir con las demandas y

expectativas.

Problema fundamentado en:

- Estilo empresarial tradicional con patrones pasados, gestion
organizativa estatica, que fue exitosa en el pasado.

- Carencia de impulso a la renovacion e innovacion.

- Carencia de gestion estratégica a largo plazo que oriente el futuro
de la empres

- Desmotivacién entre el personal.

- Procesos no desarrollados.

- Sistemas de informacidn obsoletos.
En consecuencia, la institucion se ha visto afectada en el cumplimiento

de sus objetivos y metas, decreciendo en su capacidad fisica utilizada,

generando activos improductivos a la misma.
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1.4 OBJETIVO GENERAL Y ESPECIFICO

El presente estudio, plantea:

OBJETIVO GENERAL:

Personalizar un proceso de gestion del cambio que ayude a la
organizacion Centro Gerontolégico Guayaquil, a adaptarse a las

condiciones cambiantes del entorno, cumplir expectativas y propositos.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

Plantear las herramientas, procedimientos y técnicas requeridas para
las diferentes fases de la gestion del cambio.

Elaborar un plan de accion de Gestion de Cambio, dirigida a la

organizacion objeto de estudio.

1.5. ALCANCE

La presente tesis explorard los diferentes modelos de Gestion de
Cambio, que distintos autores han desarrollado, con la finalidad de
elegir o adaptar un modelo guia que se apligue a un Centro
Gerontologico de Guayaquil, basados en la fortaleza que representa
“gestionar a la gente” y considerando a las unidades de talento humano

como las impulsoras de todo cambio.

Abarcara el uso de herramientas como: evaluacion de desemperfio,
arbol de problemas, arbol de alternativas y soluciones, entre otras;
orientada al andlisis interno de la institucién, ademas de los aportes

gue se puedan realizar a la planificacion estratégica trazada con
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anterioridad por el Centro Gerontoldgico, concluyendo en un plan de

accién personalizado.

Entre las limitaciones que tendremos se encuentra la implementacion
total de la propuesta que se disefie, pues a medida que se desarrolle el
modelo elegido se presentara informacion disponible hasta julio de
2013.
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CAPITULO I

2.1LA GESTION DEL CAMBIO ORGANIZACIONAL
2.1.1LA GESTION DEL CAMBIO EN LA ORGANIZACION

Las organizaciones en todo el mundo implementan cambios e
introducen mejoras para mantenerse, innovarse y crecer de manera
sostenida. (Molinari, 2012)

Los factores ambientales tanto internos como externos, pueden afectar
a la organizacion a tal punto, que ésta llega a plantear la necesidad de

realizar un cambio organizacional.

La Gestion del Cambio, consiste en el proceso, las herramientas y
técnicas para manejar el lado humano del cambio organizacional, con
el fin de alcanzar los objetivos de negocio esperado y asegurar la
adaptacion de la organizacion a los cambios del entorno. (Molinari,
2012)

Para el PMI Project Management Institute, organismo internacional el
cual maneja estandares generalmente aceptados que representan el
cuerpo de conocimientos de la Direccion de Proyectos. “La gestion del
cambio es un enfoque integral, ciclico, y estructurado para la transicion
de los individuos, grupos, y las organizaciones de un estado actual a un
estado futuro con beneficios comerciales previstos. Ayuda a las
organizaciones a integrar y alinear personas, los procesos, las
estructuras, la cultura y la estrategia”. (Project Management Institute
[PMI], 2013a)

Sea cual sea el cambio que se necesite realizar, la metodologia que

utilice una organizacion sera siempre construida sobre su gente.
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La situacién de cambio se presenta para los integrantes de una
empresa de diferentes perspectivas; segun el PMI 2013, para los
ejecutivos, el cambio representa una oportunidad e incluso sinébnimo
de beneficios personales. Para un empleado, el cambio puede
representar un concepto atemorizante, que enfrenta con inmediatos
sentimientos de perturbacion y a menudo el cambio falla por la reaccion
instintiva de los empleados es la resistir el cambio a cualquier precio
(PMI, 2013b)

GRAFICO 15: Perspectivas del personal frente a la necesidades de

Cambio Organizacional
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Elaboracién: Las autoras
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El reto del cambio, involucra primordialmente gestionar a la gente. El
cambio en las organizaciones tiene que ver con el cambio de las
conductas, cambio de los habitos y comportamientos de las personas,

lo cual se encuentran fuertemente arraigados en la organizacion.

“El cambio no es un evento, sino un proceso. El cambio puede ocurrir
rapidamente y, en algunos casos, puede ser urgente!. Sin embargo,
puede tomar tiempo para que las personas hagan la transicion de una
forma de trabajar a otra y es vital que el lider lleve el cambio hasta el

final.

El proceso de cambio no es simplemente introduccion de nuevos
sistemas - se trata de llevar a la gente a partir de una antigua forma de
trabajo a una nueva forma de trabajar. El papel del lider es apoyar a
las personas a través de la transicion y eliminar los obstaculos que

pueden dificultar la transicion de un proceso a otro”. (PMI, 2013b)

Actualmente, en tiempos de economias en proceso de globalizacién,
gestionar el cambio, va asociado a nueva manera de ejercer el
liderazgo. Es decir, “Las respuestas no puede venir siempre desde
arriba, el mundo necesita un liderazgo distributivo: las soluciones a los
desafios colectivos han de proceder de muchos lugares y las personas”
(Heifetz, Grashow, & Linsky, 2012:25).

Es importante desterrar los esquemas tradicionales de la era industrial
donde sélo unos pocos (alto de la piramide organizativa) tenian la
respuesta Unica. “En este nuevo escenario, la respuesta ha de ser
necesariamente colectiva” (Cabrera Management Consultants, 2012,

seccin de liderazgo adaptativo, p. 1).
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Las soluciones deben emerger de la accion de muchas personas de
todos los niveles de la organizacién; de alli, la necesidad de fortalecer

el liderazgo de los individuos.

El lider puede plantear las preguntas adecuadas, pero no puede dar
con la solucion, porque la solucion se encuentra en las propias
personas, que deben ser capaces de cambiar y de adaptarse a las

nuevas exigencias del entorno.

Es decir, el lider no puede eximir a las personas de su responsabilidad.
La clave esta en asumir que las personas de la organizacion son, a la
vez, parte del problemay parte de la solucion. Y en entender que ya no
hay respuestas magicas, sino preguntas capaces de hacernos avanzar
en la direccion adecuada (Cabrera Management Consultants, 2012,

seccion de liderazgo adaptativo, parr. 3).

Desde esta perspectiva, se requieren nuevas habilidades para ejercer
el liderazgo, como: mentalidad experimental, interaccion constante,
implementar iniciativas, capacidad de adaptacion, improvisar medidas
correctivas sobre la marcha, progresar en desafios y oportunidades

reales, se describe en el grafico # 16.
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GRAFICO 16 : Habilidades del Lider Adaptativo

y
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Elaboracién: Las autoras

“El liderazgo adaptivo es la practica de movilizar a las personas para

gue afronten desafios dificiles y prosperen” (Heifetz, et al , 2012: 36).

A diferencia del liderazgo formal, en el que la autoridad deriva de
nuestra posicion, el Liderazgo Adaptivo se ejerce desde nuestro poder
personal y nuestra credibilidad. No tiene su origen, por tanto, en el
puesto que ocupamos, Sino en nuestra actuacién proactiva como
lideres, basada en nuestra pasién y constancia, nuestra autoconfianza
y nuestra capacidad de decidir. (Cabrera Management Consultants,

2012, seccibn de liderazgo adaptativo, parr. 3).

Dado que la gestién del cambio causa un impacto que puede ser
motivacional también perturbador, debemos preparar a quienes
puedan promover esta decision e implementarla. La gestion del

cambio implica descubrir a los lideres de la organizacion que apoyen el
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proceso de cambio, que se torna vital para obtener los resultados que

Seé espera.

2.2 MODELOS DE CAMBIO ORGANIZACIONAL

Han coexistido una gran cantidad de modelos, teorias y basta literatura
de diversos autores, sobre soluciones de cambio; los cuales,
proponen un conjunto de practicas para administrar en forma eficiente
el proceso de cambio, aumentando la flexibilidad y la capacidad de

adaptacion de las empresas.

Varios esfuerzos de cambio, conocidos bajo diferentes enfoques y
nombres como: calidad total, reingenieria, redimensionamiento,
reestructuracion, cambio radical o transformacion, por mencionar
algunos, han tenido como base comun una serie de fases por las que
debe transitar el proceso de cambio, lo que requiere de un tiempo
considerable para su implementacion, ademas de una administracion
integral y eficiente (Carapaica, 2009, en la seccion el modelo de las

fases de cambio, pérr. 1).

No existe un modelo Unico adaptable a todos los problemas y
situaciones de una organizacion, es indispensable realizar un
diagnostico de las circunstancias especificas de cada organizacion,
para determinar las practicas de administracion del cambio que se

acomoden a las necesidades de la empresa.

En el Cuadro N° 3, se muestra un panorama de la variedad de

Modelos de Cambio Organizacional a lo largo del tiempo.
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CUADRO 3: Modelos de Cambio Organizacional

duraderos en el largo plazo.

Metodologia de Cambio Propuesta Metodo Efecto Adverso
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£+ | encadanivel o de las dependencias. Propdsito =3 m‘% £ Gal descompensacion
sobrevivencia frente a un entomo competitivo, z0 v o Lom ‘
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aumentar |z rentabilidad y lograr eficiencia o £2 i p5d
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£ | las actividades de trabajo en la organizacion. n ‘
E — I ganizaci = . o @y | Lentitud. Programas de
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: ; . ) o oo = £ | Largo Plazo, de avance
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Reingenieria modelo de cambio organizacional que N - efectos
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E nugvas tecnologias de informacién, através deun | 3 T o ® ?5; £3 _ los empleados, debido a
5. |totalredisefio delas operacionesy procesos deuna | 2 8= |3n8834 larigurosidad del
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Fuente: Repositorio Académico de la Universidad de Chile, 2004

Revisamos, los modelos de tres importantes autores del cambio
organizacional: Kurt Lewin, Karl Albrecht y John Kotter, cuyos enfoques
han sido los principales hilos conductores de las propuestas de los

procesos de cambio en las organizaciones.

2.2.1MODELO DE KURT LEWIN

Lewin (1952), estadounidense, reconocido como fundador de la
Psicologia Social Moderna, es uno de los pioneros en la formulacion de
modelos de cambio organizacional, estableci6 la base que ha
sustentado por muchos afios las investigaciones en este campo.
Formula el modelo de los tres fases para el cambio en las
organizaciones: DESCONGELAMIENTO - CAMBIO -
CONGELAMIENTO. (Valda, Grandes Pymes, 2012)

DESCONGELAMIENTO

Descongelamiento del nivel actual, la forma de desempefio, patrones
de conducta, costumbres y estilos de operar. Preparar a los individuos
para cambiar, haciéndoles ver la necesidad, mediante la toma de
conciencia de la existencia de un problema, que produce una

percepcion de que es necesario hacer algo.

Para poder producir un descongelamiento de la forma actual de operar
de la organizacion y sus personas, Lewin propone analizar y actuar
sobre dos tipos de fuerzas: aquellas que presionan y fomentan el

cambio (fuerzas impulsoras), tales como: presiones de los clientes,
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apertura de nuevos mercados, etc., y las fuerzas que conducen a la
organizacion hacia la resistencia al cambio, y la reintroduccién de
patrones pasados (fuerzas limitantes), tales como: temores de los
empleados, inercia 0 habitos (Repositorio Académico de la Universidad
de Chile, 2004:6).

Incrementando las fuerzas impulsoras hacia la renovacion vy
reduciendo las fuerzas limitantes, acomodadoras en el statu quo, que
conducen a las organizaciones hacia la resistencia al cambio.

