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CAPITULO 1: EL PROBLEMA

1.1 Antecedentes

A mediados del siglo XIX, Charles Darwin en su investigacion del Origen de las
Especies da a conocer por primera vez como un ser vivo debe adaptarse a
diversas situaciones para sobrevivir llamandolo evolucion, sin embargo no es
hasta finales de los afios 70, que Emiliy Werner a través de un estudio realizado
en Hawai, siguiendo de cerca el crecimiento de varios nifios con situaciones
adversas y el desarrollo positivo que tuvieron, que surge el concepto de resiliencia
en psicologia; término adaptado de ciencias como la fisica para describir la
medicion de energia que genera la materia desde el momento de cesar su

deformacion hasta volver a su estado original.

En el articulo Resiliencia: Otra perspectiva de las experiencias sociales y
personales dentro de la empresa se define como:

[...] “La manera de interpretar las crisis y de responder a ellas, es una fuente de
construccion tanto individual como colectiva de la cual derivanse procesos de
aprendizaje y fortalecimiento”. (Atehortua, 2002).

Este concepto aterriza el proceso por el que pasan los individuos frente a
situaciones complejas presentes que se podrian desarrollar en cualquier entorno

inclusive el organizacional.

El analisis que han realizado en estudios como La resiliencia como estrategia

organizacional determinan que:

[...] “al enfrentarse a un entorno de inestabilidad se deben estudiar cinco areas
que permitiran resistirse ante ello; se trata de que tanto las empresas como los
miembros de las mismas, puedan desarrollar capacidades o habilidades para
ingresar en un proceso estratégico a través de la determinacion de lo siguiente:
estrategia, estructura, sistema, destreza y cultura” (Hoffman, 2013).

El 2015 para las empresas ecuatorianas fue el inicio de diversos cambios que

llevaron a las organizaciones a tomar decisiones dentro de las cinco areas
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especificadas por la autora, con el objetivo de sobrellevar la crisis, y permanecer
en el mercado, ademas de esto se suman las secuelas que deja un fenémeno
natural en el pais, en especial a aquellas que se vieron directamente afectadas por

tener de sede principal la provincia de Manabi.

Ademas de esto se debe preparar a los lideres de la organizacion para ser
precursores de una gestion de cambio que debe ser comunicada e interiorizada
por los colaboradores, en el texto Gestion del Cambio Organizacional lo

conceptualizan como:

[...] “Dinamica del gestor para transformar intencionalmente un sistema que busca
equilibrarse y adaptarse a su entorno, mediante el aprendizaje continuo de la
organizacion” (Paredes; Velasco, 2007).

Es aqui donde se debe identificar que tan preparados estan los individuos para

enfrentarse a los cambios y su estado de resiliencia.
Al hablar de resistencia al cambio se debe recordar que:

[...] “Cuando nos encontramos frente a cambios que exceden a nuestras
expectativas, la ansiedad y el miedo se apoderan de nosotros. Para vencer esa
pesadilla y sacarla a la luz del dia, debemos comprender que no son los cambios
en si mismos los que nos confunden y asustan, sino las consecuencias
imprevistas que dichos cambios producen en nuestras vidas” (Prado, 2007),

Como se explica en el articulo Las Dimensiones del Cambio. Parte de esta
resistencia generada se debe a paradigmas que la gente adquiere con el tiempo y
los habitos que adquieren propios de la cultura organizacional en la que se

desarrollan.

Una de las arduas tareas que tiene el departamento de RRHH, como aliados
estratégicos para minimizar los riesgos que vienen con el cambio, es el poder
identificar ademas de potencial, conocimiento y destrezas, la resiliencia en la

gente y su papel dentro de este proceso.



