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Resistencia al cambio y trabajo por turnos
en trabajadores de la banca

Valero R., Daniel V.*
Castilla Ramos, Orquidea**

Resumen

Este articulo muestra los factores de resistencia al cambio ante la implementacion de un es-
quema de trabajo por turnos para el personal del departamento de bases de datos de una institucién
bancaria venezolana, con el objetivo de disefiar un plan para el manejo del cambio, a través del cual
la gerencia pueda intervenir y lograr superar dicha resistencia. La investigacion consistié en un estu-
dio de caso, que parte de realizar un diagnéstico que permitié identificar factores de resistencia como
la disminucién del ingreso econdémico, amenaza a habitos familiares e intereses propios y seguridad
personal; para luego disefiar un plan de manejo del cambio que le permitira a la gerencia del area im-
plantar el esquema de horarios de trabajo por turnos, con el menorimpacto posible sobre el personal.

Palabras clave: = Cambio organizacional, resistencia al cambio, turnos de trabajo, jornada laboral,
trabajadores bancarios.

Resistence to Change and Shift Work
Among Bank Workers

Abstract

This article shows resistance to change factors in the light of implementing a new scheme for
shift work among personnel from the data processing departmentin a Venezuelan banking institution,
with the objective of designing a plan to handle change, through which management can intervene
and overcome the aforementioned resistance. The research was a case study that begins with per-
forming a diagnostic that made it possible to identify resistance factors, such as diminished income, a
threat to family habits, personal interests and personal security, and then design a plant to handle
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change that will allow management in the area to implant the scheme of work schedules by shift with

the least impact on personnel.
Key words:

1. Introduccion

Las organizaciones buscan cons-
tantemente mecanismos para hacer un
mejor uso de su capacidad instalada y
disminuir la cantidad de tiempo ocioso
que puede generarse en los procesos.
Por estarazoén, algunas empresas debido
a su naturaleza, tratan de establecer ca-
nales que permitan a sus clientes tener
acceso a los servicios que proveen, la
mayor cantidad de horas al dia y la mayor
cantidad de dias del afio; otras para res-
ponder a regulaciones gubernamentales,
como es el caso de las instituciones ban-
carias en Venezuela, deben garantizar el
acceso a sus servicios las veinticuatro
(24) horas del dia.

Para ofrecer la disponibilidad de los
servicios las instituciones bancarias en
Venezuela no solo requieren una logisti-
ca adecuada y una plataforma tecnologi-
ca moderna y estable, sino contar con
personal que posea la experiencia nece-
saria para solventar cualquier problema
que se pueda presentar en dicha platafor-
ma en el menor tiempo posible, disminu-
yendo los tiempos en que los servicios de
la organizacion no estan disponibles o es-
tan disponibles pero con una degrada-
cion importante en su calidad.

Uno de los mecanismos implemen-
tados para garantizar la atencion de inci-
dentes en la plataforma, es establecer
guardias de trabajo no presenciales que
permiten contar con personal dedicado a
solucionar problemas cuando sea reque-

Organizational change, resistance to change, work shifts, workday, bank workers.

rido, a través de accesos remotos a la or-
ganizacion o trasladandose a las instala-
ciones si es preciso. Esta modalidad, im-
plementada en la institucion bancaria en
estudio, no siempre ha garantizado la
oportuna atencion de los problemas, lo
que ha llevado a modificar el horario de
trabajo actual de su personal del departa-
mento de base de datos e implantar un
esquema de dos turnos que permita con-
tar con éste en el lugar de trabajo durante
16 horas al dia.

El'hecho de alterar el horario de tra-
bajo corresponde a un cambio organiza-
cional, y autores como Bohrt (2001), Ho-
dge et al. (2003) y Kotter y Schlesinger
(2008) plantean que ante cualquier cam-
bio propuesto se pueden presentar reac-
ciones adversas por parte de las perso-
nas que se veran afectadas por dicho
cambio, por lo que es necesario disefiar
estrategias que permitan mitigarlas o evi-
tarlas completamente, asi como reforzar
los comportamientos que apoyan e im-
pulsan la ejecucién del cambio.

En este sentido, el propésito gene-
ral de este articulo es presentar un plan
para enfrentar la resistencia al cambio,
que permita implementar a la gerencia un
esquema de trabajo por turnos para el
personal del departamento de base de
datos de la gerencia de almacenamiento
en una institucion bancaria del pais. Se
realiz6 un estudio de caso, que implico el
diagnostico de la situacion actual de este
grupo de trabajadores, a fin de determi-
nar la existencia de resistencia al cambio
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ante el nuevo sistema de turnos por parte
de los miembros del departamento y con-
tribuir a identificar los factores especifi-
cos de resistencia presentes en el perso-
nal, asi como algunas alternativas para
superar esa situacion propuestas por
ellos. Luego se disefi6 un plan que permi-
tira a la gerencia del area implementar el
esquema de horarios de trabajo propues-
to, con el menor impacto posible sobre el
personal del departamento de bases de
datos, a través de la mitigacion de los fac-
tores de resistencia encontrados durante
el diagnéstico.

2. El trabajo por turnos

De acuerdo a Thierry y Meiman
(1994, citado por Buxton, 2003) y Suarez
(1999), el trabajo por turnos se define
como aquel que es desarrollado por dis-
tintos grupos consecutivos, cumpliendo
cada uno de ellos una jornada laboral,
donde cada grupo generalmente lleva a
cabo el mismo trabajo de forma que la
operacion se realice entre 16 y 24 horas,
mas tiempo del permitido para un solo
trabajador. La jornada laboral corres-
ponde al tiempo que cada trabajador de-
dica a la ejecucién del trabajo para el
cual ha sido contratado. En Venezuela,
la Ley Organica del Trabajo (Congreso
Nacional, 1997) en su articulo 189 la de-
fine como:

“... el tiempo durante el cual el trabaja-

dor esta a disposicion del patrono y no

puede disponer libremente de su activi-
dad y de sus movimientos. Se conside-
ra que el trabajador esta a disposicion
del patrono desde el momento en que
llega al lugar donde deba efectuar su
trabajo, o donde deba recibir 6rdenes o
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instrucciones respecto al trabajo que se

ha de efectuar en cada dia, hasta que

pueda disponer libremente de su tiem-
po y de su actividad.”

En cuanto a su duracion, dicha Ley
establece en su articulo 195 los limites
que rigen la materia, indicando que:

“...la jornada diurna no podra exceder
de ocho (8) horas diarias, ni de cuarenta
y cuatro (44) semanales; lajornada noc-
turna no podra exceder de siete (7) ho-
ras diarias, ni de cuarenta (40) semana-
les; y la jornada mixta no podra exceder
de siete y media (7 1/2) horas por dia, ni
de cuarenta y dos (42) por semana. Se
considera como jornada diurna la cum-
plida entre las 5:00 a.m. y las 7:00 p.m.
Se considera como jornada nocturna la
cumplida entre las 7:00 p.m. y las 5:00
a.m. Se considera como jornada mixta
la que comprende periodos de trabajo
diurnos y nocturnos. Cuando la jornada
mixta tenga un periodo nocturno mayor
de cuatro (4) horas, se considerara
como jornada nocturna.”

Asimismo, el trabajo por turnos
también puede ser definido como el
arreglo de los horarios de trabajo que
utilizan dos o mas grupos (turnos) de
trabajadores, de forma de extender la
operacion del ambiente de trabajo mas
alla de las horas de oficina convencio-
nales (Pati et al., 2001). Cada turno rea-
liza las mismas actividades y tiene las
mismas responsabilidades, para que
las operaciones puedan continuar mas
alla de lo que permite un solo trabajador
(Buxton, 2003). Esta es la definicion que
mas se ajustaria al caso de estudio de
este articulo.