(Repositorio Académico de la Universidad de Chile, 2004: 6)

El Grafico N° 17, muestra el modelo de las Fuerzas del Cambio de Kurt

Lewin.
GRAFICO 17 : Fuerzas Del Cambio
El Modelo De Cambio De Tres Pasos De Kurt Lewin

Fuerzas
Limitantes

11

Equilibrio
q Descongelamiento

v

Fuerzas
Impulsoras

Nuevo Nuevo
q Comportamiento ' Congelamiento

Fuente: Calidad & Gestion, s.f.
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CAMBIO O MOVIMIENTO

Desplazamiento hacia un nuevo nivel o estado dentro de la
organizacion. Experimentacion e incorporacibn de innovaciones
necesarias, nuevos comportamientos y habitos, de acuerdo al mayor
conocimiento que se tiene de las circunstancias y los resultados que se
obtienen de las medidas de cambio adoptadas (Valda, Grandes Pymes,

2012, seccién modelo de Kurt Lewin, parr. 6).

CONGELAMIENTO DE LA NUEVA SITUACION

Congelar la vida del grupo en el nivel nuevo. Se estabiliza a la
organizacion en un nuevo estado de equilibrio, en el cual se necesita el
apoyo de la cultura, las normas, politicas y las estructuras
organizacionales. Nuevas conductas en la personalidad y las actitudes
de la persona, constituidos como verdaderos héabitos de trabajo
renovado (Valda, Grandes Pymes, 2012, seccion modelo de Kurt

Lewin, parr. 7).

Para consolidar esta etapa se requieren de acciones de refuerzo, por lo
que es clave que la organizacion realice una adecuada gestion de sus

recursos humanos, desarrollo de sus capacidades y formacion.

La vigencia del “modelo” de Lewin, luego con los aportes de Schein, es
reconocida por todos los especialistas. Desde el punto de vista
conceptual es inobjetable; sus formulaciones se pueden comprobar en
la practica de cualquier cambio.

Por estas razones, algunos especialistas lo denominan “Teoria del

cambio”. Sin embargo, su utilidad instrumental, para conducir procesos

de cambio, es limitada. El propio Schein reconoce que, en la etapa de
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“‘introduccion de los cambios”, es necesario utilizar algun modelo, o

patron, para conducir el cambio (Garcia Alonso, 2012:26).

2.2.2 MODELO DE ALBRECHT (LA CURVA “J”)

Valda (2012), refiere que basandose en el modelo de Lewin, Karl
Albrecht, experto en el concepto de servicio de calidad total y
conferencista, desarrollo la idea de “Servicio al cliente interno”,
apoyada en el lema “Si desea que las cosas funcionen fuera, en primer
lugar debe conseguir que funcionen dentro de la empresa” (Albrecht,

1992), recomienda tener presente que:

El cambio puede hacer que la calidad del servicio decaiga al comienzo,

Se cometan errores.

Habra resistencia por la costumbre de hacer las cosas en el viejo

modo.

Habra escepticismo y confusién hasta que se adviertan los beneficios

del cambio y se aprendan los nuevos habitos y mecanismos.

Tal como lo menciona Dominguez: El cliente no solamente es quien
tiene una relacibn comercial con su empresa, hacia los cuales se
manifiesta un valor agregado, existe otro, de una categoria similar o
mas importante para la empresa, que sirve de soporte y que ayuda a
incrementar utilidades y a posicionar el negocio y productos; y es, el
cliente interno. (Valda, Grandes Pymes, 2012, secciéon modelo de
Albrecht, parr. 3).
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La mala gestion en el manejo del cliente usuario-interno, es
precisamente una de las variables que representan la resistencia al

cambio.

Albrecht, en su modelo, plantea que en todo proceso de cambio, antes
de que las cosas comiencen a ir bien, es normal que surja un descenso
en la ejecucion de los procesos para posteriormente iniciar con una
mejora en el desempefio (Valda, Grandes Pymes, 2012, seccion

modelo de Albrecht, parr. 4).

La etapa de “Decaimiento temporal” es la fase donde principalmente
afecta esa resistencia al cambio. En el espacio de tiempo que ocurre
desde que se abandona el status quo inicial hasta que se adopta el
status quo final (Garcia Alonso, 2012:8).

GRAFICO 18: Albrecht (La Curva “J”)

...t Situacion objetivo
Transicion;

Estabilizacion
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Fuente: Garcia Alonso, 2012
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2.2.3 MODELO DE JOHN KOTTER

Los aportes de John Kotter, en temas de liderazgo, cambio
organizacional y cultura corporativa, han orientado la agenda del

cambio en las organizaciones.

Kotter (1996), desarroll6 ocho pasos para la transformacion de las
organizaciones que se basan en el analisis de cien organizaciones

diferentes que han pasado por el cambio y ha funcionado.

El modelo de Kotter, ofrece una estructura que puede ser aplicada a

todo nivel en cualquier organizacion.

Lo central de las fases de Kotter, implica fundamentalmente cambiar el
modo de actuar de la gente, si se hace que la gente se sienta diferente

en el interior de la organizacion, entonces actuaran de forma diferente.
A continuacién en el Gréafico N° 19, se visualiza el Modelo de Cambio

de John Kotter en sus ocho fases y en el Cuadro N° 4 se presenta el

detalle de cada una de las fases.
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GRAFICO 19: Las 8 Fases de la Metodologia de Gestion de Cambio de John Kotter.
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http://talentoenexpansion.com/2013/03/23/gestion-del-cambio/changex-2/
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CUADRO 4: Las Ocho Fases Del Cambio De John Kotter

Detalle

Examinar el mercado y las realidades de la competencia e
identificar una necesidad urgente en términos de una
crisis potencial o enorme oportunidad. Un paso muy
necesario para sacudir a las personas y salir de la
autocomplacencia. Tener una muy buena razon para

realizar algo de manera diferente.

Un grupo guia, ejercido por lideres de influencia a través
de la compafia, una mezcla de gente con las habilidades
necesarias, conexiones y autoridad. El cambio no puede
ser dirigido a través de la jerarquia existente cuyo poder

proviene de una variedad de fuentes

Pensamiento de Kotter

El 50% de los esfuerzos de cambio fallan justo
aqui. Sus estudios sugieren que alrededor de
75% de la fuerza laboral debe aceptar el
sentido de la urgencia si el esfuerzo general es

para tener éxito.

Las organizaciones requieren de una poderosa
"alianza conductora”, que no es mas que la
combinacién de aquellas personas con las
siguientes caracteristicas:

1) Posicion de poder, cuyo poder proviene de una
variedad de fuentes 2) experticia (el conjunto de
habilidades, perspectivas y experiencias del equipo); 3)

credibilidad, y 4) liderazgo.



Crear una Vision y

Estrategia

Comunicar la

Vision.

Una vez que las personas acepten la urgencia, deben
saber hacia dénde van, una clara direccion hacia un mejor
futuro, el equipo debe articular una vision de cémo sera la
compainiia al final del proceso de cambio, asi como,
desarrollar un conjunto de estrategias para llevar a cabo la
vision.

Los lideres deben comunicar la vision para implementar el
cambio, a través de sus acciones diarias. Los procesos
de cambio exitosos suponen una comunicacion directa y

repetida sobre los logros alcanzados.

Los lideres deben poder comunicar la vision en
cinco minutos y obtener entendimiento e
interés, si no es asi, entonces tienen que volver

a trabajar en la vision.

Comunicar frecuentemente y con fuerza, e
incluirla dentro de todo lo que haga. Cuando se
la mantenga fresca en la mente de todos, ellos
recordaran la vision y actuaran en respuesta a

ella.
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Empoderar a otros en

Consolidar mejoras

la Visién y quitar

Establecer Metas

y cambios.

obstaculos.

a Corto Plazo

Propiciar que los empleados actien sobre la vision.
Limpiar el camino para que los empleados desarrollen
nuevas ideas y propuestas sin ser bloqueadas por las
antiguas maneras. Dar la capacidad de actuar. Contar con
las estructuras y recursos necesarios para actuar de

forma distinta en el futuro.

Crear ganancias de corto plazo, las personas no seguiran
una vision por siempre. Los logros a corto plazo proveen
de credibilidad y validan los procesos de cambio y

mantiene el nivel de urgencia.

Consolidar mejoras y producir ain cambios adicionales. Las
ganancias de corto plazo deben ser escalones hacia mejores
oportunidades y mayores ganancias, consistente con la vision.
Obtener beneficios constantemente, permitira que los recursos,
la atencion y la energia continien siendo aplicados a largo

plazo.

El peor de todos los jefes es el que no permite
cambiar y que hace exigencias que son

contrarias a la vision.

Los empleados deben ver resultados en 12 o0 24
meses (dependiendo del cambio). También es
esencial recompensar a las personas
responsables por los beneficios.

Cualquier cambio, se marchitara a menos que
sea reforzado en la compafiia. Los lideres no se
deben detener ahi, deben continuar hasta

completar el siguiente elemento.
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Realizados los cambios efectivos, los lideres deben hacer
gue dichos cambios sean permanentes. Se debe
conectar el comportamiento nuevo con el éxito corporativo

mostrando que las nuevas maneras llegaron para

Anclar el Cambio
como
Permanente

guedarse.

Fuente: (Kotter International, 2012)

Que los esfuerzos continuos para garantizar el
cambio se vea en todos los aspectos de su
organizacion. Esto ayudara a darle un lugar
so6lido al cambio en la cultura de la

organizacion.
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El modelo de cambio de Kotter, se identifica como un enfoque de
arriba hacia abajo a menudo para cambiar de lugar. Donde la
necesidad y el enfoque del cambio se originan en los niveles
superiores de la organizacion y luego se promueve a través de las
capas de la organizacion de la gestion a los beneficiarios del

cambio. Ver Gréafico N° 20

GRAFICO 2020: Enfoque de Kotter del Cambio Organizacional
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En el ejercicio del cambio,

los modelos tedricos han sido

reemplazados por el andlisis de la situacion de cada organizacion y

el desarrollo del conjunto de herramientas que permitan mas

efectividad y eficiencia, conjuntamente de preparar a las personas

para el cambio y sus nuevas formas de trabajo.

GRAFICO 21: Tres Modelos De Gestién Del Cambio

s :
Kurt Lewin Karl Albrecht Kotter
(1952) (2002) (1996)
N .
Establecerun sentido de
urgencia
Situacion inicial Formaruna coalicion
Descongelamiento N i
g Ruptura de la inercia Crearunavisién
Cambio Decaimiento temporal Comunicarlavisién
. icio Empoderaraotros en la vision
Congelamiento Transicion P
Situacion objetivo Alcanzarvictorias tempranas
Estabilizacion del cambio | | Consolidarmejoras
Implantar nuevos enfoques

Elaboracion: Las autoras

2.2.4 FOCOS DE ACCION DEL CAMBIO ORGANIZACIONAL.

Existen varios enfoques importantes aplicados, sobre cuales son

los elementos comunes sobre los cuales se producen el cambio en

las organizaciones.
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En una vision panordmica y a la vez sintetizando lo dicho por los
autores consultados, se puede decir que la organizacion es un
sistema abierto (Katz y Kahn, 1983) y que, en tal sentido, el cambio
organizacional es (1) una respuesta a los cambios externos y (2) un
acomodamiento interno. Asi pues no se trata de una accién aislada
sino que, ubicado en la especificidad de un area o de un cargo, el
cambio repercute en las demas unidades de tal sistema. (Acosta,
2002: 10)

Identificando  los focos del Cambio Organizacional, sobre los
cuales hacer énfasis, estan los siguientes Gréafico N° 22.