1.2 Justificacioén

Desde el 2015 Royaltex S.A., ha empezado a pasar por cambios que le permitan
mantenerse en el mercado y cumplir con su planificacion estratégica. El
departamento de Talento Humano ha detectado hasta ahora cierta resistencia por
parte de la gente para adaptarse a los procedimientos y politicas que se han
definido desde el segundo semestre del 2015. Esta investigacion es importante ya
que busca identificar la resiliencia en su gente, y definir lideres del cambio que
bajen la informacién a los siguientes niveles de la estructura, comprometiéndolos

con la vision de la empresa.

A su vez, es relevante ya que investiga comportamientos de los colaboradores de
la empresa y permite documentar los mismos; se genera una herramienta que

permite diferenciar caracteristicas positivas y potenciar al equipo.

Es novedoso ya que se busca atar el concepto de resiliencia como un factor de
evaluacion de potencial de competencias; muchas organizaciones ademas de
retener el Know — How podran mantener personas que empujen al equipo a salir

delante de situaciones complejas convirtiéndolos en formadores.

1.3 Campo de Estudio

Psicologia. Resiliencia. Gestion del Cambio. Instrumentos psicolégicos. Liderazgo.

1.4 Problema de Investigacion.

¢, Cual es el estado de resiliencia de los colaboradores de Royaltex en el 2016 y su

incidencia en la gestion del cambio?



1.5 Preguntas de investigacion

1. ¢Cudles son los aspectos conceptuales que vinculan la resiliencia
con la gestion del cambio?

2. ¢Cuales son las bases metodoldgicas que permiten medir la
resiliencia y el impacto que tiene en la gestion del cambio?

3. ¢Como se estructura actualmente la resiliencia y como impacta en la

gestion de cambio?

1.6 Objetivos

1.6.1 Objetivo General
Analizar el estado de resiliencia de los colaboradores de Royaltex S.A. sucursal
Costa y su impacto en la gestion del cambio.

1.6.2 Objetivos Especificos

e Determinar los aspectos conceptuales que vinculan la resiliencia con la
gestion del cambio.

¢ |dentificar las bases metodolégicas que permiten medir la resiliencia y el
impacto que tiene en la gestién del cambio.

e Analizar la estructura actual de la resiliencia y su impacto en la gestion de

cambio.



CAPITULO 2: MARCO TEORICO

2.1 Psicologia

El origen de la psicologia se remonta a la antigua Grecia, cuando varios filésofos
empezaron a comprender que el comportamiento humano venia atado de un

proceso mental.
En el libro Introduccidn a la psicologia definen que:

[...] “La historia de la psicologia puede dividirse en tres etapas principales: el
surgimiento de la ciencia de la mente, las décadas conductistas y la “revolucién
cognoscitiva”. (Morris; Maisto, 2005).

Analizando el término y su epistemologia “psyché-logos” se determina que la

psicologia es el estudio del alma, dentro de esta investigacion se abarcaran las

etapas principales de psicologia y su desarrollo.
Inicios de la Psicologia Experimental

En el siglo XIX Wilhelm Wundt crea el primer laboratorio experimental de
psicologia y quedan sentadas las bases de psicologia como ciencia de estudio,
dentro de sus investigaciones, publica Elementos de la psicologia fisiolégica.
Segun el articulo cientifico Cincuenta Afios de Psicologia en la Universidad

Catdlica:

[...] “Estuvo influida por los descubrimientos de la neurofisiologia y de la fisiologia
experimental sobre la naturaleza eléctrica de la transmision de los impulsos
nerviosos, las sensaciones y percepciones, los reflejos, la fisiologia del cerebro y
la localizacion cerebral. Todos esos descubrimientos despertaron inquietud por
utilizar en psicologia los mismos meétodos experimentales, que permitieran
conocer empiricamente el funcionamiento de la mente y de la conducta humana”.
(Bravo, 2004).

Es en este laboratorio donde se busca relacionar los estados de conciencia con

funciones fisiol6gicas del ser humano, usando el método de introspeccion.



