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Resumen

Este trabajo propone una metodologia para implementar la primera fase del modelo de gestion del cambio organizacional de Lewin, deno-
minada descongelamiento. Inicialmente, las tipologias individuales y organizaciones presentes en la compania son determinadas a través
de una encuesta a los colaboradores. Posteriormente, se aplica el método multicriterio Elimination et Choix Traduisant la Réalité (ELECTRE)
para identificar el conjunto de factores minimos a modificar para implantar en forma exitosa un proyecto de cambio. Esta propuesta permite
focalizar los esfuerzos de los gestores de cambio, haciéndolos mas efectivos para desarrollar planes de accion para el descongelamiento de
prejuicios. Las tipologias prioritarias determinadas para el caso de analisis son el ignorante y el desganado para la dimension individual, y
las clases estatica y rutinaria para la dimension organizacional.

Palabras clave: gestion del cambio, resistencia al cambio, algoritmo ELECTRE, desarrollo organizacional, decisiéon multicriterio.

Methodological proposal to implement the first stage of Lewin’s organizational change management
Abstract

Paper proposes a methodology to implement the first stage of Lewin’s organizational change management model, known as the unfreeze
stage. First, a survey was administered to employees to determine the individual typologies and organizations present in the company.
Subsequently, the multi-criteria method Elimination et Choix Traduisant la Réalité (ELECTRE] was used to identify the set of minimum factors
to be modified in order to successfully implement a change project. This proposal allows focusing the efforts of change managers, making
them more effective to develop action plans for unfreezing prejudices. The priority typologies determined for this case were the ignorant and
the lethargic under the individual dimension and the static and the monotonous classes under the organizational dimension.

Keywords: change management, resistance to change, ELECTRE algorithm, organizational development, multi-criteria decision.

Proposta metodoldgica para implementar a primeira fase do modelo de gestao da mudanca organizacional de Lewin

Resumo

Este artigo propde uma metodologia para implementar a primeira fase do modelo de gestdao da mudanca organizacional de Lewin, chamada
de descongelamento. Inicialmente, as tipologias e organizacoes individuais presentes na empresa sdo determinadas através de uma pesqui-
sa de funcionéarios. Posteriormente, o método multicritério Elimination et Choix Traduisant la Réalité (ELECTRE) é aplicado para identificar o
conjunto de fatores minimos a modificar para implementar com sucesso um projeto de mudanca. Esta proposta permite focar os esforcos dos
gestores de mudanca, tornando-os mais eficazes para desenvolver planos de acdo para o descongelamento dos preconceitos. As tipologias
de prioridade determinadas sao, o ignorante e o desanimado para a dimensao individual, e as classes estaticas e de rotina para a dimensao
organizacional.

Palavras-chave: gestao da mudanca, resisténcia a mudanca, algoritmo ELECTRE, desenvolvimento organizacional, decisao multicritério.
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1. Introduccion

Alo largo de la historia se han incorporado nuevos métodos
y nuevas tecnologias que buscan facilitar y agilizar el traba-
jo empresarial, produciendo cambios en la cultura y filosofia
del desempeno laboral en general. La adopcion de tecnologia
y nuevos métodos de trabajo por parte de los colaboradores es
muchas veces dificil de conseguir, generandose en la mayoria
de los casos una resistencia a los cambios propuestos por los
gerentes o jefes de area de pequenas y medianas empresas.
Dada esta problematica, se han generado en la academia una
serie de modelos que permiten abordar la gestion del cam-
bio. Dentro de estas propuestas, una de las mas destacadas
corresponde al modelo clasico de gestion del cambio llamado
Modelo de los Tres Pasos propuesto por Lewin. Este modelo
identifica tres etapas para gestionar el cambio en las empre-
sas, las cuales corresponden a las fases de: descongelamiento
de las practicas antiguas, desplazamiento y cambio de la or-
ganizacion hacia la nueva direccion y re-congelamiento de los
modos mas efectivos en la organizacion (Mengibar, del Rio y
Terol, 2007). Sin embargo, esta propuesta solo se centrara en
desarrollar una metodologia para facilitar la implementacion
de la primera etapa del modelo de Lewin.

Especificamente, la resistencia o dificultad en implementar
cambios en toda organizacion se vincula con las fuerzas res-
trictivas (Pizarro, 2005). Estas fuerzasy las fuerzas impulsoras
son las que mantienen un sistema en statu quo (Guizar, 2013).
En particular, el modelo de Lewin considera estas dos fuer-
zas en su propuesta, indicando que: “Cuando ambas fuerzas
estan equilibradas, los niveles actuales de comportamiento se
mantienen y se logra, segun Lewin, un equilibrio cuasi esta-
cionario” (Guizar, 2013, p. 28). Por lo tanto, se deben balan-
cear las fuerzas restrictivas e impulsoras a fin de gestionar de
forma exitosa el cambio en las empresas. Adicionalmente, se
deben determinar los factores de resistencia al cambio en las
companias. Ello se logra haciendo uso de la herramienta de
diagndstico para la resistencia al cambio propuesta por Garcia
(2005a, 2005b), donde se categorizan en tipologias los multi-
ples factores de resistencia al cambio. El modelo de Telarana,
propuesto por Garcia (2005a), permite priorizar los factores
que tendran mayor impacto en el éxito de un proyecto de cam-
bio en la compania, con el fin de asignar los recursos de forma
eficiente durante el proyecto.

Considerando lo anterior, el objetivo de este articulo es pre-
sentary aplicar una propuesta metodolégica que facilite la im-
plementacion de la etapa de descongelamiento del modelo de
Lewin, basado en la identificacion de las tipologias definidas
por Garcia (2005a, 2005b) e introducir el método Elimination
et Choix Traduisant la Réalité (ELECTRE) para seleccionar las
tipologias que contienen los factores que mas rigidizan a la
compania. Esta seleccion de las tipologias permite a los lide-
res de cambio focalizarse en los principales factores y planifi-
car acciones para disminuir los factores o fuerzas restrictivas
que dificultan la implementacion de un proyecto de cambio
organizacional. La eleccion de ELECTRE se debe a que permi-
te trabajar de manera simultanea con multiples factores, sin
perder la vision holistica del problema (Miklos, Arbesd, Curzio,

Jiménezy Sosa, 2001).

El resto del articulo comprende una breve revision de la li-
teratura en la seccion 2, para posteriormente describir la pro-
puesta metodoldgica en la seccion 3. Luego, en la seccion 4
se presenta la aplicacion de la propuesta a una empresa de
climatizacion, discutiéndose los resultados obtenidos, y se fi-
naliza con las conclusiones de este trabajo en la seccion 5.