Algunas definiciones, tales como la
de Bird (2007), establecen que se puede



considerar trabajo por turnos a cualquier
actividad laboral realizada fuera del hora-
rio entre 07:00AM y 07:00PM, de lunes a
viernes, aunque las horas especificas
pueden variar de acuerdo a la legislaciéon
de cada pais. Sin embargo, la secuencia
de los turnos usualmente sigue un patréon
predecible y regular, lo cual no puede ser
confundido con horarios de trabajo irre-
gulares en las que las horas de trabajo
varian de forma irregular e impredecible
(Thierry y Meijman, 1994; citado por Bux-
ton, 2003).

En la actualidad, un esquema de
horarios convencional se considera de
cuarenta (40) horas a la semana, ocho (8)
horas al dia de lunes a viernes, pero con
la introduccion del trabajo por turnos, la
semana laboral de cinco (5) dias puede
cambiar a una semana laboral de tres (3)
o cuatro (4) dias, de acuerdo a la duracién
establecida para el turno (Occupational
Health Clinics for Ontario Workers Inc.,
2005). En Venezuela, La Ley Organica
del Trabajo establece en su articulo 201
que el trabajador por turnos puede exce-
der los limites diarios establecidos en el
referido articulo 195, siempre y cuando el
total de horas trabajadas en un periodo
de ocho semanas no exceda tales limites.

El trabajo por turnos puede tener
diferentes disefios. ElI Cuadro 1 lo resu-
me.

Diversas razones llevan a las orga-
nizaciones a la implementacion de es-
quemas de turnos. Estas pueden ser eco-
némicas, de servicio o técnicas (mencio-
nadas por Mellor, 1986; Suarez, 1999;
Rosa y Colligan, 1997; Occupational
Health Clinics for Ontario Workers Inc.,
2005). En el caso particular de la banca,
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servicios tales como banca telefonica, ca-
jeros electrénicos, puntos de venta, ban-
ca por Internet, dispensadores automati-
cos de servicio y equipos de autoservicio
entre otros, que si bien han existido des-
de hace varios afios, actualmente estan
concebidos para permitir a sus clientes
realizar diversas operaciones durante las

24 horas del dia, y constituyen porlo tanto

un ejemplo claro de la razén de servicio.

Autores como Finn (1981:32), han
descrito algunas de las ventajas del tra-
bajo por turnos:

e Es una posibilidad de empleo para
quienes no logran obtener un trabajo
diurno.

e Brinda la oportunidad de mantener un
segundo trabajo, y asi aumentar los in-
gresos.

o Estudiantes que requieren costear sus
estudios y que el trabajo no genere
conflicto con sus horarios de clases.

e Los turnos de la tarde y la noche per-
miten contar con mayor tiempo duran-
te el dia para actividades personales,
y segun el esquema de rotacion acu-
mular varios dias libres consecutivos.

e Podria ser una forma de escape a res-
ponsabilidades y/o situaciones fami-
liares indeseadas.

e Contar con un lugar de trabajo mas re-
lajado, por menor supervision y menos
interrupciones por parte del personal
gerencial.

A pesar de esto, generalmente,
trabajar de esta manera es dafino, con
consecuencias tales como trastornos
del suefo, digestivos y nerviosos e in-
terferencia con las relaciones de pareja,
familiares y sociales, asi como acciden-
tes laborales o fuera del trabajo (Mellor,
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Cuadro 1
Disenos del trabajo por turnos

Autores Criterio de disefio

Tipos y caracteristicas

Nogareda y Nogareda
(1997)

Carcelén (2000)

(o permanencia del

trabajador en el turno).

Hill (2002, citado por
Steinmetz, 2007)

Direccion y velocidad
de rotacion.

Continuidad de las operaciones

Forma en que se asignan
los trabajadores al turno

Sistema continuo: la operacion se realiza de for-
ma ininterrumpida, durante todo el dia y durante
todos los dias del afio, suponiendo mas de tres
turnos y trabajo nocturno.

Sistema discontinuo: la operacion es interrum-
pida durante la noche y fines de semana, supo-
niendo dos turnos, uno de mafianay uno de tarde.
Sistema semi-continuo: la operacion se realiza
durante las veinticuatro (24) horas del dia, con in-
terrupciones durante los fines de semana, supo-
niendo tres turnos, mafiana, tarde y noche.

Estatico o cerrado: |os trabajadores son asigna-
dos de forma permanente a un horario particular.
Abierto o rotatorio: los trabajadores son asigna-
dos a turnos diferentes de forma periddica.
Mixto: un grupo de trabajadores son asignados a
un turno fijo y otro grupo de trabajadores son asig-
nados a turnos rotatorios.

Hacia delante o hacia atras: establece la direc-
cién, es decir si la asignacion se realiza desde tur-
nos con horarios matutinos a turnos con horarios
nocturnos, o viceversa.

Rapida o lenta: establece qué tan rapido se cam-
bia la asignacion del trabajador al turno. La veloci-
dad puede ser rapida y el trabajador permanecer
uno o dos dias en un turno antes de ser cambiado
a otro, o puede ser lenta y permanecer una o va-
rias semanas en el turno antes de ser cambiado a
otro.

Fuente: Elaboraciéon propia (2010).

1986). Estas dependen del esquema utili-
zado (cerrado, rotatorio o mixto), asi
como de la direccion y velocidad de rota-
cion, y pueden ser de diferentes tipos
(Buxton, 2003; Bird, 2007; Pati et al.,
2001; Finn, 1981; Folkard et al., 2005).
Independientemente de las razones
que tenga una organizacion, el hecho
de alterar el esquema de horarios de tra-
bajo corresponde a un cambio organiza-
cional, y por lo tanto, es necesario hacer
referencia a este concepto.
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3. El cambio organizacional

Las organizaciones son sistemas
abiertos, deben identificar las amenazas y
oportunidades de su entorno asi como
responder a las nuevas condiciones plan-
teadas, lo cual puede requerir cambios
para adaptarse y sobrevivir (Hogde et al.,
2003; Robbins, 2004). Factores como
nuevas regulaciones, aumento de la com-
petencia, aparicion de productos y/o servi-
cios sustitutos y desarrollos tecnologicos,
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las obligan a ejecutar pequefios cambios
por lo menos una vez cada afio y cambios
mayores cada cuatro o cinco afios (Kotter
y Schlesinger, 2008). El actor fundamen-
tal en este proceso es el agente de cam-
bio, individuo o grupo que dirige las activi-
dades de cambio; un consultor contrata-
do para ayudar a la organizacién o un in-
tegrante de la misma sin importar su nivel
jerarquico (Robbins, 2004).

Segun Hodge et al. (2003), un pro-
ceso de cambio planificado se inicia con
el reconocimiento de la necesidad, identi-
ficada por una evaluacién de las condicio-
nes internas y externas de la organiza-
cion y el reconocimiento de una diferen-
cia entre las condiciones actuales y las
deseadas, lo que crea la motivacién para
el cambio. Seguidamente, los directores
evaluan cuales cambios son necesarios y
la velocidad con que deben llevarse a
cabo; un consultor externo podria evitar
evaluaciones sesgadas y soluciones in-
fluidas por la cultura actual de la organi-
zacion. Después se indica la forma en
que sera dirigido el cambio, a través de la
fase de planificacién y andlisis; se definen
metas de cambio cuantitativas y verifica-
bles, para que la evaluacion futura del
éxito del cambio pueda llevarse a cabo.
En este punto se establecen las estrate-
gias de cambio y se procede a su ejecu-
cion, para lo cual es necesario que los
miembros de la organizacion modifiquen
o eliminen determinadas conductas. Lue-
go, la evaluacion de los resultados deter-
minara en qué medida los objetivos fue-
ron alcanzados y si es necesario realizar
ajustes a las estrategias de cambio o de-
sarrollar nuevas. El proceso finaliza con
el recongelamiento de las conductas para

que se conviertan en un componente per-
manente de la cultura de la organizacion.