GRAFICO 22: Focos de Accién del Cambio Organizacional
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Elaboracion: Las autoras

ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION.- Este tipo de cambio a las
transformaciones producidas en la forma como esta organizada la
empresa, lo cual se expresa en la configuracion del organigrama
estructural. (Acosta, 2002:11).
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Ocurren cambios estructurales formales cuando se refieren a la
mision, la visién, los valores corporativos, politicas y en los criterios
de actuacion. Los cuales posteriormente resultan quedando
manifiestos en la filosofia empresarial y en la plataforma

estratégica corporativa (Acosta, 2002:11).

TECNOLOGIA, implica los constantes cambios realizados cuando
la empresa requiere la digitalizacién de actividades administrativas,
optimizar la recopilacion y actualizacion de procesamiento de
datos. Los cambios en tecnologia si pueden involucrar cambios en
los procesos y en la participacion de las personas (Acosta,
2002:12).

PROCESQOS, este tipo de cambios tienen que ver en la forma de
hacer las cosas, con las actividades operativas o el conjunto de
procesos productivos que conducen al alcance de la misién
empresaria. Incluye, las reformas en las politicas de planeacion,

de organizacion, de ejecucién, y de control (Acosta, 2002: 12).

PRODUCTOS Y SERVICIOS, una variacion en la forma de
elaborar los productos o de entregarlos, o de dispensar los
servicios, generalmente se corresponde con cambios en los
procesos productivos, con los procesos administrativos, con la
cultura de la produccion y del servicio o con cambios en las
actitudes de las personas que participan en la transformacion de
las materias primas o que dispensan los servicios (Acosta, 2002:
13).

CULTURA ORGANIZACIONAL, cualquier cambio en Ia

organizacion es también un cambio en la cultura, bien de un area o

de la empresa en general. Las reformas se producen en los
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valores, en las normas, en las costumbres y conocimientos
mediante los cuales la organizacion alcanza su mision (Acosta,
2002:13).

COMPORTAMIENTO HUMANO, cuando se producen cambios en
la infraestructura, en la tecnologia, en los procesos o en la cultura
organizacional, se producen cambios en la actuacion de las
personas, como dice Davis (2000) “el cambio -organizacional- es

un problema humano tanto como técnico” (Acosta, 2002:14).

Cualquiera de los focos de accion que sean intervenidos,
representa una alteracién en la vida normal de la institucién, por lo
gue amerita especial atencién para que los objetivos esperados se

concreten.

2.3 TALENTO HUMANO MANAGEMENT DEL CAMBIO

2.3.1ROL ESTRATEGICO DE TALENTO HUMANO

Tradicionalmente Recursos Humanos (RRHH), estuvo alejado del
proceso de cambio, se percibia a esta area como contraria al
cambio y que sus sub-procesos aportaban resistencia, sin impulso

para el cambio.

Actualmente RRHH, asume una nueva agenda de creacion de
valor, apoyando a las organizaciones a la transformacion,
definiendo el modelo de organizacion para el cambio efectiva,
difundiendo el modelo por toda la organizacién y auspiciando su

aplicacion permanente.
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Recursos Humanos, considera nuevos roles muchos mas

complejos e importantes para

organizacionales.

la obtenciobn de resultados

CUADRO 5: Nueva Agenda De Creacion De Valor de RRHH.

DE:
Operativo
Policias
Administrativos
Corto Plazo
Reactivos
Manejo de Sistemas

Centrado en

Actividades

Trabajo Rutinario

Fuente: Ulrich, (2006)

A:
Estratégico
Socios
Consultivos
Largo Plazo
Proactivos
Manejo de Gente

Centrado en las

Soluciones

Trabajo Innovador

De esta manera, la funcién de Recursos Humanos de la nueva
década, se enfoca en la administracion global, la construccion de
capacidades organizacionales, promover los cambios de cultura y

en optimizar el capital intelectual.
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CUADRO 6: Los Nuevos Roles de RRHH.

ATENCION CENTRADA EN EL FUTURO /ESTRATEGICO

Management de los
Recursos Humanos
Estratégico
PROCESOS

Management de la
Transformacion y

el Cambio

Management de la
Infraestructura de la
Firma

Management de la
contribucién de los
Empleados

GENTE

ATENCION CENTRADA EN LO COTIDIANO /OPERATIVO

Fuente: D. Ulrich, (2006)

Los ejes representan los centros de atencién que van de Largo Plazo /

Estratégico al Corto Plazo/Operativo y

las actividades de los

profesionales, que deben ser tanto estratégicos como operativos,

centrandose a la vez en el largo y en el corto plazo.

CUADRO 7: Roles Estratégicos de Recursos Humano
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Rol

SOCIO ESTRATEGICO
Management de RRHH

Estratégico.

EXPERTO
ADMINISTRATIVO
Management de la
infraestructura de la

firma.

ADALID DE LOS
EMPLEADOS
Management de la
contribucion de los
empleados

AGENTE DE CAMBIO
Management de la
transformacion y el

cambio

Fuente: Ulrich, (2006)

Aporte

/Resultado

Ejecutar la

Estrategia

Construir una
infraestructura

eficiente

Incrementar el
compromiso
del empleado
y su
capacidad
Crear una
organizacion

renovada

2.3.2 RRHH SOCIO ESTRATEGICO

Actividad

Alinear las estrategias de
RRHH con las del
Negocios. “Diagnéstico
organizativo, para las
practicas de RRHH”.

Reingenieria de los
procedimientos de la
organizacion. “Servicios

compartidos”.

Escuchar y responder a
los empleados. “Aportar

recursos a los empleados”.

Administrar la
transformacion y el
cambio. “Asegurar que
exista la capacidad de

cambiar’.

Recursos Humanos cumple el rol de ser socio estratégico, cuando

se traducen las estrategias de una empresa a la practica.
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Ulrich (1996), manifiesta que los Recursos Humanos aportan

también como socio estratégico, cuando:

-La empresa puede adaptarse al cambio porque se reduce el

tiempo entre la concepcion y la ejecucion de una estrategia.

-La empresa puede responder mejor a la demanda de los clientes,
porque sus estrategias de servicios al consumidor, se han

traducido en politicas y practicas especificas.

-La empresa puede lograr mejor desempeifio financiero por medio

de una ejecucién mas efectiva de su estrategia.

-Cuando RRHH, participa en el proceso de definicion de la

estrategia de la empresa y disefia las practicas adecuadas.

Las acciones basicas de RRHH, traducen Ilas estrategias
empresariales en prioridades de RRHH. En cualquier unidad de
negocio, existe una estrategia o una agenda de prioridades
compartida (59).

2.3.3 RRHH EXPERTO ADMINISTRATIVO

En esta seccidén de Recursos Humanos Champions, Ulrich (1996),
sefala que como responsables de la infraestructura corporativa, los
profesionales de RRHH, aseguran que estos procesos de
organizacion se disefilen y funcionen eficientemente”. Los
profesionales de RRHH, crean infraestructura examinando vy

mejorando continuamente los procesos de RRHH”.

-Recursos Humanos, aporta eficiencia administrativa, cuando:
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-Aseguran la eficiencia en los procedimientos de RRHH

-Encuentran constantemente nuevas maneras de hacer mejor las

cosas

-Mejoran la eficiencia general de la empresa, contratando,
entrenando y premiando a los gerentes que aumentan la

productividad y reducen el despilfarro de recursos

-Dominando y conduciendo esfuerzos de reingenieria que

potencian los procesos los procesos de RRHH y de los negocios.

2.3.4 RECURSOS HUMANOS ADALID DE LOS EMPLEADQOS

Ulrich (1996) manifiesta que el rol de contribucion de RRHH,
incluye su involucramiento en los problemas, las preocupaciones y
las necesidades cotidianas de los empleados. Con activos adalides
de los empleados que atiendan las necesidades de los empleados
y aseguren que se responda a esas necesidades, la contribucion

general de los empleados aumenta (62).

eLograr que el personal, aumente su contribucion general y mayor
dedicacién al trabajo. RRHH, cumple el rol de adalid de los
empleados, cuando:

eVinculando las contribuciones de los empleados al éxito de la

organizacion

eSe esfuerzan por entender y responder las necesidades de los
empleados
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Emplean parte de su tiempo en relacionarse personalmente con los
empleados y entrenan y alientan a los gerentes de otros
departamentos para hagan o mismo.

Escuchar, responder y encontrar maneras de aportar a éstos, los
recursos que responden a sus cambiantes requerimientos, (Ulrich,
1996:64), para incrementar la pertenencia, compromiso y lealtad a

la organizacion.

El personal competente y dedicado, se convierte en un valor

significativo, lo se refleja en el logro de resultados de la empresa.

2.3.5 RECURSOS HUMANOS AGENTE DEL CAMBIO

Este rol de Recursos Humanos consiste, en conducir la
transformacion en la empresa, ayudar a identificar e implementar
los procesos de cambio, convertirse en catalizadores de la cultura
de la empresa, mejorar el disefio y la implementacion de nuevas
iniciativas. (Ulrich, 1996)

Cuando la firma vive una transformacion, los ejecutivos de RRHH,
sirven como socio de negocios ayudando a los empleados a

renunciar a lo caduco y a adaptarse a una nueva cultura de trabajo.

Como agente de cambio, Recursos Humanos realiza su aporte,

cuando:

Ayudan a las organizaciones a identificar un proceso para la

administracion del cambio.
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Facilitar un didlogo acerca de valores a medida que identifican
nuevas conductas que ayudaran a mantener la competitividad de

una firma a lo largo del tiempo.

Las acciones de los agentes de incluyen identificar y encuadrar

problemas, crear y llevar a cabo planes de accion.

El agente de cambio, honra el pasado, aprecia y respeta la
tradicion y la historia de la empresa, mientras actia de cara al

futuro.

Los profesionales de RRHH, que son agentes de cambio, ayudan a
hacer que el cambio se haga realidad: entiende los procesos
criticos de cambio, crean el compromiso personal con esos
procesos y se aseguran de que el cambio se dé tal como se
deseaba, Ulrich (1996).

CAPITULO llI
3.1PROPUESTA DE CAMBIO ORGANIZACIONAL
La naturaleza de cada organizacion requiere de acciones

especificas que influyan en ella. La observacion a los Modelos de
Cambio, nos permite personalizar nuestra propuesta de cambio,
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adaptada a las necesidades y condiciones del Centro

Gerontologico de Guayaquil.

Garcia Alonso (2012), indica que el Psic. Edgar Schein plantea dos
mecanismos por medio de los cuales la informaciéon que recibimos

nos permite reestructurar la manera en que percibimos las cosas:

El primero, es seleccionar un modelo con el cual nos
identifiquemos, para utilizarlo como guia u orientaciéon en el
proceso de cambio; el segundo, explorar nuestro propio entorno,
para encontrar nuevas posibilidades (Garcia Alonso, 2012:25).

Hemos seleccionado el modelo de fases del cambio de John P.
Kotter (1996), el cual brinda una estructura adecuada, que
adaptaremos a la gestion de cambio de la organizacién objeto de
estudio, considerando a la vez otras valiosas recomendaciones de

importantes autores.

En el siguiente grafico N° 23, consolida los tres periodos del
proceso de cambio diferenciado, que se asemejan a lo propuesto
por Kurt Lewin (1952), cada periodo lo integran varias fases del
modelo de John Kotter. En nuestra aplicacion de propuesta de

cambio, puntualizamos siete fases del cambio.

GRAFICO 23: Gestion del Cambio del Centro Gerontoldgico
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1.-Crearsentido de urgencia
2.- Formar coalicion guia.
3.- Fortalecerla vision

Condiciones
para el cambio

/

Gestion del
Cambio " 4.-Comunicarla visién
P | | ﬂg\ggiz:;;gﬁ 5.- Empoderar a otros en
A para el cambio la visién y eliminar
Gerontologico obstaculos.
de Guayaquil

N\

6.- Generar logros a corto
plazoy celebrar.