2. Revision de la literatura

El clima organizacional es una herramienta indispensable
para llevar a cabo un proceso de cambio en las empresas (Seg-
redo, 2013), la cual permite al agente de cambio tener una vi-
sidn sistémica del problema, pues no sélo genera un cambio a
nivel técnico respecto al area especifica del proceso, sino que
toma en consideracion los aspectos psicosociales de la orga-
nizacion. Garcia (2009, p. 56) indica que el clima organizacional
“posibilita medir la actitud de las personas cuando se proyecta
desarrollar cambios organizacionales y determinar en qué fac-
tores se debe trabajar para que el cambio sea efectivo”. Esto se
justifica debido a que el comportamiento individual no se basa
solamente en las caracteristicas personales, sino que depende
de la situacion o ambiente en el que ocurran los hechos [Acos-
tay Venegas, 2010). Complementariamente, Gonzalez, Rojas y
Ureta (2011] indican que un conjunto de caracteristicas objeti-
vas son las que distinguen a una entidad laboral de otra, entre
estas caracteristicas se encuentran los estilos de direccion,
normas, y medio ambiente fisioldgico. Estas caracteristicas
deben ser medidas para conocer el clima laboral y determinar
las fuerzas presentes que afectan la gestion del cambio.

Por lo anterior, en esta seccion se describen brevemente los
conceptos de gestion de cambio considerados en la propuesta
metodoldgica para implementar la primera etapa del mode-
lo de Lewin. Se inicia con la descripcion de los conceptos de
gestion y resistencia al cambio donde se indican los grandes
desafios de flexibilidad al cambio que enfrentan las empresas,
debido a los frecuentes avances tecnoldgicos y las nuevas exi-
gencias de los clientes. Posteriormente, se describe el modelo
propuesto por Lewin con el fin de describir las etapas de la
gestion del cambio y, por Ultimo, se revisa la herramienta para
diagnosticar la resistencia al cambio de Garcia (2005a, 2005b).

2.1. Gestién y resistencia al cambio

El cambio organizacional es un proceso que conlleva una
serie de esfuerzos a fin de generar logros o mejoras en la or-
ganizacion (Pérez, Maldonado y Bustamante, 2006). De esta
manera, es posible afirmar que “el cambio es un proceso
natural el cual tendra resultados con o sin metodologia para
llevarlo a cabo” (Pizarro y Zavieso, 2013, p. 2). En la medida
en que las organizaciones basan su estructura en personas,
los directivos de las empresas deberian entender que estany
estaran siempre sujetos a cambios organizacionales (Segredo,
2013). Dado lo anterior, Sandoval (2014, p.164]) afirma que “el
cambio no deberia asumirse en las organizaciones como un
evento que siempre las tome por sorpresa, sino como frutos
de procesos continuos que deben abordarse ordenadamente,
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pero manteniéndose abiertos a la posibilidad de giros inespe-
rados, situaciones no previstas y entornos fuertes y muchas
veces agresivamente dindmicos”. Bajo el mismo lineamiento,
Sandoval (2014, p.164) expresa que “como minimo una cosa es
clara para las organizaciones —publicas y privadas-: enfrentan
un mundo mas agresivo, donde seran juzgadas mas duramen-
te que antes sobre la base de su efectividad, y donde habra
menos barreras para resguardarse”.

Por lo tanto, es posible senalar que lo relacionado con el
cambio organizacional es altamente relevante para que las
companias se mantengan en el mercado. Sin embargo, la re-
sistencia al cambio es un suceso normal que dificulta la im-
plementacion de nuevos sistemas (Pizarro, 2005). Se ha ob-
servado que la resistencia ocurre tanto a nivel individual como
organizacional, lo que permite conceptualizar la resistencia al
cambio en dos factores: factores ligados a la personalidad de
los individuos y los factores ligados a la organizacion (Garcia,
2005a). Asimismo, se ha indicado que “la decision final del em-
pleado de resistirse o aceptar el cambio propuesto se sostiene
en las reflexiones que este realiza, que le provocan emociones
hacia dicho cambio y le conducen a actuar en consecuencia”
(Garcia-Cabrera, Alamo-Vera y Garcia-Barba, 2011, p. 234).

Luego, a fin de influir positivamente en estas reflexiones, es
necesario conocer la opinion del individuo acerca del cambio
propuesto. Para esto existen diversas encuestas para diagnos-
ticar la resistencia de individuos y organizaciones al cambio, en
este caso la herramienta escogida ha sido un cuestionario de
resistencia confeccionado por Garcia (2005a).

2.2. Modelo de cambio de Lewin

El modelo clasico de la gestion del cambio fue propuesto por
Kurt Lewin (Mengibar et al., 2007). Este modelo consiste, basi-
camente, en que un sistema es estable porque las fuerzas im-
pulsoras y las fuerzas restrictivas lo mantienen de esa forma;
por lo tanto, la modificacion de dichas fuerzas traera consigo
cambios al sistema. Las fuerzas impulsoras son las encarga-
das de ayudar en el proceso de cambio y las fuerzas restric-
tivas impiden el cambio. El modelo de Lewin consiste de tres
etapas para generar cambios en la organizacion, el desconge-
lamiento, el desplazamiento o avance y el re-congelamiento.

La etapa de descongelamiento se define como: “La descon-
gelacion del nivel actual de comportamiento. Para disminuir
prejuicios” (Warner, 1988, p. 4). Por su parte Mengibar et al.
(2007, p. 502] indican que esta etapa se caracteriza por “una
fase de <<derretimiento>> del sistema y de creaciéon de moti-
vaciones o disposicion para el cambio”. Mengibar et al. (2007,
p. 502) coinciden en que es fundamental la participacion de
todos los actores del cambio, sefalando que “La fase de des-
congelamiento se completa cuando los individuos que partici-
pan entienden y aceptan la necesidad del cambio”. Por tanto,
en la etapa de descongelamiento es fundamental trabajar con
alguna de las dos fuerzas del modelo, ya sea disminuyendo las
fuerzas restrictivas o bien aumentando las fuerzas impulsoras
para lograr cambios en la organizacion.

Es de vital importancia comprender las implicaciones del
modelo de Lewin pues, en términos generales, de éste se des-

prenden la mayoria de los modelos actuales para abordar la
gestion del cambio (Guizar, 2013). Entre los modelos basados
en el modelo de Lewin se encuentran: (i) el modelo de pla-
neacion de Lippitt, Watson y Westley, que define al agente de
cambio como colector e intérprete de la informacion, al mismo
tiempo que cumple funciones de retroinformacion, y consta de
siete fases; (i) el modelo de Ralph Kilmann que, siendo una
variante del modelo de los tres pasos de Lewin, en él se con-
sideran cinco etapas para desarrollar el cambio en las empre-
sas; (iii) el modelo de cambio de sistema total, que consta de 5
pasos secuenciales: se inicia el programa, se diagnostican los
problemas, se programan las trayectorias, se ponen en practi-
ca dichas trayectorias y, finalmente, se evaltan los resultados.
Sin embargo, como el modelo de Lewin es la base de los actua-
les modelos, se decidid utilizar dicho modelo para el desarrollo
de este trabajo.