Estos mismos autores (Hodge et al.,
2003) indican que es posible introducir
cambios en las metas y estrategia de la or-
ganizacioén, en las personas, productos y
servicios, tecnologia, cultura y en su es-
tructura y disefio. Hacen hincapié en que
una modificacion en una de las areas, se-
guramente lo requerira en alguna o varias
de las otras. Durante un cambio en el dise-
fio del trabajo y al definir las tareas que de-
ben realizarse asi como los resultados que
se esperan de ellas, es necesario determi-
nar el momento en que deben realizarse;
es posible encontrar que se requiera contar
con trabajadores durante mas o menos ho-
ras que antes y/o pueden variar los dias de
la semana en que son requeridos, trayendo
como consecuencia la modificacion de los
turnos de trabajo actuales para un conjunto
de actividades en particular.

De acuerdo a Béhrt (2001), es nece-
sario prever las reacciones ante el cambio,
asi como sus posibles consecuencias, in-
dependientemente de lo irracionales que
puedan parecer, para establecer estrate-
gias que permitan mitigarlas o evitarlas
completamente. Segun este mismo autor,
al modificar las condiciones laborales, los
procedimientos, el espacio de trabajo, o
cualquier otro componente del disefio del
trabajo (como el horario o turno de traba-
jo), las personas muestran un comporta-
miento de resistencia.

4. La resistencia al cambio
Puede definirse como la reacciéon

natural de los individuos y los sistemas
sociales originada de la necesidad por
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una situacion relativamente estable (Ben-
nebroek, 2003). Algunos estudiosos le
han dado a la resistencia una connota-
cion negativa, describiéndola como un
conjunto de fuerzas que obstruyen los es-
fuerzos de los lideres; sin embargo, otros
han descrito su lado positivo y la conside-
ran una fuente importante de informacién
que permite ejecutar el cambio de forma

exitosa (Szabla, 2007).

La resistencia puede ser abierta e
inmediata. Sin embargo, la forma mas pe-
ligrosa es la implicita o encubierta, en la
cual los individuos que no se sienten cé-
modos con la situacion solicitan trasla-
dos, renuncian, descuidan el trabajo re-
duciendo de forma evidente la calidad del
resultado, incrementan su ausentismo,
pierden la motivacion y la lealtad hacia la
organizacion (Robbins, 2004).

Sobre sus causas, en el Cuadro 2
se resumen las relacionadas con el indivi-
duoy las organizacionales. La resistencia
al cambio puede manejarse y mitigar sus
causas. Kotter y Schlesinger (2008:130),
proponen seis tacticas para que los agen-
tes de cambio manejen la resistencia:

e Educacién y comunicacion: comu-
nicar las ideas en discusiones perso-
nales, memorandos, presentaciones a
grupos, los cuales permiten que los in-
dividuos afectados por el cambio en-
tiendan la necesidad de éste y su l6gi-
ca. Es muy util cuando la resistencia
es por la falta de informacién; sin em-
bargo, requiere que el agente de cam-
bio tenga la confianza de aquellos que
se resisten.

e Participacion e inclusion: involucrar
a quienes se pueden ver afectados en
el disefio y laimplementacién del cam-
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bio; es necesario que el agente de
cambio escuche a los demas e incluya
sus ideas y sugerencias en el plan de
cambio, de forma que se sientan com-
prometidos con el éxito del proceso.
Requiere mucho tiempo para involu-
crar a todas las personas y no puede
aplicarse a cambios que deben reali-
zarse de forma inmediata. Es posible
que la solucién que se obtenga sea
pobre, si no se maneja el proceso cui-
dadosamente.

Facilitacion y apoyo: si se percibe
miedo y angustia en los miembros de
la organizacion, la capacitacion les
permitira adquirir nuevos conocimien-
tos y habilidades. También se puede
premiar al individuo con tiempo libre
luego de un periodo de gran demanda.
Su principal desventaja es que requie-
re gran cantidad de tiempo e inversion
econdmicay aun asi no se garantiza el
exito.

Negociacion y acuerdo: consiste en
ofrecer incentivos a quienes se resis-
ten al cambio de forma activa o pasiva.
Es muy util cuando se determina que
alguien va a perder algo de valor como
resultado del cambio, pero debido a su
poder en la organizacion puede ser un
factor de resistencia determinante.
Manipulacion y cooptacion: es el
uso selectivo de la informacion, se
oculta parte de ella o se crean rumores
falsos, influyendo en la estructuraciéon
de eventos. La cooptacién consiste en
dar a unindividuo, o al lider de un gru-
po, un rol en el disefio del cambio de
forma de obtener su apoyo, aln cuan-
do realmente no se desea su consejo.
Aunque esta tactica puede ser menos
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Cuadro 2

Causas de la resistencia al cambio

Causal Fuente Causa Caracteristicas
de Resistencia Especifica
DEL INDIVIDUO Habitos Los seres humanos crean habitos o respuestas programadas

Robbins (2004) y Kotter
y Schlesinger (2008)

Malentendidos

o falta de confianza

Miedo a lo
desconocido

Factores
econémicos

Baja tolerancia
al cambio

Seguridad e
intereses
propios

Procesamiento
selectivo de la
informacion

DE LA ORGANIZACION
Robbins (2004) y
Hannan y Freeman
(1984, citado por

Otero, 2002)

Inercia
organizacional

Inercia grupal

Alcance que se
da al cambio

para enfrentar situaciones que viven de forma frecuente. Cuan-
do un cambio toma lugar, la inclinacion a responder de la forma
acostumbrada da origen a una resistencia.

Cuando las personas no conocen o no entienden las implicacio-
nes del cambio, pueden percibir que la pérdida sera mayor a la
ganancia y resistir el cambio. Esta situacion se presenta comin-
mente cuando no existe confianza entre el agente de cambio y
quienes se veran afectados por el.

Las personas resisten el cambio cuando creen que no seran ca-
paces de desarrollar las habilidades y conductas que seran re-
queridas.

Esta muy ligado con el miedo a lo desconocido ya que en situa-
ciones en las que el ingreso de la persona depende de su pro-
ductividad, los cambios en las tareas o rutinas pueden causar
preocupacion de tipo econémico sila persona no cree ser capaz
de ejecutar las nuevas tareas de forma adecuada.

Los seres humanos tienen una habilidad de cambio limitada y
varia de persona en persona. Las organizaciones pueden re-
querir cambios de forma inesperada y rapidamente y algunas
personas son incapaces de cambiar sus actitudes y conductas a
la velocidad que requieren sus organizaciones. Esto puede lle-
var a un individuo a resistir un cambio atin cuando entiende que
puede ser beneficioso a nivel personal y organizacional.

Si una persona percibe que perdera algo de valor como resulta-
do del cambio, se enfocara en sus propios intereses y no en los
de la organizacién, y defendera lo que considera valioso enfren-
tandose al cambio. Algunas personas se resisten al cambio
para proteger su imagen personal, ya que consideran que cam-
biar es admitir que sus decisiones o creencias pasadas eran
erréneas.

Los individuos tienen una percepcion del mundo y procesaran la
informacion ignorando aquello que contradice sus percepcio-
nes de forma que estas queden intactas.

Causada por mecanismos y estructuras formales dentro de las
organizaciones que buscan estabilidad [Robbins (2004)]. La
inercia es alta cuando la velocidad de reorganizacion de las es-
tructuras es menor a la velocidad con que cambian las condicio-
nes del entorno [Hannan y Freeman (1984, c.p. Otero, 2002)]
Originada por las regulaciones y reglas (formales e informales),
restringe el cambio atin cuando los individuos que conforman el
grupo deseen cambiar

Si es aplicado s6lo a un subsistema tendera a ser anulado por
los sistemas mayores.
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Cuadro 2. Causas de la resistencia al cambio (Continuacion)

Causal Fuente Causa
de Resistencia Especifica

Caracteristicas

Amenaza a la
experiencia de
los grupos
especializados

Esla que perciben los individuos ante un cambio de los patrones
de la organizacion. La modificacion de procesos de toma de de-
cisiones implica redistribuciéon del poder, que puede ser consi-
derada como desafio a las relaciones establecidas existentes.