7.- Consolidar las mejoras y
sostener el cambio.

Implantary
Sostener el
cambio

Elaboracion: Las autoras

3.1.1FASE 1 : ESTABLECER UN SENTIDO DE URGENCIA

La “urgencia” no es comun para las personas, puede estar oculta
para muchas personas, por lo que hay que recrearla e influenciar
sobre la marcha del proceso de cambio, facilitando la discusion
franca sobre la situacion en que se encuentra la organizacion
(potencialmente desfavorable) y donde se exponga con firmeza la

necesidad de un cambio necesario.

GRAFICO 24: Desarrollo Fase 1.
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Qué hacer? Como hacerlo?

1.- Discusidnfranca sobre situacion
desagradable / Desarrollo de
sesiones grupo focal.

2 - Diagnastico de Situacian /
Desarrollo de drbol de problemas

_ Identificar
situacion critica

.

s

Establecer Identificar 3.- Formulacion de objetivos
Sentido de oportunidades ' terativas d |J - L
4 - Paoner en evidencia la debilidad.
E:Fggg:g"ég?' 5- Resaltar suficientemente la urgencia
gcambio del caso / Determinar los mensajes a
J fransmitir.

#

Elaboracion: Las autoras

Segun Kotter (1996), ¢ Cuando es suficientemente alta la urgencia
del cambio?, cuando por lo menos el 75% de los directivos de la
institucion considere la condicion actual como inaceptable, a su vez
es imposible hacer un gran salto hacia cualquier cambio a menos
gue se empiece con un numero considerable de personas que
sientan un genuino sentido de urgencia en torno a una gran

oportunidad.

Los responsables de la gestion de las empresas, tendran la mision
de despertar motivacion inicial para lograr un movimiento. (Valda,

Grades Pymes, 2011, seccion Cree sentido de urgencia, parr. 5)
El esfuerzo inicial de cambio, generalmente viene de un grupo

pequefio de personas que va creciendo con el tiempo, el cual

determina y declara la necesidad fundamental para el cambio.

64



El Centro Gerontoldgico de Guayaquil, examina con detenimiento
la realidad y su situacion actual, para determinar los signos de
alarma presentes. Con el trabajo inicial de un grupo focal,
integrado por la directiva y principales funcionarios de la institucién.

CUADRO 8: Grupo Focal del Centro Gerontologico De Guayaquil

CARGO PERSONAL
DIRECTOR 1
JEFE ADMINISTRATIVO 1
JEFE DE DESARROLLO HUMANO 1
GERONTOLOGA 1
TRABAJADOR SOCIAL 1
MEDICO 1

Elaboracién: Las autoras

CUADRO 9: Actividades del Grupo Focal
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Sesiones de

Trabajo

Objetivo

central

Desarrolladas de acuerdo a la problematica

El Grupo focal, desarrolla las sesiones de trabajo
necesarias para examinar el mercado, ver

competencia y realidad de la institucion.

Interaccidn y generar respuestas dentro del grupo

representativo.

Obtener diagnadstico de la situacién actual
problematica actual- causas - consecuencias.
Identificar la necesidad urgente- crisis potencial-
sentido de urgencia.

Identificar las alternativas de solucién

Fuente: Escobar & Bonilla Jimenez, 2009

El equipo de Desarrollo Humano - Organizacional y de

Planificacion, son los moderadores de los grupos focales, en el

Centro Gerontolégico.

El resultado del trabajo de este Equipo de Trabajo, se presentan en

los gréficos Arbol de Problemas Gréafico N° 25 y en el Cuadro de

Formulacion de Objetivos y Alternativas de Solucién Gréafico N° 26.
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GRAFICO 25: Arbol De Problemas del Centro Gerontolégico de Guayaquil

Escasezr de informacion aportuna
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existentes.
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Areas.
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especializadoy
capacitado.
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Poca _
descentralizacion
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manejo
presupuestario

T 1 1

T

La propuesta de valor al cliente no es atractiva

T

Carencia de respuesta proactiva para efectuar un proceso de
cambio que se adapte a las necesidades del entormo

F 3

T

Arraigamiento del poder en un
grupo minoritario de personas.

Gestidnnoadecuadade los procesos de
cambio que se pretenden.

Pérdida de seguridad, auvtoestima, o
estatus tanto a nivel personal como de
grupos de la organizacion.

Elaboracién: Las autoras




GRAFICO 26: Formulacion de Objetivos y Alternativas de Solucion del Centro Gerontologico de Guayaquil
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En el caso particular del Centro Gerontolégico, los miembros del
directorio junto con los mandos medios, son quienes dan el primer paso
para el cambio y son quienes estan convencidos de que se debe
replantear el modelo de gestion, establecido hasta ahora.

Es muy importante que los lideres deben estar dispuestos a equilibrar
Sus acciones y sus palabras; de tal forma, de no provocar una
desmoralizacién general en el personal que no se pueda recuperar, 0
tomar una excesiva prudencia que diluya el sentido de urgencia que se

pretende dar.

Se debe plantear al grupo y resto de personas, los escenarios que
pueden presentarse, de no tomarse el camino del cambio; es decir,
tener una conversacion franca sobre la situacion actual que es

desfavorable; y que, el cambio es el esfuerzo de un equipo.

Promover la urgencia del cambio, estableciendo los mensajes
necesarios, que deben transmitir. “gue el estado actual es mas
peligroso que optar por el cambio, sumarse a €l y esperar los
resultados cualquiera que sea, ya que podemos ser desplazados

o corremos el riesgo de desaparecer.” (Kotter J., 2011)

Kotter, ante esta “mala noticia”, se debe destacar la alerta real que
motiva esta urgencia, que hara que la gente se “mueva” y ya no
continde en la complacencia de su tarea, pensando que todo lo estan
haciendo bien, esto es aprovechar la oportunidad que existe fuera.
(2011).

Grafico N° 27, muestra situacion desfavorable del Centro

Gerontoldgico.



MUESTRA DE SITUACION DESFAVORABLE

GRAFICO 27: Nimero De Usuarios En Relacion Al Niimero De
Empleados
Periodos Anuales 2006-2012

El niUmero de usuarios

v disminuye

El numero de empleados debe

AN ~  disminuir de manera proporcional

NUMERO DE USUARIOS EN RELACION AL NUMERO DE
EMPLEADOS
PERIODOS ANUALES 2006-2012

W RESIDENTES = EMPLEADOS

463
424 407
365 358
324 326
213 210 206 I 206 I 206 I 203 I 203

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

Elaboracion: Las autoras

Mensajes de “urgencia”, a manera de slogan:
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3.1.2 FASE 2 : COALICION PARA GUIAR EL PROCESO DE CAMBIO

GRAFICO 19: Desarrollo Fase 2.

Oué hacer?

Como hacerlo?

1.- Activar al equipo de lideres que

Acoplaral grupo intervino en la Fase 1, como parte de

focal inicial |a coalicién guia del cambio.
\ )
|
J
[dentificara los
Formar C??n%?éegedlgs 2.- Desarrollo de proceso de seleccion/
ng:‘g‘:&gg“’ diferentes Determinar las competencias y Evaluar
_ niveles de a los nuevos Agentes de Cambio.
~ organizacion \ J
FortalecerRol 3.- Desarrollar competenciade
dela Coalicion == Liderazgopara obtenermejores
Guia del Cambio resultados.
\ J

Elaboracion: Las autoras

Esta coalicibn en una etapa inicial puede ser basica, con un grupo
pequefio de lideres convencidos del cambio; a la cual,

progresivamente se sumaran otros integrantes con el tiempo.

Convencer a la gente que forme parte de la coalicion, es un camino
dificil por lo que hay que prestar mayor atencion. Los aliados del
cambio estan en todos los niveles de la institucion, no exclusivamente
en los mandos medios y en los directivos, se tienen que ampliar las
redes e involucrar a todos los que puedan mover positivamente al resto

de personas.
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Kotter afirma que el liderazgo ya no puede ser ejercido por una sola
persona, debido a la complejidad misma de las organizaciones y de sus
situaciones, requiriéndose el concurso de otros y teniendo una vision
integral de lo que se quiere hacer y ofrecer dentro de un entorno de

cambio constante. (Carapaica, 2009)

¢, Qué personas considerar para el grupo guia?, a aquellas que sean
capaces de catalizar el cambio, mediante la estimulacion, facilitacion y

coordinacion para la aceptacion del cambio.

El Centro Gerontologico de Guayaquil, acoge al grupo focal inicial
comprometido desde la primera fase del proceso de cambio, como
agentes para dirigir el cambio.

Esta coalicion guia crece, evaluando a nuevos lideres ubicados en los
diferentes niveles de la institucion, mediante un proceso de seleccion y

enfocandose en la gente que manifieste las competencias necesarias.
Competencias establecidas, como: Aceptaciéon de Cambio, Calidad de
Trabajo, Inteligencia Emocional, Liderazgo, Orientaciéon de Servicio,

Trabajo en Equipo, Valores Corporativos.

Se aplica herramienta sencilla de evaluacion, la Lista de Verificacion,

que es un método tradicional de valoracion de desempefio basado en
una relacién de factores de evaluacion a considerar (check-list) en cada
empleado; lo que, sirve para que la Direccién disponga de una
herramienta no compleja que evalle las caracteristicas principales de

un empleado (Chiavenato, 2002: ).

Se identifica a los potenciales nuevos agentes de cambio de los

diferentes niveles de la organizacion.
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CUADRO 10: Lista De Verificacion de Competencias Lider Del Cambio

NOMBRE:
CARGO:

(MENOS) (MAS)
# AREA DE DESEMPENO 1 2 3 4 5

1| Aceptacién de cambios

2 | Calidad del Trabajo

3 | Inteligencia Emocional

4 | Liderazgo

5 | Orientacion de Servicio

6 | Trabajo en equipo

7 | Valores Corporativos

FUENTE: Chiavenato (2002)
ADAPTACION: Las autoras

De los resultados mas altos de la evaluacion de la lista de verificacion
de competencias, resultan 41 personas. Las personas que obtuvieron
resultados en el rango de 30 a 35 puntos, son del equipo directivo. La
coalicion guia del cambio del Centro Gerontolégico Guayaquil, la

conformaran un total de 16 personas.
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GRAFICO 28: Resultados De La Evaluacion De Desempefio Aplicando

13-4

RESULTADOS

41
PERSONAS

La Lista De Verificacion

5,00 6,00

30-35 50 13-4

1 Valores Corporativos 4,69 39 305
Trabajoen equipo 4,56 39 283
W Orientacidn de Servicio 4.8 4,00 350
B Liderazgo 413 362 273
W Inteligencia Emocional 438 354 29
B Calidad del Trabajo 44 4,00 333
W Aceptacambios 4.8 38 333

Elaboracion: Las autoras
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CUADRO 11: Dindmica Del Grupo Guia del Cambio

Propoésito Acciones Resultado

Abrir didlogos sobre

Movilizar a la gente la planificacion e L
) _ » Crear Participacion

para el cambio implementacion del

cambio.

Experiencia
Construir sobre estimulante Autonomia
factores intrinsecos Propasito individual Cambio
de motivacion. Delegacion de Recompensa

responsabilidades

Construccion de
Desarrollo de

Habilidades y

Conocimiento

especialistas. Competencias
Asignacion de desarrolladas.

Nuevos Roles

Informacién
Brindar Feedback y oportuna sobre L
) . Comunicacion
Retroalimentacion avances del proceso _
, efectiva.
de cambio.

Elaboracion: Las autoras

Los programas para el desarrollo de personas, comprenden parte
complementaria del contrato psicologico: “este concepto hace
referencia a la suma de expectativas no escritas, tanto del empleado

como del empleador, sobre las que se sustancia la relacion laboral
(Alles, 2009 : 382).
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Ademas de fortalecer el rol de cada miembro evita que se “desconecte”
de la gestiébn y que caiga en el descuido y en la pobreza de los
resultados.