2.3. Herramienta seleccionada para el diagndstico de resistencia
al cambio

La herramienta a utilizar es la desarrollada por Garcia
(2005a, 2005b). Se selecciond esta herramienta porque su
enfoque considera la vision de diversos autores segun indica
Garcia (2005a). Sumado a lo anterior, la herramienta integra
un aspecto novedoso que es la categorizacion de los diversos
factores de resistencia en tipologias de individuos y organiza-
ciones.

La herramienta propuesta por Garcia (2005a) es una en-
cuesta que incluye 60 preguntas y esta dividida en 6 secciones.
Cada seccion mide factores diferentes, a nivel general existen
dos grandes familias de factores, los individuales y los asocia-
dos a la organizacion. Respecto del uso y conclusiones que se
extraen de la misma, se utilizan las 8 tipologias para factores
asociados a la dimension individual y 8 factores ligados a la
organizacion (Garcia, 2005b). Las 8 tipologias se encuentran
fuertemente determinadas por los sub-factores asociados, los
que se muestran en la figura 1.

Seccion |
[ Saber/Conocer
10 Preguntas

Dimension Seccion Il
Individual ——— Responsabilidad
30 Preguntas 5 Preguntas

Seccion I
L Querer/Sentir
15 Preguntas

Herramienta para el
Diagnostico de la
Resistencia al Cambio

Seccién IV
[ Proceso Cambio
10 Preguntas

Dimension Seccion V
Organizacional ——— Stakeholders
30 Preguntas 8 Preguntas

Secciéon VI
— Proyecto
12 Preguntas

Figura 1. Estructura herramienta de diagnéstico.
Fuente: elaboracion propia con base en Garcia (2005a).
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3. Metodologia

A continuacion se presenta la metodologia propuesta para
desarrollar la primera etapa del modelo de Lewin en una com-
pania. Primero, se identifican las tipologias de individuos y or-
ganizacionales presentes en la empresa, para diagnosticar la
resistencia al cambio en la misma. Estas tipologias fueron pre-
sentadas por Garcia (2005b) y considera los siguientes tipos de
comportamientos individuales en una compania: el desganado,
el sabiondo, el apabullado, el burrito, el aliado incondicional,
el comodo, el sofador y el ignorante. Garcia (2005b) también
caracteriza los tipos de organizaciones que favorecen la flexibi-
lidad al cambio o hacen resistente al cambio a las companias.
Entre los tipos de organizaciones que identifica se encuentran:
la aparente, la proyectada, la desorganizada, la rutinaria, la es-
trella, la burocratica, la ineficiente y la estatica. Para determi-
nar las tipologias percibidas en la empresa y cuantificarlas se
aplica el cuestionario desarrollado por Garcia (2005a, 2005b)
porque presenta una forma innovadora de categorizar los di-
versos factores de resistencia en tipologias de individuos y or-
ganizaciones (tabla 1y tabla 2).

En este trabajo se consideran las tipologias con los signos
que concuerdan con el instrumento de diagnéstico. Por lo tan-
to, la puntuacion para las tipologias es la siguiente:

¢ Signo positivo (+] significa lo peor de la caracteristica o sub-
factor para realizar un cambio o mayor resistencia al cambio.
¢ Signo negativo (-} indica lo mejor de la caracteristica o factor
para realizar un cambio o menor resistencia al cambio.

Tabla 1. Caracterizacion de tipologias individuales

Tipologia S0 Responsabilidad  CULT/Sent
Desganado - = +
Sabiondo = n .
Apabullado + o .
Burrito + _ .
Aliado incondicional - = -
Cémodo - o -
Sonador + + -
Ignorante + > -

Fuente: elaboracion propia con base en Garcia (2005a).

En la tabla 1y tabla 2 se muestran las tipologias de los in-
dividuos y la organizacion, respectivamente. El extremo nega-
tivo del listado de preguntas representa flexibilidad al cambio
o menor resistencia al cambio, a su vez el extremo positivo del
listado expresa resistencia al cambio. Por ende, en la medida
que los valores de cada sub-factor se acerquen a los valores
negativos, mejor serd en cuanto a transformar dicha fuerza en
impulsora del cambio. Por otro lado, si la fuerza es “demasia-
do” positiva (+12), lo esfuerzos que se tendran que realizar para
transformar dicho factor en negativo (-1 a -12) seran mucho
mayores, lo cual implica un mayor costo para la organizacion.

Se considera el uso de la herramienta de diagndstico de la
resistencia al cambio, descrita anteriormente, con el fin de ca-
tegorizar mediante las tipologias que plantea Garcia (2005b)

las tipologias, tanto individuales como organizacionales, pre-

sentes en la empresa. En este sentido, para aplicar de forma

correcta esta herramienta se determina el tamano de muestra

(n) necesario con la formula indicada en la siguiente ecuacion:
N*ZZ*p*(»I_p)

n:(N71)*e2+ZQ*p*(1fp) )

Dénde N corresponde al tamano de la poblacion; Z es el ni-
vel de confianza; p se refiere a la probabilidad de éxito y e es
error admisible o precision.

La ecuacion 1 corresponde al calculo de la muestra cono-
ciendo el tamano de la poblacidn y el muestreo realizado es
al azar, para garantizar que los resultados sean efectivamente
probabilisticos.

Tabla 2. Caracterizacion de tipologias organizacionales

Tipelagia Globales Asociados Asociados a los otros
al proyecto Stakeholders
Aparente - - +
Proyectada + - +
Desorganizada + + +
Rutinaria - + +
Estrella - - -
Burocratica + - -
Ineficiente + + -
Estatica - + -

Fuente: elaboracion propia con base en Garcia (2005a).

En la segunda parte de la metodologia propuesta se in-
corpora un método de decision multicriterio, conocido como
algoritmo ELECTRE, para seleccionar el menor niumero de
tipologias que incidan en la mayor parte de los participantes
diagnosticados con respecto a la resistencia al cambio. Se
aplica el algoritmo ELECTRE para las dimensiones individual y
organizacional por separado. Al finalizar el proceso, se realiza
un analisis de sensibilidad sobre el nlcleo de solucion ELEC-
TRE, para evaluar la estabilidad de la seleccion. La utilizacion
de ELECTRE como herramienta para seleccionar las tipologias
a modificar en la compania, con el fin de reducir la resistencia
al cambio, es la propuesta realizada por los autores del pre-
sente trabajo. A continuacion se realizard una descripcion de
esta herramienta y el algoritmo para su calculo.