Amenaza percibida Laamenaza percibida por quienes se benefician de la forma ac-

por distribuciéon
de recursos

tual en que se distribuyen los recursos, ya que el cambio puede
afectar las distribuciones futuras

Fuente: Elaboracion propia (2010).

costosa que las otras, es necesario te-
ner cuidado para que aquellos que son
objetos de la cooptaciéon no descubran
que estan siendo engafiados, ya que
se puede obtener una respuesta des-
favorable que aumente aiin mas la re-
sistencia.

e Coercion explicita e implicita: con-
siste en obligar, implicita o explicita-
mente, a que se acepte el cambio a
través de amenazas (despido, transfe-
rencias, o pérdida de beneficios). Re-
quiere que el agente de cambio tenga
un poder considerable y es peligrosa
porque la gente se resentira ante los
cambios forzados; sin embargo, seria
la Unica opcién cuando el cambio sea
impopular sin importar la forma en que
se maneje.

Estas tacticas pueden y deben ser
combinadas de acuerdo a la situacion
que se enfrenta para obtener resultados
positivos, y es un error comun que los
agentes de cambio utilicen siempre la
misma tactica independientemente de la
situaciéon que se presenta.

Para manejar la resistencia al cam-
bio adecuadamente en un grupo organi-
zacional primero hay que conocer si exis-
te o no Garcia (2005), presenta una he-
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rramienta o instrumento para el diagnésti-
co del nivel de resistencia al cambio, que
considera tanto el aspecto técnico como
el aspecto humano del mismo, y utiliza
como premisa la teoria de campos de
fuerza de Kurt Lewin. Plantea la necesi-
dad de realizar mediciones en funcion de
las personas involucradas o afectadas
por el cambio, tales como los individuos o
grupos con poder para sancionar o legiti-
mar los procesos de cambio, los agentes
de cambio y quienes tienen que incorpo-
rar a sus practicas los nuevos procesos,
métodos o herramientas definidos como
resultado del proceso de cambio (blancos
de cambio), siempre evaluando los facto-
res de resistencia ligados al individuo y a
la organizacion.

Segun Garcia (2009), la herra-
mienta esta concebida para ser aplicada
amuestras grandes, pero puede servirde
guia para la elaboracion de una herra-
mienta que permita determinar el nivel de
resistencia al cambio en grupos peque-
fios de individuos, por lo que es aplicable
en casos como el investigado.

Sobre la resistencia al cambio de
horario o a trabajar por turnos, Nogareda
y Nogareda (1997) en un estudio realiza-
do en enfermeras que trabajan bajo esta
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modalidad, indican que los aspectos rela-
cionados con la organizacion del trabajo
deben ser considerados durante una eva-
luacién que busca encontrar las posibles
causas de resistencia a la modificacion
del horario de trabajos, de un esquema
regular a un esquema por turnos, princi-
palmente cuando los afectados tengan
experiencia en esta forma de trabajo, sa-
tisfactoria o no, que puede influir en el
caso que esta siendo estudiado.

Asi mismo, Nogareda y Nogareda
(1998) presentan algunos criterios que
permiten evaluar el trabajo por turnos, en
cuanto a factores tales como variables
asociadas a la falta de suefio, problemas
asociados a la salud fisica y mental, vida
familiar y social, factores de personalidad
y contexto laboral. Aunque este ultimo
trabajo esta enfocado en la evaluacion de
un esquema por turnos en funcionamien-
to, es posible estudiar la percepcion de
los empleados sobre estas variables ante
la propuesta de implantacién de un es-
quema de horarios por turnos, ya que
puede apoyar la busqueda de las causas
de una posible resistencia al cambio.

5. Trabajo por turnos en
trabajadores de base de datos
bancarias: un estudio de caso

La organizacion objeto de estudio
es un instituto bancario de capital 100%
venezolano que se encuentra entre los
primeros diez lugares en el ranking de
Venezuela de bancos comerciales y uni-
versales (Medina y Borgucci, 2005). La
gerencia de esta institucion desea que los
incidentes que se presenten, y que afec-
tan el ciclo de la produccion, tengan un
efecto minimo y sean resueltos dentro del

tiempo meta definido. Para cumplir con
este objetivo de forma exitosa propuso la
implementacion de un esquema de traba-
jo porturnos, para los departamentos que
actualmente laboran en la jornada ordina-
ria definida para el personal administrati-
vo y técnico, la cual consiste en un Unico
turno de 08:00AM a 04:30PM de lunes a
viernes. La propuesta consistié en la sus-
titucion del unico turno actual por dos tur-
nos que permitan disponer de personal
en el lugar de trabajo desde las 06:00AM
hasta las 10:00PM de lunes a viernes,
mediante la siguiente jornada: un turno
de 06:00 AM a 02:00 PMy el otro de 02:00
a 10:00 PM.

La propuesta requeria implementar-
se inicialmente en el departamento de
base de datos, encargado de garantizar la
integridad, confidencialidad y disponibili-
dad de los datos almacenados en los dife-
rentes sistemas de gestion de bases de
datos de la organizacion. Una vez plantea-
da, los gerentes superiores al departa-
mento de bases de datos, percibieron in-
comodidad e incertidumbre en el personal
del mismo en cuanto a abandonar el es-
quema actual de horarios de trabajo.

El estudio de caso persigui6 en pri-
mer lugar, determinar la existencia de la
resistencia percibida al nuevo esquema
por turnos asi como sus causas, y en se-
gundo lugar, a partir del diagnéstico reali-
zado, elaborar un plan de manejo del cam-
bio, para facilitar laimplementacion del es-
quema de trabajo por turnos en el departa-
mento de bases de datos, que tomara en
cuenta las necesidades detectadas y sir-
viera de apoyo a la gerencia del banco.

El diagnostico de la situacion actual
implico reuniones previas con la gerencia
inmediata superior del grupo de trabajo,
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con el objeto de conocer la retroalimenta-
cion recibida por parte del personal en
cuanto a la propuesta de implementacion
de turnos de trabajo y, en particular, iden-
tificar los aspectos que llevan al personal
supervisor a considerar que existe resis-
tencia al cambio en este personal.

La informacion suministrada en di-
chas reuniones permitié disefiar un guion
0 guia para una entrevista estructurada
(de acuerdo alo establecido por Kerlinger
y Lee, 2002) con veintidos (22) pregun-
tas, principalmente reactivos o preguntas
de tipo abierto y otras de alternativa fija.
Algunas buscaban evaluar los factores
de resistencia descritos por Garcia
(2005) y otro grupo la percepcion de los
miembros del departamento hacia los
factores descritos por Nogareda y Noga-
reda (1997; 1998). Finalmente, se incor-
poraron preguntas para evaluar los as-
pectos mencionados por los gerentes en
las reuniones previas. Esta guia de entre-
vista fue revisada por tres jueces exper-
tos en disefio de instrumentos.

La entrevista fue realizada a los
doce (12) miembros del departamento en
las instalaciones de la empresa; no se
hizo en los puestos de trabajo para evitar
que fueran interrumpidos por solicitudes
de trabajo. La mayor parte de los trabaja-
dores entrevistados tiene edades com-
prendidas entre los 30 y 34 afios o entre
45y 49 afios (64%), son casados (75%),
de sexo masculino (75%), con hijos
(67%), so6lo en edad escolar (33%) o cur-
sando secundaria (25%). La mayoria de
estos empleados (67%) ha prestado ser-
vicio en la organizacién y se ha manteni-
do en el cargo actual durante menos de
dos afios y medio. El resto tiene mas de
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cuatro afios en la organizacion o en el

cargo, y los de mayor antigiiedad solo

seis afios. Estan distribuidos igualitaria-
mente para trabajar en las tres platafor-
mas de bases de datos de la organizacién

(cuatro en cada una).