Mas adelante otros autores como Stanley Hall empiezan a crear sus laboratorios
para confirmar que los estudios racionales o por mera pasion a esta rama

requieren ser considerados como una ciencia.

Psicologia Conductista

A inicios del siglo XX empieza una nueva era, donde se generan diversas ramas
entre estas la psicologia social, que va mas alla del estudio del individuo y
empieza a realizar un analisis de como interactia con el ambiente y cédmo influye
el mismo en sus concepciones de la realidad; el psicoanalisis que es usado hasta
el dia de hoy, para analizar el inconsciente a través de diversas metodologias y el

conductismo del que se habla a continuacion.
En el libro El legado filoséfico y cientifico del siglo xx definen el conductismo como:

[...] “una de las orientaciones mas sistematicas y persistentes hasta los tiempos
actuales. El psicélogo americano John B. Watson (1878-1958) es considerado
como el fundador de esta corriente, desde que publica un articulo conocido como
el «manifiesto conductista» en 1913, con el titulo La psicologia como la ve el
conductista. Afios mas tarde, influido ya por el concepto de reflejo condicionado
del fisiélogo ruso Ivan Petrdvich Pavlov, publica La psicologia desde el punto de
vista conductista (1919)". (Seoane, 2005).

Esta corriente analiza la conducta de un individuo ante un estimulo y como se
puede asociar un evento independiente a través de acciones repetitivas a una
situacion particular. En 1900 Pavlov realiza un estudio en el que asocia a
través del sonido de una campanilla la hora de servir alimentos a un perro,
confirmando que ante un estimulo neutro (campanilla), obtendria la misma
respuesta (salivacion) por parte de un perro al momento de ver los alimentos, a

esto lo llamo comportamiento operante.

El comportamiento operante definido de otra manera es la etapa de aprendizaje en
la que se desarrolla una respuesta positiva 0 negativa ante una accién particular a

través de la repetitividad de la misma.



Revolucion Cognitiva

Dentro de este concepto muchos autores hacen hincapié en como la mente vuelve
a ser parte del estudio que se habia dejado de lado en el conductismo, y se apoya
en otras ciencias como la linglistica, e inclusive la inteligencia artificial para
determinar que el conocimiento se genera a través de diversos procesos

mentales.

Segun el capitulo El porqué de la evolucion de la psicologia cognitiva, en
particular, y de las ciencias cognitivas, en general del libro Historia de la

psicologia: Origenes, teorias y corrientes.

[...] “cuando en psicologia cognitiva se habla de representaciones mentales eso
no implica que las representaciones a las cuales se hace referencia sean
accesibles a la conciencia. La mayor parte de las representaciones internas y las
representaciones mentales no son accesibles a la conciencia. Este punto va a
tener una implicancia importante en la metodologia que va a utilizar la PC para
estudiar los procesos mentales”. (Manoiloff et al, 2015)

Es decir no todo lo que se procesa a través de nuestros sentidos puede ser
llevado al consciente y explicado de forma que otro individuo lo pueda procesar y
entender de la misma forma en la que fue concebido por primera vez. Es de esta
manera que podemos destacar como un proceso mental puede derivar en una

conducta determinada.

La psicologia cognitiva ademdas busca encontrar la relacion que existe entre un
proceso mental realizado para alcanzar algun objetivo con un resultado positivo y
como puede adelantarse a cambiar planes o inclusive la conducta que se venia

realizando cuando el curso de lo definido cambia y puede resultar negativo.

Finalmente se define a la psicologia en general como la ciencia que permite al
hombre analizar en profundidad la raiz de su comportamiento, su derivacion de

procesos mentales, de su interaccion con el medio y los individuos que lo rodean.



2.2 Psicologia Organizacional

La psicologia organizacional nace en EEUU en respuesta a una nhecesidad
especifica: elevar los indices de productividad de los colaboradores en las
industrias del siglo XX; més adelante asociaciones como la APA dividen a la
psicologia organizacional en tres categorias con el fin de comprender la relacion
de los colaboradores y el clima generado, sus motivaciones, sus competencias y

como se desarrollan, como puede afectar el trabajo en el plano fisioldgico, etc.