3.1. Elimination et Choix Traduisant la Réalité [ELECTRE])

Para Martinez (2007) y Romero (1996]) el método ELECTRE
es uno de los métodos multicriterio discreto mas conocido y
aplicado que “consiste en un procedimiento para reducir el ta-
mafo del conjunto de soluciones eficientes” (Romero, 1996, p.
71). A fin de comprender la metodologia ELECTRE, es necesa-
rio introducir un nuevo concepto, la relacién de sobreclasifica-
cion (outranking relationship). En este sentido, una alternativa
A sobreclasifica a B, cuando A es al menos tan buena como B
(Romero, 1996). En este aspecto son posibles cuatro casos di-
ferentes de sobreclasificacion (S), tal como lo expresa Figueira,
Mousseau y Roy (2005] indicando que al considerar dos accio-
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nes ay b, pueden ocurrir las siguientes cuatro situaciones:

e aSbyno bSa (a es estrictamente preferida por sobre b).
e bSaynoaSh (b es estrictamente preferida por sobre a).
e aSby bSa (a es indiferente de b).

e No aSbhy no bSa (a es incomparable a b).

Segun Romero (1996) la sobreclasificacion se construye
sobre dos conceptos: la concordancia y discordancia. La con-
cordancia establece la validez de una sobreclasificacion, para
lo cual se requiere que una “mayoria suficiente de criterios
deberia estar a favor de esta afirmacion [traduccion propial”
(Figueira et al., 2005, p. 5). Por otra parte, la discordancia
cuantifica hasta qué punto no existe ningun atributo que valide
la sobreclasificacidn (Romero, 1994). A continuacion se descri-
ben los 10 pasos a seguir para el calculo del método ELECTRE.

e Paso 1: se debe construir la matriz decisional (E,' A/], donde
E. serefiere a las alternativas yA] a los criterios. Adicionalmen-
te, se define un vector de pesos W mediante algin método de
ponderacion. En este caso se utiliza la técnica de comparacion
por parejas sugerida por Saaty (Gonzalez, 2015 para generar
las ponderaciones y se utilizan los siguientes valores para la
comparacion de los criterios (Romero, 1996):

- Cuando los criterios son de la misma importancia se asigna
un 1.

- Cuando existe moderada importancia de un criterio con res-
pecto a otro se asigna un 3.

- Cuando existe fuerte importancia de un criterio con respec-
to a otro se asigna un 5.

- Cuando existe demostrada importancia de un criterio con
respecto a otro se asigna un 7.

- Cuando existe extrema importancia de un criterio con res-
pecto a otro se asigna un 9.

* Paso 2: a partir de la matriz decisional (E, A/] y del vector de
pesos W se calcula de la siguiente manera la matriz de indices
de concordancia: cli,k) el indice de concordancia entre las al-
ternativas E y E, se obtiene sumando los pesos asociados a los
criterios en los que la alternativa i es mejor que la alternativa
k; en caso de empate se asigna la mitad del peso a cada una de
las alternativas (Romero, 1994).

e Paso 3: se normaliza la matriz decisional, para ello se utili-
za la normalizacion [0,1], el procedimiento es simple, se debe
restar al mejor valor el que realmente alcanza el criterio, y lue-
go la diferencia se divide por la diferencia del rango del mejor
menos el peor. En esta normalizacion el valor cero indica que
el criterio alcanza su mejor valor y el valor uno muestra que el
criterio alcanza su peor valor.

e Paso 4: con la matriz decisional normalizada, se debe mul-
tiplicar cada columna de la misma por el peso preferencial co-
rrespondiente para obtener la matriz decisional normalizada y
ponderada.

e Paso 5: una vez terminada la matriz decisional normaliza-
da y ponderada se deducen los indices de discordancia, para
luego construir la matriz de discordancia. El procedimiento es
como sigue: “Elindice de discordancia d(i,k) entre las alternati-
vas iy k se calcula como la diferencia mayor entre los criterios

para los que la alternativa i esta dominada por la k, dividiendo
seguidamente dicha cantidad por la mayor diferencia en valor
absoluto entre los resultados alcanzados por la alternativa iy
la k” (Romero, 1996, p. 73).

e Paso 6: “Se fija un umbral minimo € para el indice de con-
cordancia, asi como un umbral maximo d para el indice de
discordancia. Para ello se utiliza el valor medio de las corres-
pondientes matrices de concordanciay discordancia, respecti-
vamente” (Romero, 1996, p. 73).

e Paso 7: “Se calcula la matriz de dominancia discordante de
la siguiente manera. Cuando un elemento de la matriz de in-
dices de concordancia (paso ii) es mayor que el umbral (paso
vi) en la matriz de dominancia concordante se escribe uno, en
caso contrario se escribe cero” (Romero, 1996, p. 73).

e Paso 8: “Se calcula la matriz de dominancia discordante de
la siguiente manera. Cuando un elemento de la matriz de indi-
ces de discordancia (paso v) es menos que el valor del umbral
(paso vi) en la matriz de dominancia discordante se escribe
uno. En caso contrario, se escribe cero” (Romero, 1996, p. 73).
e Paso 9: “Se calcula la matriz de dominancia agregada (con-
cordante-discordante] multiplicando los términos homélogos
de las matrices de dominancia concordante y de dominancia
discordante calculados en los pasos vii y viii del algoritmo”
(Romero, 1996, p. 73).

e Paso 10: determinar el grafo ELECTRE.

4. Aplicacion y analisis de la propuesta metodoldgica

La metodologia propuesta se aplica en una empresa del
sector de climatizacion para determinar el nivel de los factores
relevantes que desfavorecen la adopcidon de nuevos métodos
de trabajo. En este caso se busca disminuir la resistencia al
cambio en un proyecto de cambio particular, y en el que pue-
den coexistir todas las tipologias tanto de nivel individual como
organizacional. Por lo cual, se deben identificar las tipologias
que mas impactan sobre la flexibilidad al cambio, para esta-
blecer politicas institucionales que sean eficientes y efectivas
en la reduccion de la resistencia al cambio, considerando un
presupuesto dado.

Esta seccidn se estructura en dos partes: la aplicacion de la
encuesta junto con sus resultados indicando cuales tipologias
estan presente en la compania, y la aplicacion del algoritmo
ELECTRE para determinar las tipologias que deben ser modi-
ficadas en la compania de climatizacion.