Los resultados encontrados en
cada una de las categorias identificadas
al analizar las respuestas dadas a la en-
trevista y los datos demograficos registra-
dos durante el diagnostico, se dispusie-
ron en tablas de frecuencia y porcentaje.
Con la finalidad de identificar los factores
de resistencia o variables de los entrevis-
tados con diferencias estadisticamente
significativas, se aplicé la prueba no para-
métrica Chi-cuadrado (x?), que segun
Siegel y Castellan (1995), es el tipo de
prueba adecuada cuando el tamafio de la
muestra es pequefo y se aplica a datos
clasificatorios (categorias) medidos en
escala nominal, condiciones que se pre-
sentan en este estudio. Se muestran sé6lo
aquellas variables en donde se encontra-
ron asociaciones estadisticamente signi-
ficativas segun el resultado de la prueba.

Entre los hallazgos relevantes del
diagnéstico, vale destacar:

— Los entrevistados indican que no fue-
ron consultados al momento de defi-
nir las bandas horarias de los turnos,
ni participaron en el disefio del esque-
ma de turnos propuesto. Asi mismo,
opinan que la organizacion no ha con-
siderado posibles efectos de su im-
plementacion, como la dificultad para
coordinar compartir puestos de traba-
jo, imposibilidad de garantizar pre-
sencia del personal en los dos turnos
(por vacaciones o enfermedad, ya
que la institucion no ampliara la plan-



tilla de doce trabajadores) comunica-
cibn como equipo de trabajo, servi-
cios de alimentacion y seguridad del
personal en horas en las que no tra-
baja mas personal ni se dispone de
€S0S servicios.

La mayoria (83%) considera que el
nuevo esquema de turnos propuesto
debe ser modificado, sobre todo en lo
de compartir puestos de trabajo y
equipos, ya que alguna actividad que
se esté realizando en un turno no po-
dria ser continuada por el empleado
que se incorpora al siguiente turno, ya
que implicaria entrega de contrase-
fas y otros datos de usuario de red, lo
cual es contraindicado por seguridad
de informacion.

La totalidad indic6 que no se han
planteado recompensas al personal
para aceptar trabajar en uno de los
turnos propuestos y tampoco las con-
sideran necesarias, ya que debe ser
una decision personal si las condicio-
nes solicitadas por cada uno de ellos
estan dadas.

La mayoria (mas del 50%) considera
que su trabajo no se vera impactado
por la implementacion del esquema
de turnos planteados. Cuatro (4) en-
trevistados consideran que el esque-
ma de trabajo por turnos propuesto
impactara negativamente su trabajo
sitrabajan en el turno de 2pm a 10pm,
debido al “trabajo solitario” o “asigna-
cion de trabajo de menor dificultad”.
Los entrevistados trabajan sobre-
tiempo de forma regular (después de
las 4:30 pm) y consideran que el es-
quema de turnos incidiria en la canti-
dad de sobretiempo trabajado, cau-

Revista Venezolana de Gerencia, Afio 16, No. 55, 2011

sando una disminucién del numero
de horas trabajadas producto de jor-
nadas adicionales, ya que como per-
sonal en sitio en un turno cubriran
parte del horario que actualmente
cumplen como personal de guardia,
por lo que sus intereses personales
se veran afectados negativamente.
67% considera que su rutina familiar
se vera afectada de forma negativa
en caso de trabajar en alguno de los
turnos propuestos.

83% afirma que solo trabajar en el tur-
no de 2pm a 10pm afectaria de forma
negativa su vida social, ya que practi-
camente eliminaria la posibilidad de
recreacion de lunes a viernes.

El 83% considera que trabajar en
cualquiera de los turnos pudiese ser
favorable para ellos ya que permitiria
“reduccion del sobretiempo realiza-
do” o “mayor tiempo libre por trabajar
fuera de horas pico”. Otros aspectos
mencionados fueron: “continuar estu-
dios” de post-grado, “realizar otra ac-
tividad productiva” y “pasar mas tiem-
po con su familia e hijos”.

Los aspectos necesarios sefialados
para aceptar trabajar en uno de los
turnos propuestos fueron disponibili-
dad de estacionamiento y/o transpor-
te y alimentacion. La mayoria indicé
que para el turno nocturno, el puesto
de estacionamiento debe ser asigna-
do en el mismo edificio de la sede
principal, por razones de seguridad
personal y de los equipos de compu-
tacion y telefénicos asignados duran-
te el turno. Otra opcidn seria garanti-
zar el ftransporte Hogar-Empresa
(para el turno de 6am a 2pm) y Em-
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presa-Hogar (para el turno de 2pm a
10pm).

— La mitad estéa dispuesta a trabajar en
alguno de los turnos propuestos. Adi-
cionalmente, ninguno considera con-
veniente implantar turnos rotativos ni
desea trabajar bajo ese esquema. De
los que si estan dispuestos, cuatro (4)
prefieren el turno de 6am a 2pm, dos
(2) de ellos de la plataforma SQL Ser-
ver (aplicacion para el manejo de base
de datos de la empresa Microsoft),
uno (1) de la plataforma ORACLE
(aplicacion para el manejo de base de
datos de la empresa Oracle) y uno (1)
de la plataforma DB2 (aplicacion para
el manejo de base de datos de la em-
presa IBM). Los otros (2) empleados
prefieren el turno de 2pm a 10pm, uno
(1) de ellos de la plataforma SQL Ser-
very el otro de la plataforma ORACLE.

La prueba Chi-cuadrado determino
la asociacién estadisticamente significa-

tiva sélo entre las variables estado civil y

afectacion de la rutina y/o vida familiar,

plataforma con la que se trabaja y afecta-
cion de intereses personales, presencia
de hijos y afectacion de la rutina y/o vida
familiar, y entre tener hijos y disposicion
para trabajar en alguno de los turnos pro-
puestos. Cabe acotar que la muestra era

muy homogénea, por lo cual en varios ca-
sos no se pudo realizar el calculo del coe-
ficiente de asociacion (y2).

Enla Tabla 1 se observa la relacion
entre el estado civil y la afectacion de la
vida y/o rutina familiar. Los entrevistados
solteros consideran que no se veran afec-
tados por los turnos propuestos. De los
nueve (9) entrevistados casados, ocho
(8) piensan que la implantacién del es-
quema de turnos afectara su vida familiar.

Para estas variables la probabili-
dad asociada al coeficiente Chi-cuadrado
fue de 0,005 por debajo del valor critico
establecido p=alfa=0,05 (ver Tabla 2), lo
cual sefiala la existencia de diferencias
estadisticamente significativas entre la
percepcion de los solteros y casados, en
cuanto a la forma en la cual el esquema
de turnos propuesto afectara su vida y/o
rutina familiar. Especificamente los solte-
ros expresan que no los afectara negati-
vamente mientras que los casados si.

Larelacion entre el tipo de platafor-
ma con la que se trabaja y la afectacion o
no de los intereses personales se obser-
vaenla Tabla 3. Los miembros del equipo
de la plataforma SQL Server y los del
equipo de plataforma DB2 consideran
que sus intereses personales pueden
verse afectados negativamente. En con-

Tabla 1
Relacién estado civil con afectacion de la rutina y/o vida familiar

¢,Cémo afectara su rutina y/o vida familiar?

Negativamente No les afecta Total
ESTADO CIVIL Soltero 0 3 3
ESTADO CIVIL Casado 8 1 9
Total 8 4 12

Fuente: Elaboracion propia con base en entrevistas realizadas (septiembre, 2009).

446



Revista Venezolana de Gerencia, Afio 16, No. 55, 2011

Tabla 2
Chi-cuadrado para estado civil con afectacion de la vida y/o intereses
personales por la implantacion de un nuevo esquema de turno

Pruebas de chi-cuadrado

Sig. asintotica Sig. exacta Sig. exacta
Valor al (bilateral) (bilateral) (unilateral)
Chi-cuadrado de Pearson 8,0002 ,005
Correccion por
continuidadE 4,500 034
Razon de verosimilitudes 8,997 003
Estadistico exacto de
Fisher 018 018
Asociacion lineal por
lineal 7,333 ,007
N de casos validos 12

a. 3 casillas (75,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia minima esperada

es 1,00.

b. Calculado solo para una tabla de 2x2.