Para el escritor del libro Psicologia de las organizaciones, psicologia

organizacional se define como:

[...] “Subdisciplina que se centra en el nivel organizacional y, mas
especificamente, en el comportamiento colectivo... se orienta al estudio de las
relaciones entre las personas y la organizacion, y en particular se centra en las
condiciones en las que se establecen tales relaciones, su desarrollo y su
finalizacion”. (Rodriguez et al, 2004).

Este concepto se enfoca en el analisis de un individuo en especifico dentro de un
ambiente organizacional, la forma en la que se generan relaciones y como
finalizan; dejando de lado el proceso de adaptacion a la cultura organizacional, lo
relacionado al desarrollo y fortalecimiento de sus habilidades, y la retencion del
conocimiento adquirido dentro de la organizacidon, cuyos factores resultan
relevantes para un Psicologo Organizacional del siglo XXI, quien termina teniendo
como misién principal la gestion del conocimiento y todo lo relacionado a gestionar
el cambio para enfrentar y asimilar de manera mas eficiente las tomas de

decisiones por estrategia.
El rol del Psicologo Organizacional en el tiempo.

Como se menciona en el punto anterior, la psicologia organizacional ha

evolucionado pasando por una etapa de apoyo al area industrial, para finalmente



convertirse en aliado estratégico de la organizacion. En el texto Gestion del

Talento Humano determinan que esta primera etapa se caracterizaba por:

[...] “Un disefio mecanicista caracteristico de la l6gica del sistema cerrado. En este
contexto, la cultura organizacional predominante se orientaba hacia el pasado y a
la conservacién de las tradiciones y valores tradicionales. Las personas se
consideraban recursos (...) Dentro de esta concepcion, la administracion de las
personas recibia la denominacion de relaciones industriales”. (Chiavenato, 2002)

Mas adelante por los cambios propios del sistema econdmico, tecnologico y de
variables externas se empieza a determinar que prioridades tienen los

departamentos de Talento Humano y el rol del Psicélogo dentro de esta area.

Existen seis subsistemas que hasta la actualidad se mantienen como parte de
muchos departamentos de Talento Humano en Ecuador:

Reclutamiento y Seleccion

Encargados de atraer a la empresa potenciales candidatos que cumplan con un
perfil determinado. Empieza con una requisicion de personal por parte del area
solicitante, en el mismo debe constar el perfil basico que requieren del candidato,
el presupuesto para la posicion, el motivo de la vacante y las funciones que
desarrollard la persona contratada. Es indispensable conocer que medios se
utilizaran para el reclutamiento, debe ser elegido el canal correcto para que el
anuncio o la busqueda sea efectiva, al momento de realizar la entrevista se
confirman datos personales, experiencias anteriores, aspiracion salarial,
referencias, motivos de salida y formas de ingreso, se puede realizar un analisis
de competencias a través de incidentes criticos o niveles de acuerdo al diccionario
de competencias propio de la compaifiia. El proceso termina con aspectos legales

inherentes a la contratacion.
Capacitacién y Desarrollo

Su rol principal es cerrar brechas de conocimiento, reconocer personal con
potencial para definir planes de carrera. Por lo general se realiza una planificaciéon
anual de las capacitaciones que se dictaran en el afo, levantar el DNC es

primordial, los lideres departamentales tienden a pensar en cursos basicos para
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su gente sin considerar las brechas que pueden existir de conocimiento, el
acompafamiento del psicologo organizacional resulta fundamental para el
reconocimiento de las mismas, revisar las evaluaciones de desempefio, los
descriptivos de funciones y el perfil de la gente ayuda a tener una vision global de
los campos en los que se debera invertir para potencializar al equipo.