4.1. Aplicacidn de la encuesta y resultados

En el afo 2015, la empresa de climatizacion poseia un total
de 29 colaboradores. Sin embargo, debido a la disponibilidad
de los colaboradores en la planta, no se podian encuestar a
todos al mismo tiempo. Por lo cual, utilizando la ecuacion 1, se
calculé el tamano de la muestra que permitiera contar con un
90% de confianzay un error del 7%, la cual indic6 que el tama-
no de muestra corresponde a 25 colaboradores.

Posteriormente, se aplicd la herramienta disefada por Gar-
cia (2005a) a los colaboradores en forma aleatoria, los resulta-
dos de la herramientas se muestran en la tabla 3 para la tipo-
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logia individual y en la tabla 4 para la tipologia organizacional.

Los resultados de la dimensidn individual indican que las ti-
pologias mas recurrentes de colaboradores pertenecen a las
clases del desganado, sequida por tres tipologias que empatan
en cantidad de ocurrencia, estas son: el apabullado, el aliado
incondicionaly el ignorante. Entre las tipologias mas recurren-
tes, la tipologia el aliado incondicional no supone una disminu-
cion de la flexibilidad ante el cambio, por lo cual no presenta un
problema para la empresa. Esta caracteristica permite elimi-
nar esta tipologia del analisis multicriterio ELECTRE.

Enlatabla 4 se presentan los resultados de la dimension or-
ganizacional, los cuales muestran que la organizacion es per-
cibida en su mayoria como desorganizaday, en segundo lugar,
y con igual ponderacion, los trabajadores consideran que es
una organizacion estrella y estatica. Al igual que el diagndstico
de la dimension individual, se debe destacar que la percepcion
de la empresa como una organizacion estrella no implica un
problema a la organizacion, al menos desde el punto de vista
de la gestion del cambio, por lo cual no es considerada en el
analisis multicriterio ELECTRE.

Tabla 3. Resultados dimensidn individual

Tipologia individual Cantidad

Desganado 5
Apabullado

Aliado incondicional
Ignorante

Sonador

Sabiondo

Cdomodo

N N W N N

Burrito 1
Total 25

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 4. Resultados dimension organizacional

Cantidad

Desorganizada 6

Tipologia organizacional

Estrella
Estatica
Aparente
Proyectada

Burocratica

N N W W A~

Ineficiente
Rutinaria 1
Total 25

Fuente: elaboracion propia.

4.2. Aplicacion método multicriterio ELECTRE

En esta seccidn se identifican las tipologias individuales y se
analizan los resultados de la encuesta aplicada en la empresa
de climatizacién utilizando el método multicriterio ELECTRE.
Este método multicriterio se aplica a la dimensién individual
y a la dimension organizacional en forma separada. Sin em-
bargo, se muestra el calculo detallado del método ELECTRE

para la dimension individual y se presentan solo los resultados
obtenidos de la aplicacion del método a la dimensidn organi-
zacional.

La seccidn 4.2.1 describira el andlisis de la dimension indi-
vidual utilizando el método ELECTRE basado en los 10 pasos
descritos en la seccidn 3.1. En esta se realizan todos los cal-
culos para la tipologia de clase desganado para ejemplificar
el calculo del método. Luego, en la seccion 4.2.2 se describira
la aplicacion del método ELECTRE a la tipologia organizacio-
nal, mientras que en la seccion 4.2.3 se realizara el anélisis de
sensibilidad para las tipologias seleccionadas en la dimension
individual y organizacional. Finalmente, en la seccidn 4.2.4 se
discuten los resultados obtenidos.

4.2.1. Dimensién individual

Para la dimensidn individual, a modo de ejemplo se calculd
en forma detallada la matriz decisional y el vector de pesos
solo para la tipologia individual del desganado. Para el resto de
las tipologias se indican sélo los resultados finales.

Para construir la matriz decisional (paso 1) se seleccionan
como alternativas las tipologias, pues el problema se limita a
seleccionar lals) tipologials) a reducir. En esta aplicacion se
consideran solo seis de las siete tipologias, debido a que la ti-
pologia el aliado incondicional no supone una fuerza restrictiva
al cambio. En los criterios se considera la recurrencia de cada
tipologia y se consideran los sub-factores que definen cada ti-
pologia.

En la herramienta de diagndstico aplicada en la Seccion
4.1 se considerd una puntuacion que fluctta entre -12 (mejor)
hasta 12 (peor). Sin embargo, para la aplicacion del método
multicriterio, se trasladé la escala de 0 (mejor) hasta 24 (peor).
Para representar cada sub-factor en su totalidad, se utilizo el
promedio simple de la puntuacion obtenida en cada encuesta
realizada, como se muestra en tabla b.

Luego, estos valores se transformaron a la nueva puntua-
ciéon sumando 12 a cada uno, tal como se aprecia en la tabla 6.

Tabla 5. Puntuacion sub-factores individuales

Alternativa Saber/ Conocer Responsabilidad Querer/Sentir/Desear
Desganado 1 -10,1 -11,6 11
Desganado 2 -4,9 -5,2 2,5
Desganado 3 -2,1 -4,4 3,8
Desganado 4 -2,3 -3,6 2,3
Desganado 5 -2,6 -4,4 4,1

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 6. Puntuacion sub-factores individuales transformados

Alternativa Saber/Conocer Responsabilidad  Querer/Sentir/Desear
Desganado 1 1,9 0,4 13,1
Desganado 2 7.1 6,8 14,5
Desganado 3 9,9 7,6 15,8
Desganado 4 9,7 8,4 14,3
Desganado 5 9.4 7.6 16,1

Fuente: elaboracion propia.
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Finalmente, se realizd un promedio simple en cada sub-
factor, y como se trabajé con un decimal, el resultado se mul-
tiplicd por 10 a fin de trabajar con valores enteros, lo cual se
muestra en la tabla 7.

Tabla 7. Promedio sub-factores ajustado para ELECTRE

Alternativa ~ Saber/Conocer Responsabilidad  Querer/Sentir/Desear
Desganado 76 62 148
Promedio

Fuente: elaboracidn propia.

Este procedimiento se realiz6 para todas las tipologias. El
rango de valores posibles de los sub-factores fluctuaron en el
intervalo [0, 240], de donde el intervalo [0, 120] corresponde
con el rango [-12, 0. Por lo cual, la matriz decisional para el
problema presentado se muestra en la tabla 8.

Posteriormente, se realizo el calculo del vector de pesos.
Para esto, en primer lugar, se genera la matriz de compara-
cion por pares segun lo propuesto por Saaty (tabla 9).

Luego, se calcula el vector de pesos (W) empleando la me-
dia geométrica de cada criterio, divida por la suma total de
pesos, tal como se muestra el vector W en la Ultima columna
de la tabla 9.