Fuente: Elaboracion propia con base en entrevistas realizadas (septiembre, 2009).

Tabla 3
Relacion plataforma con afectacion de los intereses personales
por la implantacion de un nuevo esquema de turno

Tabla de contingencia

¢, Como considera usted que puede verse
afectados sus intereses personales si se
implanta el esquema de turnos propuesto?

Negativamente Ni positivamente, Total
ni negativamente
PLATAFORMA SQL 4 0 4
PLATAFORMA ORACLE 1 3
PLATAFORMA DB2 4 0
Total 9 3 12

Fuente: Elaboracion propia con base en entrevistas realizadas (septiembre, 2009).

traste, tres (3) miembros del equipo de
plataforma ORACLE piensan que no se
veran afectados por este cambio, mien-
tras que uno so6lo uno (1) de ellos expresé
que se vera afectado negativamente.
Enla Tabla 4 se observa que la pro-
babilidad asociada en la prueba fue de
0,018 por debajo del nivel critico estable-

cidode 0,05, lo que indica que existen di-
ferencias significativas entre la platafor-
ma de base de datos en la que se trabaja
y considerar que se pueden ver afectados
sus intereses personales con el esquema
de turnos propuestos; especificamente
los trabajadores de la plataforma ORA-
CLE indicaron que no se veran afectados
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Tabla 4
Chi-cuadrado para tipo de plataforma con afectacion de los intereses
personales por la implantacion de un nuevo esquema de turno

Pruebas de chi-cuadrado

Sig. asintotica

Valor gl (bilateral)
Chi-cuadrado de Pearson 8,000 2 ,018
Razon de verosimilitudes 8,097 2 011
Asociacion lineal por
lineal ,000 1 1,000
N de casos validos 12

a. 6 casillas (100,0%) tienen una frecuencia esperada inferior

a 5. La frecuencia minima esperada es 1,00.

Fuente: Elaboracion propia con base en entrevistas realizadas (septiembre, 2009).

positivamente ni negativamente, mien-
tras que los de las otras dos plataformas
opinaron que sera negativamente. El per-
sonal de ORACLE sefal6 que la cantidad
de trabajo que tiene en su plataforma es
suficientemente alta como presencial;
también piensan que tendran un ingreso
suficientemente alto a pesar de trabajar
en el esquema de turnos y por lo tanto no
se veran afectados negativamente por el
cambio.

En la Tabla 5 se muestra la distri-
bucion de los entrevistados por presen-
cia de hijos y afectacion de la rutina y/o
vida familiar. Los entrevistados con hi-
jos manifiestan que ésta se veria afecta-
da negativamente de implantarse el es-
quema de horarios, mientras que los
que no tienen hijos consideran que no
sera afectada.

En la Tabla 6 se indica que la pro-
babilidad asociada al coeficiente chi-cua-
drado fue de 0,001 (p=alfa=0,05), lo cual
sefiala la existencia de diferencias esta-
disticamente significativas entre la per-
cepcion de los entrevistados con hijos y
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sin hijos, en cuanto a la forma en la cual el
esquema de turnos afectara su vida y/o
rutina familiar.

La Tabla 7 muestra la distribucion
de los entrevistados por presencia de hi-
jos y disposicion para trabajar en alguno
de los turnos propuestos. Seis (6) de los
entrevistados con hijos no estan dispues-
tos a trabajar en alguno de los turnos pro-
puestos. Los entrevistados sin hijos estan
dispuestos a trabajar en alguno de los tur-
nos propuestos.

En la Tabla 8 se observa el valor
arrojado en la prueba aplicada a las varia-
bles presencia de hijos y disposicion a tra-
bajar en una de los horarios propuestos. La
probabilidad asociada a esta prueba fue de
0,014, la cual esta por debajo del nivel criti-
co establecido de 0,05, es decir que existen
diferencias estadisticamente significativas
entre los entrevistados que tienen hijos y
los que no en cuanto a la disposicion a tra-
bajar en el esquema de turnos.

En conclusion, el diagnostico per-
mitié6 determinar que los factores o cau-
sas de resistencia al cambio predominan-
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Tabla 5
Relacion presencia de hijos con afectacion de la rutina y/o vida familiar

Tabla de contingencia

¢.Coémo afectara su rutina y/o vida familiar?

Negativamente No les afecta Total
TIENE HIJOS Si 8 0 8
TIENE HIJOS No 0 4 4
Total 8 4 12

Fuente: Elaboracién propia con base en entrevistas realizadas (septiembre, 2009).

Tabla 6
Chi-cuadrado para hijos con afectacion de la rutina y/o vida familiar

Pruebas de chi-cuadrado

Sig. asintotica Sig. exacta Sig. exacta
Valor ql (bilateral) (bilateral) (unilateral)
Chi-cuadrado de Pearson 12,0002 1 001
Correccion por
continuidadg 7.922 1 005
Razon de verosimilitudes 15,276 1 ,000
Estadistico exacto de
Fisher ,002 ,002
Asociacion lineal por
lineal 11,000 1 ,001
N de casos validos 12

a. 3 casillas (75,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia minima esperada
es 1,33.

b. Calculado solo para una tabla de 2x2.

Fuente: Elaboracion propia con base en entrevistas realizadas (septiembre, 2009).

Tabla 7
Relacion entre tener hijos con disposicion para trabajar
en uno de los esquemas propuestos.

Tabla de contingencia

¢ Esta usted dispuesto a trabajar en algunos
de los turnos propuestos?

Si No Total
TIENE HIJOS Si 2 6 8
TIENE HIJOS No 4 0 4
Total 6 6 12

Fuente: Elaboracion propia con base en entrevistas realizadas (septiembre, 2009).
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Tabla 8
Chi cuadrado para hijos con disposicion para trabajar
en uno de los esquemas propuestos
Pruebas de chi-cuadrado

Sig. asintotica Sig. exacta Sig. exacta
Valor gl (bilateral) (bilateral) (unilateral)
Chi-cuadrado de Pearson 6,0002 ,014
Correccion por
Sontinuidad® 3375 066
Razon de verosimilitudes 7,638 ,006
Estadistico exacto de
Fisher ,061 ,030
Asociacion lineal por
lineal 5,500 ,019
N de casos validos 12

a. 4 casillas (100,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia minima

esperada es 2,00.
b. Calculado solo para una tabla de 2x2.

Fuente: Elaboracion propia con base en entrevistas realizadas (septiembre, 2009).

tes en este grupo son: malentendidos o
falta de confianza (por no haber comuni-
cado el cambio), factores econdémicos
(los relacionados con no percibir ingresos
por sobretiempo trabajado), seguridad e
intereses propios (necesidad de servicios
de transporte y alimentacion, afectacion
de lavida o rutina familiar y social), y ame-
naza a la experiencia de los grupos espe-
cializados de la organizacion (compartir
puestos de trabajo o contrasefias con
compafieros de trabajo).
Para subsanar los aspectos encon-
trados en el diagnostico, se propone un
plan que incluye las acciones que debe
realizar la gerencia de la institucion ban-
caria con el objetivo de que conllevan a:
e Mitigar los factores de resistencia al
cambio asociados a la implantacion
del esquema de turnos propuesto para
el personal del departamento de base
de datos.

e Presentaralagerenciadel arealosre-
sultados del diagnéstico efectuado.
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e Recomendar soluciones a algunos de
los problemas potenciales asociados
a implantar el esquema de turnos, y
controlar sus efectos en la ejecucion
de las actividades diarias; asi como,
opciones de modificacién del esque-
ma para facilitar la aceptacién del
cambio.

e Promover la aplicacién de las tacticas
descritas por Kotter y Schlesinger
(2008) para atenuar los factores de re-
sistencia al cambio identificados.