Si bien la Lista de Verificacion, determina en rasgos generales las

competencias positivas del grupo seleccionado como agente lider del

cambio, se debe fortalecer las competencias de liderazgo.

Una practica importante es el acompafiamiento y apoyo coaching para
el Equipo Guia Lider del Cambio, para favorecer autonomia,

competencias y recursos de la persona.

El Coaching, interviene cuando se necesita obtener mejores resultados

y apoyo estructurado para una nueva forma de Liderazgo.

GRAFICO 29: Prop6sitos de La Formacion De Lideres mediante

Programa Coaching Directivo

(7)) COMUNICAN proposito, Crear organizaciones que aprenden
vision y metas O
Ll -
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innovador. Comunicar con claridad.
o
TRABAJAN con equipos, Resolucion de Conflictos

inspiran c_onfianza Y
compromiso. o . -
Maximizar el trabajo de los Equipos

\/

Mantener ambientes de Desarrollo
Defensa de la Organizacion

Funcionamiento del Sistema

Elaboracion: Las autoras
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El Coaching Directivo, es la relacion de facilitacién persona a persona,

disefiada entre un coach profesional y un colaborador clave.

CUADRO 12: Fases Generales del Coaching Directivo

Fase 1 || Evaluacion previa. Diagndstico inicial

Fase 2 || Talleres de técnicas formativas de Coaching de Equipos,
orientados a las necesidades de la empresa. Desarrollo
de habilidades y de competencias.

Fase 3 || Plan estratégico de Coaching Interno:
- Sesiones de Coaching individual con los participantes.
- Sesiones grupales de Coaching de Equipos
- Sesiones de Coaching de Observacion

Fase 4 || Talleres de Coaching de Seguimiento.

Fase 5 || Evaluacion Final y Cierre del Programa.

Fuente: The international School of Coaching (2008).

La duracion del programa depende de la extension de la Fase 4. El

namero de reuniones que se definen para el seguimiento, la duracion,

etc., una frecuencia usual es hacerlo cada 15 dias.

El objetivo del Coaching desde el rol del Jefe es, trabajar el desarrollo

de un colaborador en una competencia o habilidad definida. (Gaeda,

2012)
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GRAFICO 30: Duracion de Programa Coaching Directivo
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Fuente: Las autoras

Con esta fase consolidamos la red de lideres requeridas para el

aprendizaje y la innovacion sostenidos. Senge (2005)

3.1.3 FASE 3: CREAR UNA VISION PARA EL CAMBIO

La propuesta de cambio, empieza con un enunciado inicial, proveniente
generalmente de la Direccién de la Organizacion; el cual, luego es
modelado por la coalicién guia del cambio.

La creacion de una vision usualmente es un proceso de un paso al
frente y uno hacia atras, un movimiento a la derecha y otro hacia la
izquierda que puede tomar meses o hasta afios. Una visibn nunca se

crea en una sola reunion. (Kotter, 2011:21)
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\ Analizar los

GRAFICO 31: Desarrollo Fase 3

Como hacerlo?

Oué hacer?

Determinar la filosofiacorporativay la
estrategia. Cuadro de futuro facil de
comunicar que respondaa
necesidades y expectativas.(*)

Afinamiento de
la Visiény

Estrategia

Determinar acciones sobre la Estructura
Organizacional, Tecnologia, Procesos,
Servicios, Cultura y Comportamiento
Humano.

elementos
focales del
cambio

.

* El Centro Gerontologico cuenta con documento, resultado de la re-definicion de su estrategia filosofica y
planificacion estrateégica, desarrollada en el afio 2013, con el acompafiamiento de consultor externo.

Elaboracion: Las autoras

La frase conocida de “la vision guia nuestros pasos”, es definitivamente

acertada, en el paso anterior que refiere Kotter (2011:), establece la

necesidad de informar al equipo sobre nuestras necesidades y la

filosofia que se desea mantener.

El Centro Gerontologico a inicios del afio 2011, habia trabajado en el

desarrollo de una visién y la mesa de ejecutivos habia entregado un

proyecto de planificacion, que habia sido realizado con un grupo

reducido de involucrados.
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Sobre esta definicion inicial de MISION y VISION, la Directiva de la
institucion, decide a inicios del afio 2013, hacer una redefinicion de la
misma, contando con el apoyo de un programa de Planificacion
Estratégica, logra una filosofia corporativa compartida, con una mayor

numero de colaboradores.

MISION ANTERIOR (2011)

Somos una residencia gerontolégica que ofrece a la comunidad
ecuatoriana un servicio de atencidén y proteccion integral al adulto
mayor, reflejado en la eficiencia, respeto, solidaridad, responsabilidad y
con orientacion espiritual; con personal debidamente capacitado

mejorando asi su calidad de vida.

MISION RENOVADA (2013)

&)

Somos una institucion autonoma de Obra Social, que brinda

(D

calidad de vida al adulto mayor, bajo los principios de
vocacion de servicio, orientacién espiritual y eficiencia,

contribuyendo a las familias y a la sociedad.

VISION ANTERIOR (2011)
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En el 2015 ser lideres en el pais en la atencion gerontologica al adulto

mayor mediante nuestros servicios de residencia y centros del dia.

VISION RENOVADA (2013)

@

p
(D
En el 2017 el Centro Gerontolégico de Guayaquil, sera
reconocido en todo el pais, como equivalente de bienestar al

adulto mayor.

Kotter (1996) indica, sin una vision sensata, un esfuerzo de
transformacion se puede disolver facilmente en una lista de proyectos
confusos e incompatibles que pueden llevar a la organizacion en la

direccion equivocada o a ninguna parte.

El Centro Gerontologico de Guayaquil, tiene a su favor, ser lider en el
servicio de residencia de adultos mayores en el pais, ya que no existe
otra institucion en su capacidad, experiencia e infraestructura actual,
por lo que, es viable que aspire un reconocimiento nacional como

ONG representativa.

La agenda de cambio propuesta para el Centro Gerontologico de

Guayaquil, se muestra en el Cuadro N° 13.

81



CUADRO 13: Agenda Del Cambio

DE HASTA
Institucién de
‘respiro” para las Referente de Bienestar
familias y del Adulto Mayor
sociedad. Propuesta de
. . Valor .
Servicio tradicional Servicios que fomenten
de asilo de la felicidad, valor
ancianos emocional del AM

Imagen renovada y

Imagen .

. mejor resaltada de los

conservadora y sin Imagen L
e servicios integrales al
difusion
AM
Estati in : .

statica s Cultura Motivada de actitudes y
estimulo

valores compartidos.

Talento Humano
Responsabilidad Desarrollado y de
Buen Desempeiio

Talento Humano
con limitaciones

Elaboracion: Las autoras

PROPUESTA DE VALOR

Los asilos de ancianos, por mucho tiempo han sido considerados como
instituciones de “respiro” ya que en la mayoria de las veces, las familias
no han podido cubrir en el hogar las necesidades de los adultos

mayores y son quienes deciden institucionalizarlo.

Como oportunidad, se encuentra la variacion en las necesidades de la
poblacion adulto mayor, que ya no se remiten exclusivamente al
cuidado; sino que, exige un servicio diferenciado, mucho mas emotivo

y amistoso, cimentado en la felicidad.
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El Centro Gerontolégico de Guayaquil, apunta a ofrecer una propuesta
de valor de servicios personalizados al Adulto Mayor, llegando a ser
identificados en el mercado como referentes de bienestar del Adulto
Mayor.

SLOGAN

iMucho mas por vivir!!

IMAGEN

Como institucion de servicio social, su difusién ha sido limitada a una
imagen conservadora, considerada muchas veces de lujo innecesario;
por lo que, se revaloriza su imagen a una institucion de servicios
integrales y de bienestar al adulto mayor, la cual debe ser resaltada

por todos los medios.

CULTURA

Acostumbrada a cumplir y realizar las actividades conforme a las
politicas y reglamentos establecidos sin ninguna motivacién. La
misma que pasa a una cultura mas dinamica y motivada, basada en

actitudes y valores compartidos para la consecucion de objetivos.

RESPONSABILIDAD

El Talento Humano principal recurso, representara la fuente para la
creacion de valor, con competencias y habilidades desarrollada con

buen desempefio.
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Para Senge, “una visién compartida no es una idea.

(...) Es una fuerza en el corazon de la gente, una
fuerza de impresionante poder. Puede estar
inspirada por una idea, pero si es tan convincente
como para lograr el respaldo de mas de una
persona, cesa de ser una abstraccion. Es palpable.
La gente comienza a verla como si existiera. Pocas
fuerzas humanas son tan poderosas como una

visién compartida” (1994).

En el Grafico N° 32, se muestra el Mapa Estratégico del Centro

Gerontolégico Guayaquil, perfeccionado por el Equipo Directivo, su
elaboracién involucr6 el aporte de colaboradores de los diferentes

niveles de la organizacioén y el asesoramiento de un experto externo.

El mapa estratégico otorga el curso de accion, para llegar a la nueva

mision- vision, fortaleciendo la credibilidad de esta aspiracion.
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GRAFICO 32: Mapa Estratégico del Centro Gerontolégico de Guayaquil
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Fuente: Centro Gerontoldgico de Guayaquil, con adaptacion de las autoras



Recorriendo las rutas criticas de los objetivos del mapa estratégico del

Centro Gerontoldgico de Guayaquil, se detalla los elementos focales

sobre los cuales se influira el cambio organizacional.

GRAFICO 33: Focos de accion sensibles al cambio

Mejores Practicasy Ley del Adulto
Mayor

Equiposy Sistemasde
Informacion

Establecer brechas en los ratios de
personal que establece la Norma
Técnica dela Ley del Adulto
Mayory organizar los servicios

Cobertura de servicios paratodas
las categorias

Cambio de habitosenel
desarrollo de las actividades

Feedback

¢ | evantamiento de Procesos

PrOCESOS ¢ |dentificacion de requerimientos tanto de
gente como de herramientas
* Aplicar sistemas informaticos para innovar la
Tecnologia gestion

¢ Ffectuar una alfabetizacion informatica

Estructura Organizacional

* Incorporar elementos necesarios y
altamente calificados para fortalecerla
estructura.

Servicios

o Sumar servicios que cumplan conlos
requerimientos de los usuarios: Psicologia,
Medicina 24Horas, Bienestar Social.

Cultura Organizacional

* Habitos que se cambian, como manejo de
procesos, protocolos, sistemas de
informacion, entrenamiento, politicas.

Comportamiento Humano

* Procesos de comunicacion, para dar
retroalimentacidnyactuar sobre la presion
positiva y negativa que genera el cambio

Centro Gerontologico de Guayaquil

Elaboracion: Las autoras




3.1.4 FASE 4: COMUNICAR LA VISION DEL CAMBIO

GRAFICO 34: Desarrollo Fase 4

Como hacerlo?

Oué hacer?

Definirla . o
comunicacion Determinar el Plan de Comunicacion.
apropiada para Metodo, publico receptory acciones

Comunicarla _elcambio.
vision del
cambio

| S————

Socializarel e .
Talleres de Sensibilizacion al cambio

cambioen la Do Uy S e .
EEaEE para alineaciény sinergia de las areas.

"

Elaboracion: Las autoras

En esta fase se determina las estrategias que facilitan comunicar la
vision del cambio al resto de la institucion, comprender, acoger y

apoyar los nuevos comportamientos.