Tabla 8. Matriz decisional individual

Atributos
R Cianboech Responsabilidad Ouelgirs/esaerntir/ Cantidad
Desganado 76 62 148 5
Sabiondo 68 148 147 2
Apabullado 127 142 149 4
Burrito 185 110 121 1
Comodo 59 159 62 2
Sonador 157 153 66 3
Ignorante 147 68 63 4

Fuente: elaboracion propia.

A continuacién se debe calcular la matriz de indices de con-
cordancia (paso 2) para lo cual se debe considerar que los
criterios: saber/conocer, responsabilidad y querer/sentir/de-
sear son del tipo “menos es mejor” pues lo que se requiere es
escoger la fuerza o tipologia que sea mas facil de reducir, y en

CID,Sab)=0,345+0,1=0,445 (2)
CID,A)=0,257+0,345+0,298+0, 1=1 (3)
CID,B)=0,257+0,345+0,1=0,702 (4)
CID,C)=0,345+0,1=0,445 (5)
CID,S0)=0,257+0,345+0,1=0,702 (6)
CID,1)=0,257+0,345+0,1=0,702 (7)

En términos generales, el procedimiento de calculo es el
siguiente: el indice de concordancia se obtiene sumando los
pesos en donde la alternativa i es mejor que j, es decir, Cli,j). En
caso de empate, se debe sumar la mitad de cada peso de las
alternativas implicadas (Romero, 1996). La tabla 10 muestra la
matriz de concordancia para la dimensidn individual, calculada
segun el paso dos descrito en la seccion 3.1 de este articulo.

Tabla 10. Matriz de concordancia

Desganado Sabiondo Apabullado Burrito Cémodo Sonador Ignorante

Desganado -- 0,445 1 0,702 0,445 0,702 0,702
Sabiondo 0,555 -- 0,555 0,357 0,395 0,602 0,257
Apabullado 0 0,445 -- 0,357 0,39 0,702 0,307
Burrito 0,298 0,643 0,643 -- 0345 0,345 0
Comodo 0,555 0,605 0,605 0,655 -- 0,555 0,555
Sofnador 0,298 0,398 0,298 0,655 0,445 -- 0
Ignorante 0,298 0,743 0,693 1 0,445 1 --

Fuente: elaboracion propia.

Después de calculada la matriz de concordancia se debe
normalizar la matriz decisional (paso 3). Esta normalizacion se
realiza considerando el siguiente intervalo [0,1]. Este procedi-
miento es simple, se debe restar al “mejor” valor el que alcan-
za el criterio, y luego la diferencia se divide por la diferencia del
rango del “mejor” menos el “peor”. La interpretacion posterior
es igualmente facil de entender, el valor cero indica que el cri-
terio alcanza su mejor valor y cuando es uno, se refiere al peor
valor.

Con la finalidad de simplificar la notacion de los criterios, se
asigné un ndmero a cada uno de ellos, es decir, saber/cono-
cer (1), responsabilidad (2), y querer/sentir/desear (3). A modo
de ejemplo, en la ecuacion 8 se muestra el calculo del primer
valor de la matriz y luego en la tabla 11 se presenta la matriz
completa.

59 -76

este caso dichas fuerzas son las mas flexibles al cambio; por ~ R(Pesg 1 =o—--=0135 (8)
su parte el criterio cantidad es del tipo “mas es mejor”.
A continuacidn se muestra el calculo para la primera fila de

la matriz en las ecuaciones 2a 7.
Tabla 9. Matriz comparacion por parejas de los criterios y calculo de sus pesos

Saber /Conocer  Responsabilidad Querer /Sentir/ Desear Cantidad [medi;/ngrerfétrica] PFVT/(])S
Saber/Conocer 1 5 1/9 3 1,136 0,257
Responsabilidad 1/5 1 9 3 1,524 0,345
Querer/Sentir/Desear 9 1/9 1 3 1,316 0,298
Cantidad 1/3 1/3 1/3 1 0,439 0,100
Suma total de pesos 4,415 1,000

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 11. Matriz decisional normalizada

Tabla 14. Matriz de dominancia concordante

Atributos
Alternativas Csoantt)ire/r Responsabilidad 0ue|5eersf::tir/ Cantidad
Desganado 0,135 0,000 0,994 0,000
Sabiondo 0,067 0,887 0,983 0,750
Apabullado 0,542 0,825 1,000 0,250
Burrito 1,000 0,495 0,686 1,000
Comodo 0,000 1,000 0,000 0,750
Sonador 0,778 0,938 0,046 0,500
Ignorante 0,698 0,062 0,012 0,250

Fuente: elaboracion propia.

Después de calcular la matriz decisional normalizada se
debe ponderar esta matriz (paso 5). Esta matriz se obtiene de
multiplicar la matriz decisional normalizada por el vector de
pesos W. El resultado se muestra en la tabla 12.

Posteriormente, se calcula la matriz de indices de discor-
dancia (paso 6); estos calculos, reportados en la tabla 13, fue-
ron realizados como se explicé en la seccion 3.1.

Tabla 12. Matriz decisional normalizada y ponderada

Atributos
e Csoantz)ecr:r Responsabilidad QueBeerS/Sae:tir/ Cantidad
Desganado 0,035 0,000 0,296 0,000
Sabiondo 0,017 0,306 0,293 0,075
Apabullado 0,139 0,285 0,298 0,025
Burrito 0,257 0,171 0,204 0,100
Cémodo 0,000 0,345 0,000 0,075
Sonador 0,200 0,324 0,014 0,050
Ignorante 0,179 0,021 0,003 0,025

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 13. Matriz de indices de discordancia

Desganado Sabiondo Apabullado Burrito Cémodo Sorador Ignorante

Desganado -~ 0,057 0 0413 0859 0873 1,000
Sabiondo 1,000 = 041 0564 1,000 1,000 1,000
Apabullado 1,000 1,000 -~ 0,966 1,000 1,000 1,000
Burrito 1,000 1,000 1,000  -- 1 1 1
Cémodo 1,000 0,134 0,203 0,678 -~ 0,125 1,000
Soador 1,000 0654 0,213 0,802 1,000 = 1
Ignorante 0495 056 0,137 0 0555 0 =

Fuente: elaboracion propia.

Los umbrales de concordancia y discordancia (paso 6) son
determinados y se indican en las ecuaciones 9 y 10, respecti-
vamente.
=05 (9)
d=0,71 (10)

Las tablas 14 y 15 muestran la matriz de dominancia con-
cordante (paso 7] y la matriz de dominancia discordante (paso
8], respectivamente.

Desganado Sabiondo Apabullado Burrito Cémodo Sofador Ignorante

Desganado -- 0 1 1 0 1 1
Sabiondo 1 -- 1 0 0 1 0
Apabullado 0 0 -- 0 0 1 0
Burrito 0 1 1 -- 0 0 0
Cémodo 1 1 1 1 -- 1 1
Sonador 0 0 0 1 0 == 0
Ignorante 0 1 1 1 0 1 --

Fuente: elaboracion propia.