Este plan fue validado por la geren-
cia del area y recibi6 el visto bueno para
su implementacion, a continuacion su es-
tructura:

Sesién No. 1

Propésito: Plantear a la organiza-
cién las posibles soluciones a las inquie-
tudes del personal, indicando sus venta-
jas y desventajas, de forma que sirvan de
base para las siguientes sesiones. No se
considera la toma de decisiones en esta
sesion.
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Objetivos: Presentar a la gerencia
del area soluciones a algunos de los pro-
blemas potenciales que el personal iden-
tifico durante el diagndstico, que podrian
presentarse ante la implantacién del es-
quema de turnos propuestos, y sus posi-
bles consecuencias, asi como propues-
tas para la modificacién del esquema pro-
puesto, a fin de facilitar la adopcion del
cambio por parte del personal.

Participantes: Consultor, Jefe de
Departamento y Gerente del area.

Procedimiento:

1. En una reunién analizar las ven-
tajas y desventajas de las posibles solu-
ciones a las inquietudes del personal en
cuanto a los servicios de alimentacion,
transporte y/o estacionamiento. Estas so-
luciones sirven de base a sesiones poste-
riores con el personal del Departamento.

1. 1. En cuanto a la alimentacion,
para las personas que tomen el turno de
2pma 10pm (o cualquier franja que se es-
tablezca con horas nocturnas), la organi-
zacioén podria:

e Proveer un servicio en el lugar de tra-
bajo.

e Cubrir los costos en los que incurra el
personal por este concepto en forma
de viaticos fijos o contra reembolso.
Es importante tomar en consideraciéon
que, si se abandonan las instalaciones
del Banco para trasladarse y adquirir
alimentos, disminuye el tiempo en que
se cuenta con personal en el lugar de
trabajo.

1.2. Sobre el transporte y/o estacio-
namiento, si no se dispone de puesto de
estacionamiento dentro del edificio en
que laboran, la Organizacion podria
adoptar alguna de las siguientes solucio-

nes para garantizar el traslado seguro ho-

gar-trabajo o trabajo-hogar del personal:

e Asignar un puesto de estacionamiento
en el edificio.

e Proveer un servicio de transporte, de-
pendiendo del turno en que se trabaje.

Recomendar a quienes trabajen en
el turno de 2pm a 10pm el uso de algun
estacionamiento publico cercano y bus-
carlo a las 5pm, cuando se libera el acce-
so al estacionamiento del edificio del
Banco; sin embargo, es importante tomar
en cuenta, que si el personal debe aban-
donar las instalaciones al trasladarse
para mover su vehiculo de un estaciona-
miento cercano al Banco, disminuye el
tiempo en que se cuenta con personal en
el lugar de trabajo.

1.3. Enrelacion al disefio de los tur-
nos, se podria adoptar alguna de las si-
guientes propuestas:

e No establecer turnos durante todo el
afo, sino en periodos en que es nece-
sario contar con personal en horario
extendido, tales como: navidad, se-
mana santa, carnavales o cualquier
otro periodo en que el nivel de requeri-
mientos, la criticidad de los proyectos
o el aumento de transacciones por
parte de los clientes del Banco, requie-
ran personal en horario extendido,
Esto puede facilitar que algunos em-
pleados trabajen en los turnos pro-
puestos al tener la seguridad de que
sera solo por periodos especificos.

e Modificar la franja horaria para permitir
la salida del segundo turno una o dos
horas antes de las 10pm. Este cambio
significaria solapar las jornadas, porlo
cual no se podrian compartir los pues-
tos de trabajo tal y como plantea la Or-
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ganizacion, pero podria hacer mas
atractivo tomar un turno que incluya
horas de latarde y horas de la noche.

e Eliminar la restriccion que establece
que por cada persona que trabaje en el
turno de la mafana debe haber una
persona en el turno de la tarde, permi-
tiendo asi que quien desea trabajar en
alguno de los nuevos turnos lo haga, ya
que se aumentara la ventana de aten-
cién con personal en el lugar de traba-
jo, evitando por supuesto, un desbalan-
ce muy marcado en el nimero de per-
sonas trabajando en cada turno.

1.4. Para el aspecto familiar se
puede:

e Dar prioridad al personal con hijos
para el disfrute de vacaciones en pe-
riodos vacacionales escolares.

e Darundia libre, quincenal o mensual,
a los empleados que tomen el turno
tarde-noche, de forma que estos dis-
pongan de tiempo para su familia.

1.5. Durante las entrevistas pre-
empleo presentar a los aspirantes las
propuestas de horario y conocer su dis-
posicion a trabajar en estas. Si la necesi-
dad de cubrir los turnos propuestos es
alta, se deben ofrecer solo a los aspiran-
tes solteros sin hijos e incluir dentro del
perfil de candidatos esta condicion.

Duracién: Esta sesion tendria una
duracién aproximada de ciento veinte

(120) minutos.

Sesién No. 2

Propédsito: Reducir los niveles de
ansiedad que pueden presentarse en el
personal por no conocer las razones que
llevan a la Organizacion a plantear el
cambio en los horarios de trabajo y como
se veran impactados. Mantener o au-
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mentar los niveles de compromiso y leal-
tad de los empleados hacia la Organiza-
cién, al saber que ésta ha considerado el
impacto que puede tener el cambio en
ellos y ha buscado la forma de beneficiar
alos empleados que adopten el esquema
por turnos.

Objetivos: Realizar actividades
que permitan poner en practica la tactica
de “educacion y comunicacion” propues-
ta por Kotter y Schlesinger (2008), para
atenuar los factores de resistencia al
cambio, informando al personal pertene-
ciente al departamento de base de datos
sobre diversos aspectos del cambio pro-
puesto y sobre el departamento.

Participantes: Consultor, miem-
bros del Departamento, Jefe de Departa-
mento y Gerente del area.

Procedimiento:

2.1. Comunicar y explicar:

e Los objetivos del areay, si es necesa-
rio, definir los objetivos de cada grupo
de trabajo de acuerdo a la plataforma
que administra.

e Elrol de cada miembro del grupo en el
departamento y como las actividades
que realiza apoyan el cumplimiento de
los objetivos. Silos roles no estan defi-
nidos, se recomienda ejecutar una se-
sion adicional para realizar una inter-
vencion, aplicando la técnica de anali-
sis de rol descrita por French y Bell
(1996), con la finalidad de aclarar las
expectativas del rol y las responsabili-
dades de cada miembro del equipo.

e Lamanera en que la implantacion del
trabajo por turnos apoyara el cumpli-
miento de los objetivos. Presentar las
estadisticas y/o indicadores de cum-
plimiento de objetivos, tanto los valo-
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res actuales como los esperados. Esto
permitira que el personal no considere
el cambio como un capricho.

e Los beneficios o ventajas adicionales
para el empleado, como son la dismi-
nucion del numero de horas que el
personal de guardia debe estar a dis-
posicién de la organizacion, y del tiem-
po de traslado hogar-trabajo-hogar al
no realizarse en horas pico de trafico.

e Losresultados del diagnostico realiza-
do, para permitir que todos manejen la
misma informaciéon y cambiar la per-
cepcion del resto del equipo, haciendo
que tengan una visiébn comun de los
posibles problemas que se pueden
presentar.

2.2. Ya que se dispone del resulta-
do del diagnostico y se conocen las in-
quietudes y los problemas potenciales
percibidos por el personal, tales como
problemas de comunicacion entre los tur-
nos, dificultades percibidas al compartir
el equipo y puesto de trabajo, coordina-
cion de reuniones, transporte y alimenta-
cion, es necesario que se presenten op-
ciones de solucion a dichas situaciones y
la posibilidad de que se adopte alguna de
ellas. Esto permitira evitar la sensacion
de improvisacion por parte de la Gerencia
y generara confianza en el personal.

—  Primero, se mostrara a todos los miem-
bros del equipo la informacion median-
te una presentacion digital.

— Luego, se debe permitir que los
miembros del Departamento plan-
teen sus dudas para su inmediata
aclaratoria.

— En caso que no se disponga de la in-
formacién necesaria para aclarar una
duda, se debe establecer el compro-

miso de responder a mas tardar en
una fecha especifica y se debe respe-
tar dicho compromiso.