Los sistemas de comunicacion dentro de una organizacion son una
serie de procesos que representan una continua modificacion a través
del tiempo, en este caso no es posible utilizar el modelo unidireccional
de comunicacion, es decir aquella en que solo existe la emisién del
mensaje para que la otra parte la reciba. Para la mayoria de las
situaciones la comunicacién efectiva sera bidireccional, que es la que
implica la retroalimentacion o feedback, este valor agregado enriquece

el proceso de comunicacion.
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GRAFICO 35: Modelo Tradicional de Comunicacion

EMISOR RECEPTOR

MENSAJE
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Elaboracion: Las autoras

La comunicacion es unos de los aspectos claves del proceso de
gestion de cambio, permite que el personal comience a evaluar la
conveniencia de seguir operando con los procedimientos y estilos de

trabajo existente hasta el momento o incorpore las nuevas mejoras.

Una comunicacion eficaz crea un puente entre los diferentes
interesados involucrados (PMI, 2008: 243) .

Métodos de comunicacion para compartir informacién entre los
interesados (PMI, 2008: 256).
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GRAFICO 36: Métodos De Comunicacién

Tipo de Comunicacion

Interactiva

Intercambio de informacion de
tipo multidireccional, manera
eficiente de asegurar entre todos
una comprensién comun acerca

de temas especificos.

Tipo Push (empujar)

Enviada a receptores especificos.
Asegura la distribucion de la
informacion, pero no garantiza
que efectivamente haya llegado a
la audiencia prevista, ni que haya

sido comprendida.

Tipo Pull (halar)

Utilizada para grandes volumenes
de informacién y grandes
audiencias, que requieren que
los receptores accedan al
contenido de la comunicacion

segun su propio criterio.

Método

Reuniones
Llamadas
Telefénicas

Videoconferencias.

Incluye las cartas,
Memorandum,
Informes,

Correos
Electrénicos ,
Correos de voz,
las
comunicaciones de

prensa, etc.

Incluye los sitios
intranet, el
aprendizaje virtual,
los servidores de

contenido, etc.

Fuente: Project Management Institute, PMI, 2008

Receptores

Todo el
Grupo de

Interés.

Especificos

Audiencias
muy

grandes
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De esta manera, revisamos la COMUNICACION INTERNA del cambio
organizacional en la agenda diaria, y a su vez incorporar sus logros en

la comunicaciéon externa.

Mientras mas personas entiendan el qué?, quién?, cuando? y por qué?

del cambio, mas facilmente la transformacién se dara.

Se elabora el Plan de Comunicacion Interna, como soporte basico del

Proceso de Cambio de la empresa.

La interaccibn uno a uno, es la que ira afinando fortalezas en el
mensaje que deseamos transmitir, pues este llegard a disminuir
tensiones, inquietudes, enfrentar comentarios adversos y por tanto se

debe administrar muy bien.
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CUADRO 14 : Plan De Comunicacion Del Cambio Organizacional

# Publico Definido Sub-Grupos = ~ ™ < s © RESULTADO DE LA COMUNICACION
< < < < < <
] ) o Gestidn por Resultados
1 | Directiva Inspectores, Administradores X X X ) o
Mejora de Cobertura de Servicio
Prepara a la gente para el cambio
Personal ; o o ; ;
2 o . Profesionales y Personal de Oficina X X Disminuye resistencia
Administrativo ; .
Mejora de Clima Laboral
Personal Servicios o i .
) ) Técnicos de Gerontologia Prepara a la gente para el cambio
3 | Asistencialesy N ] X X o ) ) ) )
5 ; Auxiliares de Enfermeria, Cuidadores, Disminuye resistencia, Mejora de Clima Laboral
erativo
£ Auxiliares de Servicio, Mantenimiento.
4 | Voluntariado X X Afianza su compromiso al sentirse incluido
c Sindicato de X X Prepara a la gente para el cambio
Trabajadores Disminuye resistencia, Mejora de Clima Laboral
) Residentes, Familia Se mantiene alerta en los cambios que
6 | Usuarios X _ ; o
representen, Mejora de Calidad de Servicio
Comunidad, Organismo de  Control, ] ] o )
7 | Externo/Proveedores X Afianza su compromiso al sentirse incluido

Seguridad Privada, Servicio de Alimentacion

Elaboracion: Las autoras




CUADRO 13: Mecanismos para la comunicacion

# ACCION PERIODICIDAD
Documentacion Interna
Al - Mensual
Boletines Electrdnicos
Talleres de induccién
Sensibilizacién
A2 Trimestral
Programa de Cultura
Videos Institucionales
A3 Interaccién uno a uno Diariamente

Programas de Reconocimiento de
A4 | Resultados Programados
Eventos especiales

Labor de relaciones publicas
Conforme se cristalicen los

Comunicados de prensa proyectos

A5 Folleteria
Brochures

Flyers

Elaboracion: Las autoras

Claramente existira la comunicacion interpersonal en el seno de la
empresa, por lo que todos los agentes de cambio, deben portar su
consigna positiva y no dejar secuestrar a la tropa por los que deseen

generar barreras para el cambio.

“Las comunicaciones son de palabra y de obra, y ésta Ultima es
frecuentemente la mas poderosa. Nada debilita el cambio como el
comportamiento inconsistente de los representantes de la
organizacion” (Kotter, 1996:187).



Marcadamente la difusién escrita y el contenido de los programas de
induccion y sensibilizacion al cambio deben capturar la atencién de
todos, ilustrar la naturaleza del problema y demostrar que el destino del
cambio es mejorar y seguir siendo competitivos en el mercado. Mostrar

como sera la empresa al final del proceso de cambio.

3.1.5 FASE 5: EMPODERAR A OTROS EN LA VISION Y ELIMINAR
OBSTACULOS

GRAFICO 37: Desarrollo Fase 5
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Delegar autoridad a
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Facultar a otros para el Ofrecer nuevos
cambio. desafios. Formalizar la
delegaciony
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Sompartlda. )
Empoderara ot Revisar E)r(1aorrnrlr?:t:v|: SPIEEEsE
[IROCETBLADIRE procedimientosy y
enlavisiony politica restrictiva incongruents conla
eliminar obstaculos ' nueva vision
y \ y
\\ J Establecer
Recompnsarsl | SEERETR RS
comportamiento S .
deseable. disposicional trabajo

y logrode objetivo
especifico.

Elaboracion: Las autoras
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Es fundamental, facultar a la gente para llevar a cabo el cambio.

La incorporacion de nuevas fuerzas, afianza los procesos de cambio.

Empoderar a otros, alentando a ponerse a prueba ellas mismas y a

convertirse en mejores lideres.

El lider debe delegar autoridad a niveles mas abajo y empoderar a
todos los empleados, no solo a la alta gerencia, para hacer cambios
significativos (Kotter, 2011:22).

El desarrollo de los equipos de trabajo es un factor crucial, para el éxito
de la gestion del cambio organizacional, su planificacion “a corto plazo
debe movilizar a las personas para superar desafios inmediatos y a
largo plazo deben ser capaz de generar la nueva cultura que permite

prosperar en el futuro” (Cabrera, 2012).

Ofrecer las oportunidades al personal para progresar, asignando de
manera formal la responsabilidad compartida y la propiedad sobre los

procesos.
Indispensable es también, examinar todos los procedimientos y formas
de trabajo que se presenten en contradiccion con la nueva vision

establecida y el programa de cambio llevado a cabo.

A continuaciéon vemos un ejemplo de una asignacion formal a nueva

responsabilidad de proceso, para un agente de cambio.
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ASIGNACION FORMAL DE NUEVA RESPONSABILIDAD DE
PROCESO PARA AGENTE DE CAMBIO.

Gy squil, 2 de sbril d2 2012

Estimado Sr.
Alfredo Villalobos B.
TECHICO EN GERONTOL MG A

Fresenta.
ASUNTC: MIEMERC DEL EZUIPD LIDER DE CAMEID

En el marco de |3 planificacion gque s& desarrolls en el Centro Gerontologico
durante 2l primar trimesire delafo en curso, ratifico las responsabilidadss que
usted 35UMIraa partr de 13 presente techa como miembro del equips hder de
cambiz d2 nuestrs institwcion.

FERICDICIDAD DE

ACTIVIDADES EJECUCION]

Farticipar sn exospoion 3 135 reunonss de

o P - - Quincenal / mensualments
planificacion yde informe de actividedes. = =

Replicar los infomes de actividades reslizadss
mensusimaniz en su enforno de trabajo
Hecaptar v aciarar inguistudes v novedades de
los migmbros desw ares de trabsjo, 5 s5UVeT Dizrizmanizs
transmitirles en las sesones del emuipolidar.

Mensuslmeniz

O
SU valios 3 QEshion Como 3ENE de CamDD Organzasonal Involucra 30emas ds
su crecimiznto profesional, 2l crecimento de nussiros colaboradones gue redunda
&n bensficio paranuestros usuarnios, gue es el primer v wlime fin d= nusstra
instibucion.

La Dirsccion del Centro, confia 2n gue s llevaran a cabo v con excelentes
resultados estas soccones que contribwyen 3 fortalecer nuestros procesos de
MEjora.

Atentaments,

Ing. Vicente Malkdonado
DIRECTOR GENERAL

oy

CC File parsonal
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Factor importante comprende revisar y establecer los sistemas de
incentivos necesarios, por el logro de los nuevos objetivos

organizacionales.
Los sistemas de incentivos constituyen una de las fuerzas motivadoras
mas poderosas de la organizacion. Las personas hacen en el dia a

dia, aquello por lo cual son incentivados.

CUADRO 15: Facilitacion a Equipos de Trabajo

Actividades Objetivo

Ayudar a los miembros del equipo a trabajar en
conjunto de manera eficaz.
Crear una identidad de equipo, promover la

Desarrollo del _ o
confianza y comunicacion

Espiritu de _ y _ _
St -Gestionar la resolucion de problemas y discutirlos
quipo .

como asuntos del equipo

-Reuniodn de revision del estado de la situacion,

acciones de prevencion o correccion.

Discutir y establece expectativas claras acerca del
. comportamiento aceptable. Todos los miembros del

Determinar

. equipo, comparten la responsabilidad de
Reglas Basicas | ;
implementar estas reglas una vez que han sido

fijadas, reduciendo malentendidos y aumentando la

productividad.
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Actividades disefiadas para mejorar competencias,
Ofrecer . .
. realizada como resultado de la observacion, la
Entrenamiento » o )
conversacion y revisiones del trabajo.

Recompensar el comportamiento deseable,

recompensas de Tipo Ganar-Ganar.

5 Comportamiento que todos pueden lograr, buena
ar

- disposicién para trabajar y alcanzar un objetivo

Reconocimiento »

especifico.

Oportunidad de progresar y aplicar habilidades para

hacer frente a nuevos desafios

Fuente: (Project Management Institute, PMI, 2008)

El Centro Gerontolégico de Guayaquil, no ha realizado el levantamiento
de sus PROCESOS; por lo que, serd fundamental asignar el equipo y
tiempo adecuado para atender este tema. También, realizar la revision
de las politicas y reglamentos interna, que se presente incongruente

con la nueva misién y vision definida.

Politicas :

’— Seleccidén, Capacitacion y Compensacion

Procedimientos criticos:

Admision, Hospedaje , Salud,

’7 Recreacion

Revision y Control

Auditorias, Equipos de control
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3.1.6 FASE 6: GENERAR LOGROS A CORTO PLAZO CELEBRAR

GRAFICO 38: Desarrollo Fase 6

Oué hacer? Como hacerlo?

Difundir las metas

Proporcionar evidencia alcanzadas del
del trabajo alcanzado. proceso de cambio
planificado.

J
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Compensarel -
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comproenr’:ltzo dela no monetarios para
g activar compromiso de

la gente.
29 )

Elaboracion: Las autoras

Es importante proporcionar las evidencias del trabajo por el cambio
realizado hasta ahora y mostrar los logros conforme las expectativas
iniciales. Los mismos representaran los insumos basicos sobre los que

se puede introducir las mejoras necesarias y mas acciones de cambio.