En cuanto a planes de carrera, se pueden realizar de manera horizontal, vertical y
transversal. La clave de estos movimientos es identificar potencial en el individuo;
se acomparfia esta transicidn con sesiones de coaching, capacitacion continua y

retroalimentaciones.
Compensacion

Por lo general cuando se habla de compensacion se piensa que el encargado de
Talento Humano solo revisa sueldos, beneficios y todo lo relacionado a la nédmina
del personal. Sin embargo una correcta escala salarial y una estructura basada en
la valoracion de cargos permite a una empresa ser mas transparente con su gente
y que exista justicia al momento de realizar movimientos internos; resulta
importante tener bases legales y conocer a fondo las normativas que se viven
dentro del pais en cuanto a beneficios para evitar conflictos con las entidades que

supervisan este subsistema.
Evaluacion de desempefo

Mide resultados en cuanto a objetivos planteados por cargos. Es la base medular
para el subsistema de capacitacion ya que permite conocer el estado real de los
colaboradores, brinda informacién real para tomar decisiones importantes sobre

nuevas contrataciones, apoya a compensacion en la valoracion de cargos.
Bienestar Social

Analiza factores motivacionales y fortalece la cultura, busca formas de mejora del
clima laboral, elabora propuestas para aminorar resistencia en gestiones del

cambio. En Ecuador se debe contratar por ley un Trabajador Social que se
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encargue de atender al cliente interno cuando se presentan casos relacionados

con el Instituto de Seguridad Social.
Seguridad, salud ocupacional y medioambiente

Analiza calidad de vida dentro del trabajo, posibles riesgos para el personal
quimicos fisicos y del ambiente. Algunas organizaciones cuentan con licencias
que definen lineamientos para el manejo correcto de estos tres factores y en
Ecuador existen leyes que deben ser cumplidas para el funcionamiento de la

organizacion.

Para las autoras del articulo Vision Retrospectiva, Actual Y Prospectiva De La

Psicologia Organizacional el rol del psicélogo organizacional es:

[...] “Debe enfocarse en el desarrollo del ser, el saber y el saber hacer en contexto
y para ello debe estar abierto a nuevas formas de trabajo y de contratacion como
lo es el outsourcing, volviéendose empresario y socio estratégico de las empresas
(...) posibilitando mayor competitividad a las empresas y mejor calidad de vida a
las personas siendo asi un agente de cambio con un perfil competitivo”. (Enciso;
Perilla, 2015).

En Norteamérica y Europa la gestion del conocimiento, va mas alla del desarrollo
de la gente, se empieza a plantear nuevas herramientas para la interaccion con el
medio laboral, la atraccion de un candidato potencial provee a la organizacion

formas de trabajo que en otras organizaciones funcionan de manera efectiva.

Cuando se habla de agente de cambio, no solo se trata de generar o innovar;
liderar un cambio implica reconocer la resistencia que existe en la gente, la misma
que se da de acuerdo a antigiedad, el cuadrante actitudinal en el que se

encuentra, personalidad etc.
El psicologo como agente de cambio

Si bien es cierto, los lideres de la organizacion ocupan un papel fundamental al
momento de transmitir y guiar un cambio, el rol del psicélogo es dar apoyo a todos
los niveles de la organizacion para minimizar el riesgo al fracaso. Cuando se trata

de consultores externos, que no es lo mas recomendable ya que no han vivido la
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cultura organizacional como alguien que pertenece a la organizacion, el primer
paso a seguir es la investigacion profunda del porqué del cambio, quienes son los

participantes, los lideres, como se va a gestionar el proyecto, etc.
En el texto Resistencia al cambio en organizaciones modernas se menciona:

[...] “En medio de todo proceso de innovacion y cambio organizacional, es
necesario contribuir a la comprension de los procesos que viven las personas
sometidas al cambio constante, asi como también se hace necesario buscar
herramienta para establecer los criterios de implantacion y reduccién de barreras
que interfieran en su aceptacion, haciendo importantes aportes en el area de
medicidon y cambio de actitudes”. (Duque et al, 2013)

A través de herramientas propias de la psicologia organizacional y de los

subsistemas que la integran se busca cumplir con lo antes expuesto.