Duracién: La sesion tendria una
duracién aproximada de noventa (90) mi-
nutos, segun dinamica de la reunién.

Sesién No. 3

Propésito: Involucrar a los indivi-
duos en el disefio del cambio y en la bus-
queda de soluciones que permitiran la
implantacion exitosa del esquema de
turnos propuesto, de forma que los indi-
viduos se sientan comprometidos con el
éxito del proceso.

Objetivos: Realizar actividades
que permitan poner en practica la tactica
de “participacion e inclusion” propuesta
por Kotter y Schlesinger (2008), para ate-
nuar los factores de resistencia al cam-
bio, al permitir que el personal de base de
datos realice recomendaciones o pro-
puestas sobre como enfrentar o mitigar
los posibles problemas que ellos conside-
ran se pueden presentar.

Participantes: Consultor, miem-
bros del Departamento, Jefe de Departa-
mento y Gerente del area.

Procedimiento:

3.1. A través de la intervencion de
Junta de Formacion de Equipo del Grupo
Formal, descrita por French y Bell (1996),
se conducira a los sujetos miembros del
equipo a identificar sus debilidades, sus
aspectos fuertes como individuos y como
grupo (cémo piensan que funciona el gru-
po) de forma que haciendo uso de ese co-
nocimientoy a través de la técnica de Tor-
menta de Ideas, realicen recomendacio-
nes sobre como enfrentar o mitigar los
posibles problemas que ellos consideran
se pueden presentar, asi como proponer
cambios al esquema propuesto por la or-
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ganizacion, que permitirian que mayor
cantidad de personas decidan cambiar su
horario a uno de los turnos propuestos.
Se deben tomar en cuenta aquellas pro-
puestas realizadas durante las entrevis-
tas, estas pueden ser presentadas al ini-
cio de la sesion para reducir el tiempo ne-
cesario para la actividad y realizar s6lo
ajustes menores. Las propuestas realiza-
das durante las entrevistas son:

e Ajustar las franjas horarias para per-
mitir la salida del segundo turno una o
dos horas antes.

e Eliminar la restricciébn que establece
que por cada persona que trabaje en
el turno de la mafiana debe haber una
persona en el turno de la tarde.

Duracién: Esta sesion tendra una
duracion aproximada de ciento veinte (120)
minutos. De ser necesario se programa la
realizacion de una sesién adicional.

Sesién No. 4

Propésito: El proposito de estas
sesiones es llegar a acuerdos entre el
personal de Base de Datos y la institu-
cion, que faciliten la implantacion del
esquema de turnos de trabajo propues-
tos.

Objetivos: Realizar actividades
que permitan poner en practica la tactica
de “negociacion y acuerdo” propuesta por
Kottery Schlesinger (2008), descritaen el
capitulo Il, para atenuar los factores de
resistencia al cambio, al concertar acuer-
dos entre las demandas realizadas por el
personal de Base de Datos y la Institucion
sobre la implantacién de un nuevo esque-
ma de turnos de trabajo

Participantes: Consultor, miem-
bros del departamento, Jefe de Departa-
mento y Gerente del area.
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Procedimiento:

1. Realizar sesiones individuales
con cada uno de los miembros del equi-
po, para alcanzar acuerdos que satisfa-
gan a ambas partes y faciliten a cada indi-
viduo el proceso de adopcion de un nue-
vo turno de trabajo.

2. Es importante que la Organiza-
cion comprenda que el personal tendra
que hacer cambios en sus rutinas y por lo
tanto debe hacer concesiones en algunos
aspectos, o modificar condiciones inicial-
mente planteadas para facilitar asi el pro-
ceso de cambio.

3. Si algunos de los trabajadores
solicita trabajar en alguno de los horarios
propuestos de forma temporal, para vivir
la experiencia y corroborar o cambiar al-
guna de las percepciones que tiene con
respecto a trabajar en turnos, la empresa
debe permitirselo ya que sila experiencia
es satisfactoria aceptara mas facilmente
cambiar de turno.

4. Adicionalmente, se debe llegar a
acuerdos individuales para compensar la
reduccion esperada en los ingresos por
concepto de horas extras, ya que la fre-
cuencia de éstas pudo implicar una entra-
da fija de dinero para algunos trabajado-
res. Una forma de compensacién puede
ser, por ejemplo, el pago de un bono a
quienes trabajen en alguno de los turnos
propuestos.

Duracioén: La duracién de las sesio-
nes no deberia superar los sesenta (60)
minutos. De ser necesario se programaria
la realizacion de una sesion adicional.

6. Conclusiones

El diagnostico determiné que en el
grupo estudiado existe resistencia al
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cambio ante la implementacion de un es-
quema de trabajo por turnos y esta rela-
cionada con los factores de resistencia
personales descritos por Robbins (2004)
y Kotter y Schlesinger (2008).

Entre los factores de resistencia
identificados se encuentran los economi-
cos, ya que el ingreso mensual del perso-
nal se ve incrementado gracias a la ejecu-
cion de jornadas diarias de sobretiempo,
que se pueden ver reducidas ante la im-
plementacion de un esquema de horarios
que implique la presencia de personal en
el lugar de trabajo en horario extendido.
Por otra parte, el factor de desconoci-
miento o no comprension de las implica-
ciones del cambio, que puede generar la
percepcion en el personal de que la pérdi-
da sera mayor a la ganancia. Se puso en
evidencia la existencia de comunicacion
inadecuada entre el personal y la geren-
cia, dado que las razones para la imple-
mentacion del cambio no han sido expli-
cadas de forma adecuada y que el perso-
nal no fue incluido en el disefio del esque-
ma de turnos.

La amenaza alos habitos y la seguri-
dad e intereses propios es otro de los facto-
res de resistencia. Los entrevistados consi-
deran que con la implementacion del es-
quema de turnos propuesto, se afectaran
sus rutinas familiares y sociales y, asi mis-
mo, se veran privados de ciertos beneficios
con los que cuentan en el horario regular,
tales como el servicio de alimentacion.

En cuanto al disefio del plan de mi-
tigacion de los factores de resistencia al
cambio se utilizaron sélo las estrategias
de educacion y comunicacion, inclusion y
participacion, negociacion y acuerdo pro-
puestas por Kotter y Schlesinger (2008),
puesto que se consideraron las mas ade-

cuadas ya que crean en el personal senti-
mientos de inclusion, compromiso con el
éxito del cambio y acuerdos del tipo ga-
nar-ganar. Se dejaron de lado las de faci-
litacion y apoyo, manipulacion y coopta-
cién, y coercion. La primera de estas re-
queria una inversion de tiempo y dinero
muy elevada. La manipulaciéon y coopta-
cion, de ser descubiertas por el personal,
crearian mayor resistencia y su inclusion
tendria ciertos riesgos. Por ultimo, no se
utilizé la amenaza ya que el perfil del per-
sonal que labora en el departamento de
base de datos es especializado y muy co-
tizado en el mercado laboral, por lo que
seria probable su retiro de la Organiza-
cion ante una situacion de amenaza o
chantaje. Ademas, por ser estrategias
que pueden interpretarse como no éticas
para el manejo de grupos humanos.

7. Recomendaciones

Realizar una evaluacién que permi-
ta determinar si el plan disefiado contribu-
y6 a disminuir la resistencia, para asi te-
ner certeza de la validez del mismo.

A la organizacion se recomienda,
que ante la implementacion de algun
cambio que pueda tener impacto sobre
la personas que alli laboran, las incluyan
durante el disefio del mismo, para que
desde un inicio se disminuya el impacto
de los posibles factores de resistencia al
cambio que se puedan presentar, ya que
los individuos sentiran que son tomados
en cuenta por la Organizacion y estan
participando de forma activa haciéndose
responsables por el éxito del cambioy de
la Organizacion.

El plan para la mitigacion de los fac-
tores de resistencia al cambio, puede ser
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tomado como referencia por todas aque-
llas areas de la Organizacion en las cua-
les se quiera implementar el esquema de
turnos propuesto.
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