Una vez calculada las matrices de dominancia concordante
y discordante se debe calcular la matriz de dominancia agre-
gada, tal como se muestra la tabla 16.

Finalmente, a partir de la matriz de dominancia agregada,
se forma el grafo ELECTRE (paso 10), agregando un arco de
alternativa a alternativa cuando el valor del elemento de la ma-
triz de dominancia agregada sea uno (figura 2).

Tabla 15. Matriz de dominancia discordante

Desganado Sabiondo Apabullado Burrito Cémodo Sonador Ignorante

Desganado -- 1 1 1 0 0 0
Sabiondo 1 == 1 1 0 0 0
Apabullado 0 0 -- 0 0 0 0
Burrito 0 0 0 == 0 0 0
Cdémodo 0 1 1 1 -- 1 0
Sonador 0 1 1 0 0 — 0
Ignorante 1 1 1 1 1 1 —

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 16. Matriz de dominancia agregada

Desganado Sabiondo Apabullado Burrito Cémodo Sonador Ignorante

Desganado -- 0 1 1 0 0 0
Sabiondo 0 - 1 0 0 0 0
Apabullado 0 0 -- 0 0 0 0
Burrito 0 0 0 -- 0 0 0
Cémodo 0 1 1 1 -- 1 0
Sonador 0 0 0 0 0 == 0
Ignorante 0 1 1 1 0 1 --

Fuente: elaboracion propia.

El grafo ELECTRE muestra que el nucleo esta conformado
por las tipologias: ignorante, comodo y desganado. Por lo cual,
el agente de cambio deberia focalizarse en trabajar con dichas
tipologias.

4.2.2. Dimensidn organizacional

La dimensidn organizacional se analiza de la misma forma
que la dimensioén individual presentada en la seccion 4.2.1. Las
alternativas consideradas en este caso son las tipologias or-
ganizacionales, exceptuando la organizacion de clase estrella.
Las tipologias organizacionales incluyen: la aparente, la pro-
yectada, la desorganizada, la rutinaria, la burocratica, la inefi-
ciente y la estatica. En cuanto a los criterios, se consideraron
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los siguientes sub-factores organizacionales: (i) globales, (ii)
asociados al proyecto, (iii) asociados a los otros stakeholders, y
(iv) la cantidad o recurrencia de cada tipologia.

Desganado Sabiondo

Cémodo
Ignorante

Apabullado
Sofiador

Burrito

Figura 2. Grafo ELECTRE dimension individual.
Fuente: elaboracion propia.

Los resultados de la aplicacion de la metodologia propues-
ta entrega como resultado el grafo ELECTRE que muestra un
nucleo formado por las clases estatica y rutinaria, como se
muestra en la figura 3.

Aparente Proyectada

Desorganizada
Estatica

Rutinaria

Ineficiente

Burocratica

Figura 3. Grafo ELECTRE dimensidn organizacional.
Fuente: elaboracion propia.

4.2.3. Analisis de sensibilidad

Después de obtener los nucleos de los grafos ELECTRE para
las tipologias individual y organizacional, se analizé la sensi-
bilidad de estos tipos a una variacion en las condiciones de
evaluacion. Para esto se disminuy6 en un 15% el umbral de
concordancia de la dimension individual, por lo que se redujo
su valor a 0,43. Con este nuevo umbral se recalculd la matriz
de concordancia, obteniendo un nuevo nicleo para esta dimen-

sion, conformado por las tipologias: el ignorante y el desgana-
do, y se excluye la tipologia el cdmodo.

Para el analisis de sensibilidad de la dimensidn organizacio-
nal, se disminuyd en la misma proporcion (15%) el umbral de
concordancia. Sin embargo, dicho cambio no afectd el nicleo
determinado inicialmente de tipologias, manteniéndose las
clases estatica y rutinaria.

4.2.4. Discusidn de los resultados y recomendaciones

La aplicacion de la herramienta de diagndstico, propuesta
por Garcia (2005a, 2005b), permite identificar efectivamente
los patrones de respuesta para determinar las tipologias in-
dividuales y organizacionales, y con ello, desarrollar un mayor
analisis de los factores que dificultan la implementacion de
nuevos proyectos en la compania. A pesar que no fue posible
aplicar la encuesta a la totalidad de colaboradores de la com-
pania, el determinar un tamano de muestra ayudo a que los
resultados fueran validos para los diferentes stakeholders.

Las tipologias que predominaron en el proceso de diagnos-
tico para la dimension individual fueron: el desganado, el apa-
bullado, el aliado incondicional y el ignorante, representando
el 68% de la muestra. Sin embargo, la clase el aliado incondi-
cional no se caracteriza por presentar resistencia al cambio,
por lo cual fue eliminado para realizar el analisis ELECTRE (se
consideran solo 7 de las 8 tipologias detectadas), el cual busca
seleccionar las tipologias mas relevantes para apoyar el des-
congelamiento de las practicas antiguas, disminuyendo asi las
fuerzas que restringen la realizacion del nuevo proyecto.

En el caso del analisis de las tipologias que predominaron
en el proceso de diagndstico para la dimension organizacio-
nal se incluyen: la desorganizada, la estrella y la estatica, re-
presentando el 56% de la muestra. No obstante, la tipologia la
estrella no se caracteriza por presentar resistencia al cambio,
por lo cual fue eliminada para realizar el analisis ELECTRE,
considerandose solo 7 de las 8 tipologias.

De las tipologias analizadas a través de ELECTRE y de
acuerdo al andlisis de sensibilidad realizado, se obtuvo que las
tipologias a abordar de manera prioritaria por los lideres de
cambio de la compahia para el proyecto de cambio evaluado
son las correspondientes a las siguientes clases: el ignorante y
el desganado para la dimension individual, y las clases la esta-
tica y la rutinaria para la dimensién organizacional. La ventaja
de aplicar el método ELECTRE es el analisis de sensibilidad
que permite focalizar los esfuerzos en las tipologias realmente
relevantes para disminuir la resistencia al cambio de acuerdo
a los sub-factores evaluados. En el caso de las tipologias indi-
viduales el nimero de tipologias relevantes se redujo de 3 a 2
y en el caso de las organizaciones las tipologias seleccionadas
se mantuvieron en 2. Este analisis de sensibilidad permite fo-
calizar los esfuerzos, reduciendo el tiempo y los costos asocia-
dos a la adopcion de nuevos requerimientos por parte de los
colaboradores en la compania de climatizacion.