El Centro Gerontolégico, festeja sus “victorias” tempranas, al contar
con una Planificacion Estratégica Institucional para el periodo 2013-
2017, con objetivos, programas y proyectos para el corto, mediana y

largo plazo.
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Los resultados alcanzados a este nivel de proceso de cambio,
considerados como victorias tempranas de acuerdo a lo planificado (12

meses), comprenden lo siguiente:

v'Conformacién del equipo guia conductor del cambio, con el
personal de los diferentes niveles de la organizacion, que
acreditan las competencias necesarias como Agentes Guias Lider

del Cambio.

v'Culminacién del Programa Coaching para fortalecer Liderazgo del
Grupo Guia del Cambio, con la participacion de experto externo.

v'Contar con el Plan de Comunicacion, soporte béasico para el

Proceso de Cambio.

v'Realizar los Talleres de Sensibilizacion al Cambio, dirigidos al
personal para la alineacibn hacia la renovada Filosofia
Corporativa y la Planificacion Estratégica a Largo Plazo.

v'Lograr asignacién formal de la responsabilidad compartida y
propiedad sobre los nuevos procesos, para los agentes del

cambio.

v'Cumplir el entrenamiento necesario hacia los nuevos procesos y

nuevas formas de trabajo establecidas para la mejora del servicio.

vIncorporar la motivacién y el reconocimiento publico a quienes
alcanzan la vision del cambio, recompensar el buen desempefio
en la aplicacién de nuevas habilidades y conocimientos en los

desafios otorgados.
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GRAFICO 39: Asignacién de Presupuesto para Capacitacion
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Elaboracién: Las autoras

Resulta clave, que el clima y cultura organizacional tengan un papel
primordial al hablar de cambio organizacional; pues, estas influyen en
las percepciones de los colaboradores y por lo tanto pueden impactar
en la aceptacion del cambio mismo. (Great Place To Work, 2012, de la

seccion ¢ tu empresa esta preparada para el cambio?, parr. 17).

Complemento muy importante para las relaciones de calidad entre jefe-
trabajador, es crear un excelente lugar de trabajo, con un conjunto de
practicas o compensaciones laborales que se ofrezcan como pueden
ser los beneficios no monetarios. El Grafico N° 40, muestra algunos de

los beneficios no monetarios en las organizaciones.

100



GRAFICO 40: Beneficios No Monetarios
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Fuente: Las autoras
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3.1.7 FASE 7: CONSOLIDAR LAS MEJORAS Y SOSTENER EL

CAMBIO
GRAFICO 41: Desarrollo de Fase 7
Qué hacer? Como hacerio?
Evaluar la efectividad del cambio,
. ajustary actualizar el plan
Eve‘llgary\f\godr\z‘ar considerando necesidades y
€ E:Oa?nﬁjg € expectativas del grupo de interés.
Incorporar las nuevas acciones al
Consolidar las cambio
mejoras y - /
sostenerel
Cambio ,
Proceso continuo para ganar
N’ mayor involucramientoy
Aiequraélg | compromiso del personal para
Cogrc‘)lilsgdee el proceso de cambio.
Cambio

Establecer medio que asegure
la generacion que personifique y
sostengael cambio alo largo
del tiempo.

Elaboracion: Las autoras

En la presente fase, de consolidar las mejoras, es primordial realizar la
medicion y el andlisis de los resultados alcanzados, a fin de conocer si
el programa de cambio marcha en buena direccibn o es necesario

realizar ajustes.

Evaluar qué tanto se ha atendido a las necesidades y expectativas de
los grupos de interés, para incorporar las acciones que se requieran

para reforzar el cambio organizacional.

El Cuadro N° 18 , muestra Formato de Encuesta de Satisfaccion de los

Grupos de Interés del Centro Gerontolégico Guayaquil. Pag. 111.
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GRAFICO 42: Grupos De Interés Centro Gerontolégico Guayaquil
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Elaboracion: Las autoras
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Asegurar la continuidad del cambio, con el desarrollo de la gente,
ganando su involucramiento y mayor compromiso, representa o mas

importante para el proceso de cambio.

Es imperativo manejar proceso continuo, que permita orientar, seguir,
revisar y mejorar la gestion de las personas para que logren los

mejores resultados y se desarrollen continuamente.

Implementar la Gestion de Desempefio, como proceso organizacional

permite obtener resultados positivos y duraderos.

El proceso de Gestion del Desempefio, agrega valor a la institucion de

la siguiente manera:

-Lograr comunicacion y participacion bilateral jefe-empleado.
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-Asegura que todos los empleados sepan qué se espera de ellos.

-Alinea los objetivos individuales con los del negocio

-Responsabiliza a los individuos y equipos

-Hace foco en el desarrollo de los empleados

-Permite evaluaciones objetivas de talento para acciones de desarrollo
profesional

-Brinda ayuda para la toma de decisiones de los supervisores y jefes.

-Brinda distribucion justa de los reconocimientos acorde a los
desempefios individuales.

-Agrega sentido al desempefio del puesto y motivacion.

Este proceso, define dos conjuntos de elementos.

e Los objetivos de desempefio que se persiguen - EIl qué lograr?

e Las competencias requeridas para lograrlo — El como lograrlo?.

Los objetivos de desempefio, corresponde a los resultados que debe
lograr la persona para apoyar el cumplimiento de los objetivos de la

companfia. Formular los objetivos tomando en cuenta:

-Definirse de manera descendente, considerando los objetivos de la

empresa.

-Considerando las funciones del puesto, propdsito basico y principales
responsabilidades.

-Considerando los objetivos, planes y metas del periodo.
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GRAFICO 43 : Etapas de la Gestion del Desempefio
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Fuente: Gaeda, 2012

Martha Alles, en su libro Codesarrollo una nueva forma de aprendizaje
(2009: 171), refiere que luego de evaluaciones de desempeiio pueden

darse las siguientes situaciones:

-Necesidades a partir de los resultados individuales; es decir, personas

gue presentan una brecha en competencias o competencias.

-Necesidades de un grupo o colectivo de personas, quienes pueden
requerir en su conjunto, el desarrollo de una competencia o el

aprendizaje de un conocimiento.
-Necesidades en Planes de Sucesion, una persona tiene brecha entre

lo requerido por el puesto futuro en el Plan de Sucesion y la medicidon

actual.
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Uno de los riesgos, que muchas veces afecta la continuidad de los
nuevos comportamientos y practicas alcanzadas de los esfuerzos de
cambio, es no contar con las personas adecuadas de las posiciones de

claves de la empresa que activen continuamente el proceso de cambio.

El Centro Gerontolégico Guayaquil, en su primer intento de aplicar un
cambio estratégico, se vio afectada por este riesgo, al no considerar
las acciones necesarias para asegurar las personas adecuadas para
las posiciones claves dentro de la organizacion. Sufrio el retiro de un
lider guia del cambio, lo que afecté la marcha del proceso iniciado,
desvaneciéndose todo lo logrado hasta entonces.

Herramienta importante, como medio para manejar la sucesion de
lideres de posiciones clave de la empresa, es evaluar el potencial de

crecimiento de las personas.

GRAFICO 44: Componentes del potencial del individuo

CAPACIDAD

ASPIRACION COMPROMISO

Fuente: Gaeda, 2012
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LA CAPACIDAD.

Es una combinacion de caracteristicas innatas y habilidades
aprendidas que el empleado utiliza para llevar a cabo su dia a dia de
trabajo (Saracho, 2011: 169).

Assessment para determinar la capacidad

¢ Es reconocido como experto?

¢ Tiene las habilidades interpersonales e inteligencia emocional
requerida?

¢, Requiere supervision minima, inclusive cuando se trata de tareas
nuevas?

¢Incorpora nuevas habilidades mas rapido que los pares?

EL COMPROMISO

Comprende: compromiso emocional, el grado en que el empleado
valora, disfruta y cree en su organizacion; el compromiso Racional, el
grado en que el empleado cree que estar en la organizacion que le
interesa; el esfuerzo discrecional, la voluntad del empleado de ir “mas
alla de su deber”, intencion de estar, el empleado desea estar en la

organizacion. (Saracho, 2011: 169)

Assessment para determinar el Compromiso

¢ Esta a disposicién de los otros cuando lo necesitan?

¢ Esta personalmente conectado con el logro de la empresa y de su
equipo de trabajo?

¢, Se fija un estandar alto para su desempefio?

¢ Motiva a los otros?

¢ Tiene una visién positiva de la organizacion y su carrera?
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LA ASPIRACION.

Es el grado en que el empleado quiere o desea los siguientes
aspectos: prestigio y reconocimiento en la organizacién, avanzar e

influir, recompensa financiera, balance de vida (Gaeda, 2012).
Assessment para determinar la Aspiracion

¢ Quiere asumir mas responsabilidades?

¢ Esta dispuesto a hacer algunos trade-offs en beneficio del negocio?
¢,Busca ser reconocido dentro y fuera de la empresa?

¢Muestra iniciativa para asumir responsabilidades mas alla de las

propias?

CUADRO 16: Escala de Evaluacion de Potencial de Crecimiento.

Habilidad Compromiso Aspiracion  Potencial  Habilidad
a Trabajar

Daniel

Kaito Haruki

Alexandra
Paloma

WeiJun

Escala de Evaluacién:

- A: Alto (++)

- M: Medio o Promedio (+ - )
- B: Bajo (-)

Fuente: (Gaeda, 2012)
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CUADRO 17: Cuadro Sucesioén de Lideres Posiciones claves

PERSPECTIVA

LIDER ACTUAL

POTENCIAL LIDER
SUCESOR

BENEFICIARIOS

Jefe Servicio al Cliente

Gerontdloga

FINANZAS Jefe Administrativo Asistente Administrativo 1

PROCESOS Trabajadora Social Trabajador Social 2

APRENDIZAJE | Jefe de Desarrollo | Supervisor de Desarrollo
Humano Organizacional.

Elaboracion: Las autoras

Mantener el cambio y adaptarla en la cultura de la organizacién,
comprende la busqueda constante de mejora continua, considerando
como imput la adaptacién y flexibilidad al entorno cambiante y a las
nuevas necesidades y expectativas.

El cambio supone una transicion continua desde las viejas maneras de
hacer, pensar, estructurar, etc., hacia los nuevos modelos exigidos por

la vision organizacional (Quirant Espinosa & Ortega, 2006: 52).
Para su gestion 6ptima, el proceso de cambio necesita tutela constante

por parte de los agentes de cambio (Quirant Espinosa & Ortega, 2006:
52).
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Podriamos resumir de todas esta ideas, en un sola: para lograr el éxito
del proceso de cambio es indiscutible darle la importancia del factor
humano, sin cuya colaboracion el cambio serd imposible de realizar
(Quirant Espinosa & Ortega, 2006:61).

La propuesta de proceso de cambio disefiada en esta tesis, considera
el Plan de Accion para el Centro Gerontoldgico de Guayaquil, detallado
en el cuadro N° 19, el que muestra siete fases de la gestion del cambio,
con las actividades y acciones establecidas, herramientas
consideradas, los involucrados, entregables de cada fase, duracion y
costos estimados.

La implementacion de este Plan de Gestion de Cambio, permitiria a la
institucién Centro Gerontolégico Guayaquil, mejorar proactivamente en
su espacio de marcado y visualizar un nuevo escenario en el que se
refleje una nueva cultura, de calidad de servicio integral al adulto
mayor, asociada a una nueva manera de ejercer el liderazgo a todo

nivel.
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CUADRO 18: Formato de Encuesta de Satisfaccion de los Grupos de Interés

MNIVEL DE SATISFACCION ACCIONES DE CAMEIO

GRUPOS DE MENOS MAS
INTERES DEMANDAS
2 3 4
w Atender sus diferentes necesidades
W
[+
g Calidad de Vida v satisfaccion
=l
ﬁ Mo exista diferencia en el servicio
o
: Un ambiente seguroy agradable
=
=
< Mayorinteraccion con sus familiares y otros actores de la sociedad.
Contarconuna opcion de cuidado integral para sus familiares mayores.
Que su familiarseafeliz
m Comunicacion constante por parte de la institucian
o
Et Atencion continua y oportuna a su familiar residente
=
E Un ambiente seguroy agradable

Elpersonal sea calificado y servicial.