De acuerdo a los conceptos revisados, queda claro que la psicologia
organizacional ha ampliado sus areas de trabajo, dejando de lado las tareas en las
que se enfocaba a mediados del siglo XX, la visién del individuo como un recurso
mas y empezando a verlo como motor y nacleo de las organizaciones cambiantes

gue buscan trascender a través del tiempo.

2.3 Resiliencia

Como bien se menciona en los antecedentes del trabajo de titulacion, la resiliencia
nace dentro de un contexto social y en Latinoamérica se ha tratado de trabajar
mayoritariamente con los nifios, en este tema se analizara brevemente el concepto
de resiliencia hasta llevarlo a un plano organizacional y su relevancia dentro de la

gestion del cambio.

Para poder determinar conceptos se debe conocer la epistemologia de la palabra:
resiliencia viene del vocablo Resilire que significa “volver a entrar saltando” o

“saltar hacia arriba” otros lo definen como “apartarse” o “desviarse”.
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En el trabajo de grado Resiliencia Organizacional Y Capital Psicologico, definen

que:

[...] “Ya en el orden individual como organizacional, puede deducirse que la
resiliencia es un proceso dindmico, que comprende la adaptacion positiva a los
escenarios desfavorables o en conflicto. Desde luego, para que tal desarrollo de
cosas pueda darse, hay unas condiciones indispensables, que no son otras que
las de estar expuestos -—individuos u organizaciones— a circunstancias
amenazantes”. (Tovar, 2015)

Al revisar conceptos a través de la historia, queda claro que la resiliencia sin
importar lo negativo de una situacion siempre llevara al ser humano a superarse y

a crecer positivamente sin importar las adversidades.

Se pueden determinar ciertas caracteristicas que las autoras del articulo
Desarrollo tedrico de la Resiliencia y su aplicacion en situaciones adversas: Una

revision analitica recopilan a continuacion:

[...] “Las distintas definiciones de Resiliencia enfatizan en caracteristicas de los
sujetos tales como: habilidad, adaptabilidad, baja susceptibilidad, enfrentamiento
efectivo, capacidad, competencia, resistencia a la destruccion, conductas vitales
positivas, temperamento especial y habilidades cognitivas, todas desplegadas
frente a situaciones estresantes que les permiten superarlas”. (Garcia;
Dominguez, 2013).

Desde ya se enfatiza que pasar por una situacion de estrés requiere de
habilidades para sobrellevarlo y una adaptabilidad al entorno; el estar abierto a
escuchar sin confrontar de manera negativa a las otras personas que estan

interactuando es también parte fundamental de una persona resiliente.

Para dejar claro que necesita un individuo resiliente se detalla el siguiente gréafico
del trabajo de grado Ludoaprendizaje Como Camino De Resiliencia: Plan De

Desarrollo Resiliente:
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Figura 1. “Arquetipo del desarrollo de la resiliencia de Wolin y Wolin” (Fernandez, 2012).

Este grafico esta empatado con la resiliencia en nifios, sin embargo se puede
destacar lo que en resiliencia se denomina “factores de una persona resiliente”: el
humor, la iniciativa, las relaciones interpersonales, la moral, la independencia y la

introspeccion, que se explican brevemente a continuacion:
Independencia

Aunque una persona se desarrolle dentro de un ambiente en conflicto, debe
separarse del mismo definiendo limites sin embargo esto no significa

desprenderse del todo.

Humor

Como la palabra lo dice es tomar las cosas con positivismo y un toque de

comedia.

Creatividad
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Innovar, buscar nuevas formas de que las cosas se encaminen.

Moral

Uno de los ejes principales de la persona resiliente, tener la capacidad de
mantener los valores y actuar de forma ética a pesar del ambiente y la influencia

gue pueda ejercer.