A partir de estos resultados es importante considerar las
caracteristicas de cada tipologia para implementar un plan de
accion con la finalidad de desarrollar la etapa de descongela-
miento en forma mas efectiva. Por ejemplo, la tipologia el ig-
norante corresponde a un individuo que tiene deseo de aportar
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al cambio, y que por consiguiente esta dispuesto a responsa-
bilizarse por el mismo; sin embargo, no tiene el conocimiento
acerca del cambio ni la experiencia suficiente para abordar-
lo. Por lo tanto, para integrar a este individuo con la causa del
cambio se acordo establecer procesos claros de capacitacion
respecto de lo que significa el cambio planteado y como le im-
pacta en sus labores. Esta capacitacion o entrenamiento debe
considerar el proceso de conocer las falencias, establecer el
objetivo claro de la misma, y proveer un sistema que permita
medir los resultados, sin necesariamente implicar una proyec-
cion de ascenso en la organizacion. Con estas actividades esta
tipologia puede llegar a entender mejor el proyecto y reconsi-
derar su postura sobre él.

Para el caso de la tipologia el desganado, el individuo co-
noce los aspectos relacionados al cambio, y puede que posea
experiencia sobre el mismo, y aunque pueda aparentar que se
dispone al cambio, su problema es que estd desmotivado. Al
respecto, Garcia (2005b) establece que puede haber dos fac-
tores explicativos de esta falta de motivacion, la falta de con-
fianza en si mismo, o bien, puesto que entiende los aspectos
relacionados al cambio, puede ser que tenga una vision dife-
rente del mismo. Por lo tanto, para motivar a este individuo se
propuso realizar charlas explicativas de los aspectos del cam-
bio, con la finalidad de mostrar sus beneficios; y por otro lado
se acordd mejorar la comunicacion organizacional.

Para modificar las tipologias de la percepcidon encontra-
das en la organizacion se consideraron las caracteristicas de
la clase estatica y rutinaria descritas por Garcia (2005b). La
percepcion de la organizacion como estatica indica que esta
es una organizacion que se resiste a cambiar y no tiene una
actitud proactiva a pesar que los objetivos se cumplen en la
organizacion y la organizacion no esta en contra del proyecto
de cambio presentado. Segun Garcia (2005b), en este caso, la
tipologia individual que aportaria a la percepcion estatica de la
organizacion es el desganado. Por lo cual, se propone trabajar
para disminuir la tipologia del desganado en la compania, mo-
tivandolo hacia el cambio mediante una mayor participacion en
la elaboracion del proyecto del cambio y permitiendo la inte-
raccion de todos los involucrados.

Con respecto a la percepcion de la tipologia rutinaria, el am-
biente organizacional propicia el cambio pero el proyecto de
cambio y los lideres del cambio no gozan de aceptacion. Esta
situacion propicia un ambiente de costumbre o rutina, es decir,
la calificacion positiva al ambiente organizacional podria ser
solo una ilusién al acostumbramiento que existen en las per-
sonas de la organizacion. La relacion entre la tipologia organi-
zacional de rutinaria y la tipologia individual desganado ocurre
probablemente en la falta de deseo del individuo respecto del
cambio dada la positiva puntuacion de los factores organiza-
cionales globales, ya que el mismo no puede ver ni pensar en
mejores condiciones, pues no tiene la motivacion suficiente.

Después de definir el plan de accidn para disminuir las fuer-
zas restrictivas identificadas, tanto de la dimensidn individual
como de la dimension organizacional, se propone realizar re-
uniones de coordinacién entre los lideres del cambio con el fin
de programar reuniones donde participen todos los actores del
cambio para que comprendan el cambio y sus consecuencias,

generando una urgencia del mismo (Kotter, 2011). En estas
reuniones se debe considerar y garantizar algunos aspectos,
tales como: libertad para expresar opiniones, cordialidad y res-
peto, tiempo suficiente para expresar todas las ideas y si es
necesario se deben programar diferentes reuniones.

5. Conclusiones

La propuesta metodoldgica desarrollada en este trabajo de-
mostré ser Util para implementar la primera fase del modelo
de gestion del cambio organizacional de Lewin. La utilizacion
de la herramienta de Garcia (2005a, 2005b) para identificar las
tipologias presentes en la organizacion a nivel individual y or-
ganizacional fueron de facil aplicacion y comprension por parte
de los gestores de cambio de la compania. Asimismo, la intro-
duccion del método ELECTRE y su analisis de sensibilidad, en
reemplazo del modelo de Telarana, permitieron identificar el
conjunto de factores minimos a modificar para descongelar los
prejuicios existentes en la compania de climatizacion.

Especificamente, la utilizacion del método ELECTRE para
identificar los aspectos que permiten disminuir la resistencia
al cambio fue efectiva, lograndose disminuir el niUmero de ti-
pologias de 7 a 2 para el caso de la dimension individual y de 8
a 2 para el caso de la dimension organizacional. Esta focaliza-
cion hizo mas efectivos los planes accion para el descongela-
miento de prejuicios en la organizacion. Particularmente, las
tipologias a abordar de manera prioritaria por los lideres de
cambio fueron las clases el ignorante y el desganado para la
dimension individual, y las clases estatica y rutinaria para la
dimension organizacional.

Al analizar los factores que definen las tipologias se obtiene
que el problema de la resistencia al cambio queda explicado
por factores como: la falta de motivacion, mala retroalimenta-
cion y falta de capacitacion del personal para comprender las
implicaciones del cambio. Estos factores podrian ser el resul-
tado de la falta de un area de recursos humanos bien definida
y establecida en la empresa de climatizacion estudiada, lo que
dificulta el avance correcto en un proceso de cambio planea-
do. Por las condiciones de esta compania, la propuesta fue adn
mas Util porque permitié simplificar el proceso de determina-
cion de factores mas relevantes para disminuir la resistencia
al cambio, y al mismo tiempo, focalizar los esfuerzos en plani-
ficar las estrategias de accion mas apropiadas a las tipologias
de mayor relevancia para descongelar los prejuicios existentes
en la empresa con respecto al proyecto de cambio.

En general, los patrocinadores y agentes del cambio valora-
ron positivamente los resultados entregados por la metodolo-
gia propuesta porque permiten focalizar los esfuerzos de los
lideres de cambio solo en las tipologias que influyen mayor-
mente en la adopcidn de los cambios. Ademas, los agentes de
cambio indicaron que esta focalizacion permite agilizar la eta-
pa de descongelamiento del modelo de Lewin, ya que permite
visualizar con anticipacion los posibles errores en la planifica-
cion del proyecto de cambio y ademas fomenta la participacion
de todos los actores involucrados en la organizacion.

Finalmente, el uso de esta metodologia se puede vincular
con un futuro aumento del uso de las herramientas de ges-
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