Rapidez en los trdmites y requerimientos.




Cue la institucion refleje los valores y la filosofia que proclama

Procurarel uso optimo y racional de los recursos recibidos.

Evidenciarlos resultados de la gestion y la obra social

DIRECTIVOS

Implantarias mejores précticas de gestidn y de calidad de servicio.

DIRECTIWO 5 Cumplimiento de las directrices emitidas v entrega
oportuna de la informacidn de la dependencia.

Que la obra socisl s& mantenga a lo largo del tiempo

Cfrezcamos opciones para la atencion integral del adulto mayor

Transparencia de nuestra gestion

COMUNIDAD

La invitacion & unirse a nuestra obra social

Curmplirniento de Leyes y Nomnativas

ENTES
REGULADORES

ﬂ Oportunidad pars aplicarla responsabilidad social empresarial

= O

o = — - -

oo Ofrezcemos oporunidades lsborales s sus estudiantes yegresados.

=1 % [universidades)

o )

= w

o o ..

= Teneruna plataforma para dar a conocer productos y servicios
Buen ambiente laboral

w

E Estsbilidad lsboral y oportunidades de Desamolio

i

% Cumplimiento de las obligaciones patronales

w

Contarcon los recursos necesanos para el desempero de sus funciones

Elaboracién: Las autoras
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CUADRO 19: Plan de Accion Gestion del Cambio del Centro

Gerontoldgico de Guayaquil

ACTIVIDADES INVOLUCRADOS HERRAMIENTAS UTILIZADAS SEMANAS| COSTO ENTREGABLES
FASE 1: Establecer Sentido de Urgencia 0 $0,00
Sesiones de Trabajo de Grupo de Declaracion de Necesidad
Grupo Focal Opinion para: Anlisis y Fundamental para el
Identificar Situacion Critica upo Focal, Diagnéstico de la Situacion Actual, 15 $1.500,00(Cambio. Arbol de
Experto Externo s
Revision de Factores Influyentes, Problemas-Causas y
Entorno, Recursos disponibles. Consecuencias
Sesiones de Trabajo de Grupo de Arbol de Alternativas y
Identificar Oportunidades y Alternativas Grupo Focal, Opmlon.para: Identllﬁcauon de las 15 $1.500,00 Soluciones. N
Experto Externo |Alternativas Soluciones y Establecer los Objetivos y
Oportunidades Metas.
Sesi de Trabajo del G d
. . . . Grupo Focal, egl.ones ¢ Trabajo del Brupo de Establecer muestra de la
Evidenciar real urgencia del cambio Opinion para establecer los 0,5 $500,00( L
Experto Externo N . situacion desfavorable.
escenarios posibles.
FASE 2: Formaci6n de Coalicién Guia del Cambio 0 $0,00
Talleres facilitadores para Involucrar . .
. - . . Integrar Coalicion Guia del
Aliar al Grupo Focal de Inicio. Grupo Focal el compromiso de los integrantes 0,5 $0,00 9 ‘r N YI ! !
Cambio Inicial
del Grupo Focal.
Proceso de Seleccitn de los Seleccién de los Agentes del
Identificar los Agentes de Cambio de los Grupo Focal y  |Agentes lideres del cambio. X § g .
) N S L 1 $500,00|Cambio de diferentes niveles
diferentes niveles de la empresa RRHH. Determinacién de Requisitos y
R de la empresa.
Competencias
Fortalecer Rol de la Coalicién Guia del Gupo Qula del Desarrollo de Programa de apoyo Consolldgr Red de Agentes
) Cambio, . - 24 $3.500,00|del Cambio y Fortalecer el
Cambio Coaching Directivo )
Experto Externo Liderazgo.
FASE 3: Crear la Visién para el Cambio 0 $0,00
Grupo Guia del Sesion de Trabajo para definir nuevo Filosofia Corporativa
Afinamiento de la Vision y Estratégias Can:bio Marco de Actuacion y Estrategia 1 $1.000,00|renovada. Agenda de
Organizacional Cambio y Mapa Estrategico
Sesion de Trabajo sobre los
Grupo Guia del elementos susceptibles al cambio. Estrategias sobre los
Analizar los elementos focales del cambio Carr?bio Estructura, Tecnologia, Procesos, 1 $1.000,00|elementos focales del
Senicios, Culturay cambio
Comportamiento Humano.
FASE 4: Comunicar la Visién del Cambio 0
Sesion de Trabajo para determinar
Determinar el Plan de Comunicacién para el |Grupo Guia del |Estratégia de Comunicacion del 1 $2.000,00 Plan de Comunicacion para
Cambio Cambio Cambio, Receptores, Métodos, " |Proceso de Cambio
medios disponibles.
Grupo Guia del |Entrenamiento y Talleres de Alinear el cambio en la
Socializar el Cambio en la Organizacién Cambio, Sensibilizacion al Cambio para el 2 $1.500,00|organizacion y lograr sinergia
Experto Externo |resto de la institucion. entre areas.
FASE 5: Facultar a otros en la Visién, Eliminar Obstaculos 0 $0,00
. . Formalizar responsabilidad
p Sesiones Individuales para delegar N L
Facultar a otros para el cambio Grupo Guia del nuewos roles y asignar propiedad 1 $0,00 compartida. Adhesion de
Cambio y RRHH ""|nuevos agentes del Cambio,
sobre los procesos. > ;
fuera de jerarquia.
Grupo Guia del Tecnicas grupales para revision de Mejora de Procesos
Revisar procedimientos y politica restrictiva P procesos Operativos. Reunion de 5 $1.500,00(Operativos.  Politica Intemna
Cambio y RRHH Lo A Lo
Revision de normativa vigente. de acuerdo a nueva Vision.
. Grupo Guia del Sesién para rews!o.nl de |ncent!vos Establecer Estructura de
Recompensar el comportamiento deseable . por buena disposicién al trabajo y el 1 $1.500,00 By X
Cambio y RRHH . Bonificaciones.
logro de objetivos.
FASE 6: Generar Logros a Corto Plazo y Celebrar 0 $0,00
Proporcionar las evidencias del trabajo Grupo Guia del [Revision de las acciones realizadas 1 $0,00 Mostrar evidencia de los
alcanzado Cambio. para el proceso de cambio """ |logros alcanzados.
. Grupo Guia del [Revision de practicas y beneficios Activar el compromiso de la
Compensar el compromiso de la gente P . . P y. L 3 $1.500,00 p
Cambio y RRHH |adicionales de la organizacion. gente al cambio
FASE 7: Consolidar las mejoras y sostener el Cambio. 0 $0,00
Matriz de Monitoreo de Requisitos, Actuallz.a,r el Plan de} Accion
Grupo Guia del |para examinar: Alcance, Objetivos de Gestién de Cambio.
Evaluar y vigorizar el proceso de cambio . . - » bl 3 $1.500,00|Obtener Estructura del
Cambio. del Cambio Necesidades y X
X . Status y los Ajustes al
Espectativas del Grupo de Interés
Proceso.
Evaluacion de Potencial de Proceso de Sucesion de
Asegurar la continuidad del Proceso de Grupo Guia del [Crecimiento de Lideres. Gestién del p
. . N 0 $0,00(Lideres. Desarrollo del
Cambio Cambio. Desempefio y desarrollo del
Talento Humano.
Personal.
TOTAL : 48 $19.000,00




CAPITULO IV
CONCLUSIONES

Este trabajo de tesis, personaliza la propuesta de gestiébn de cambio
gue facilita al Centro Gerontolégico de Guayaquil, adaptarse a las
condiciones cambiantes del entorno y cumplir con las expectativas y

propadsitos.

Realizando el diagnéstico de las circunstancias especificas de la
organizacion, se determiné las préacticas administrativas del cambio

gue se acomodan a las necesidades de la misma.

El cambio dinamico y constante, pone de manifiesto que las
organizaciones estén siempre listas para adaptarse al nuevo entorno,
sus lideres tengan presente que el cambio es latente y que deben
contar con una hoja de ruta que le permitan adaptarse a los nuevos

enfoques.

Declara la necesidad fundamental para realizar el cambio hacia una
nueva situacion mas favorable y personaliza el proceso que enfatiza el

cambio como un proceso humano.

Se centra el proceso de cambio, primordialmente en el esfuerzo que
realiza la gente, involucrando a todos los colaboradores de los

diferentes niveles de la organizacion.

Establece una propuesta conceptual que sirve de base para futuras
iniciativas de cambio en la organizacion. Los modelos de cambio de
Lewin, Albrecht, Kotter, han proporcionado la guia para el camino a

seguir para lograr la transformacion, para crear un clima para el
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cambio, para comprometer y facultar a toda la organizaciéon para el
cambio y para sostener el cambio a lo largo del tiempo.

Se plantea las herramientas, procedimientos y técnicas requeridas para
las diferentes fases de la gestion del cambio. Lo importante, haber
establecido un conjunto de acciones que permitan hacer a la
organizacion mas efectiva y eficiente. Acciones que fomentan la
experimentacion, la creacion de nuevas opciones, nuevos
comportamientos y habitos, de acuerdo al mayor conocimiento que se
tiene de la realidad y preparar a las personas para el cambio y para

nuevas formas de trabajo.

Elabora un plan de accién de Gestibon de Cambio, dirigida a la
organizacion objeto de estudio. Presenta el Plan de Accion, con las
actividades y herramientas consideradas en cada fase, los
involucrados, duracién, costos estimados y entregables para cada uno,

dentro de un afio calendario.

Incorpora el cambio y la nueva vision en toda la organizacion para
adaptarlo en la cultura organizacional. Asegurar la continuidad del
cambio, con el desarrollo de la gente, ganando su involucramiento y

mayor Compromiso.

La implementacion de un modelo de cambio forma parte indispensable
de programas mas amplios de cambio, en donde se consideran

intervenciones directas en los procesos de negocio y operaciones.
La tesis desarrollada, refuerza la planificacion desplegada por el Centro

Gerontoldgico de Guayaquil y motiva su aplicacion inmediata, para ser

posible el beneficio de la organizaciéon y comunidad.
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RECOMENDACIONES

El Centro Gerontoldgico de Guayaquil, debe estar dispuesto a cambiar

en la marcha, cuando la necesidad y la oportunidad lo ameriten.

Debe ser flexible, competitivo y adoptar la movilidad horizontal, con la
formacion de los equipos de trabajo necesarios que permitan abordar
los nuevos retos de forma colectiva; definir e implementar iniciativas en
diferentes niveles de la organizacion para garantizar resultados

exitosos

Establecer el cambio, armoniosamente combinados con otros

programas y disciplinas que apoyen la gestion integral de la empresa.

El manejo de la metodologia de la gestion de proyectos, es un proceso
estructurado que ayuda a organizar el cambio, en términos generales
trata de manejar la logistica para la aplicacion del proceso de cambio,
se crea una estructura con roles, responsabilidades, se detallan las
especificaciones en torno a los objetivos y resultados y principalmente

se establece un proceso de seguimiento.

En el area de Geriatria y Gerontologia, especificamente se debe
promover la especializaciéon al interior del Centros Gerontolégico de
Guayaquil, en vista de la escasa oferta académica en esta rama.

Se debe implementar la educacion continua y desarrollo del talento

humano, acogiendo el aprendizaje y mejores practicas de instituciones

pioneras en el mundo.
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