Iniciativa

Sentirse parte de la solucién, motor para liderar cambios.

Relaciones interpersonales

Generar vinculos positivos para sobrellevar la situacion con apoyo de los demas.

Introspeccion

Evaluarse a si mismo, conocer que se puede mejorar y progresar.

Se debe reconocer que dentro de estos factores la personalidad influye en la

resiliencia en el individuo.

Se destacan dentro de los elementos que conforman la personalidad el
temperamento (hereditario) que resulta ser la parte emocional y el humor de la
persona; el caracter moral que depende mucho del entorno donde se desarrolla el
individuo y las normas que rigen dentro del mismo; constitucion fisica (hereditario)
gue pueden llegar a afectar en la actitud del ser humano cuando no existe una

segregacion correcta de hormonas.
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Segun el autor del libro Nuevas Miradas sobre la resiliencia Ampliando ambitos y

practicas.

[...] “Una organizacion resiliente es aquella que sabe transformar y fortalecer

vinculos relacionales para alcanzar:

e Una red de cooperacion y corresponsabilidad; es relacional.

e Un aprendizaje del fracaso y el error en el camino hacia la excelencia; es
posibilista.

e Una adecuada gestion de la diversidad y la convivencia; es diferenciada.

e La felicidad y una gestiéon adecuada de las emociones; es emocional”.
(Madariaga, 2014).

Empatar el concepto organizacional e individual puede llevar a que se trascienda
en el tiempo como organizacion, ademas abre la puerta a generar nuevas formas
de trabajo en un clima laboral éptimo que retenga conocimiento y vele por los

intereses de su gente.

2.4 Gestion del cambio

Cualquier organizacion del siglo XXI ha pasado por cambios para permanecer en
el mercado y seguir siendo vistas como competentes; sin embargo existen algunas
gue lograron destacar y se posicionaron en la mente del consumidor; dentro de
este capitulo se abordan varios conceptos que permiten determinar que hace que

una gestion del cambio sea efectiva.

En el articulo Los procesos de cambio organizacional y la generacion de valor, se
destaca la relevancia del ser humano en un proceso de cambio tal y como se

describe a continuacion:
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[...] “las organizaciones deben adquirir las capacidades para lograrlo tanto desde
sus estructuras y procesos como desde las personas que pueden contribuir con
ello (...) si una organizacién inicia el proceso de cambio sin mantener la
constancia, el proceso puede fallar y su gente puede adquirir una actitud escéptica
que podria afectar futuros intentos”. (Sandoval, J. 2014).

De principio a fin se debe mantener al personal involucrado dentro del proceso de
cambio, se debe saber diferenciar que informacion debe ser transmitida, a
quienes, como y cuando para que no soélo se gane la atencion de la gente sino
también su creencia en lo que se esta realizando, el proceso de cambio debe ser
constante una vez que es emprendido, y debe ser flexible para que se modifique

de acuerdo al contexto en el que se realiza.

Caracteristicas de la Gestion del cambio

Cada ser humano puede reaccionar de forma distinta ante lo desconocido, es por
esto que las organizaciones deben preparar un plan que implique conocer a su
gente y el terreno que pisan, para la generacion de estrategias eficientes al

momento de comunicar y ejecutar cambios.

En el texto Gestion del Cambio e innovacion organizacional como factor de la
responsabilidad social claramente se definen caracteristicas para que los cambios

sean exitosos:

[...]JComunicacion; toda gestion de cambio tiene una razén de ser, un “para qué”,
cuya consistencia es directamente proporcional a su credibilidad. (...)Analisis de
impactos; si toda gestién de cambio implica ruptura de recurrencias, el conflicto no
es un accidente sino un integrante del cambio (...) Contencion y despliegue
emocional; Desde este componente se trabajan las emociones, los estados de
animo, el clima que favorecera u obstaculizard el proceso de cambio
transformacion(...)Capacitacion y entrenamiento. (Pefia Et Al, 2012)

Factores de las personas resistentes al cambio
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Resistencia al Cambio
La piramide de la resistencia

NO QUIERE

NO PUEDE

NO CONOCE

N

™ r
¢Qué hacer?
Figura. 2 “Piramide de la resistencia al cambio” (De Miguel, 2016)

En la figura se puede diferenciar tres reacciones ante el cambio de gente que
muestra resistencia; en la base de la pirAmide se encuentran los individuos que no
conocen de que se trata el cambio a realizar, la mejor estrategia que se puede
aplicar en este caso es la comunicacién de las ventajas y el proceso y acabar de
raiz con cualquier rumor de pasillo que lleve al miedo y a la incertidumbre; cuando
el colaborador no puede adherirse al cambio se debe revisar de qué manera se
esta llevando a cabo el entrenamiento, el acompafiamiento y las simulaciones que
permiten entrar en confianza y adquirir la habilidad para poder realizar de forma
correcta “lo nuevo”; por ultimo pero siendo de mayor riesgo para el cambio se
encuentran aquellos trabajadores que no quieren. Al tener una vision global y
como estrategas de cambio, dentro del presupuesto de una efectiva gestién de

cambios se debe definir a que personas se moveran en este cambio incluidos
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aguellos que se deberan desvincular de la organizacion, con el debido
acompafnamiento de Talento Humano y apoyando a aquellas personas que no se
adapatan a la cultura y objetivos empresariales para que pueda seguir

desarrollandose y alcanzando sus metas personales.

Proceso de Gestion del Cambio

Como se ha mencionado a lo largo de este capitulo, la gestion del cambio
comprende una planeacion estratégica que incluya diversas tacticas para la
consecucién y logro del resultado esperado, dentro de articulos como Gestion del

cambio y Planificacion Estratégica se enumera el proceso para lograr el cambio:

[...]Clarificacion: desarrollo de una vision comprehensiva y resultados medibles
gue son totalmente compartidos por los lideres clave. Anuncio: desarrollo y
ejecucion de un plan de comunicacion detallado. Diagnédstico: evaluacion de
riesgos criticos y palancas clave asociadas con el cambio. Planeacion: desarrollo
de estrategias comprehensivas para disminuir los riesgos y utilizar las palancas
identificadas en la fase de diagnodstico. Ejecucion (...) Monitoreo (...) Evaluacion.
(Macias, 2016)

Todo proceso de cambio conlleva a una medicion constante de lo que se esta
logrando, ya que dentro del mismo no solo constan recursos sino también
personas que pueden ir variando su respuesta conforme se va ejecutando el
proyecto e inclusive una vez implementado se debe monitorear constantemente al
personal, todo esto resulta mas facil cuando se han definido lideres del cambio

gue permiten que todo marche de forma sistémica.
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2.5 Historia Organizacién Royaltex

Royaltex S.A. nace en el afio de 1989 en la Ciudad de Quito, teniendo como sede
principal la Urbanizacion Baker Il, en ese afio el duefio de la compaiiia el Ing.
Gustavo Ruales Samaniego viaja a Estados Unidos para reunirse con la Direccion
Financiera de Vanity Fair Corp. Para adquirir la licencia para la produccion y

comercializacion de la marca Lee Jeans.

En 1990 se instala la primera planta de la compafiia, junto con una lavanderia

considerada la mas moderna del pais.

En 1991 inicia con locales ubicados en Quito y Guayaquil, contrata mas personal
para cumplir con la demanda del mercado y arranca como la empresa lider del

sector de Jeanswear.

Actualmente Guayaquil tiene 10 tiendas ubicadas en centros comerciales como:
Policentro, San Marino, City Mall, Riocentro Norte, Riocentro Ceibos, Riocentro
Sur, Rotonda, 9 de Octubre, Mall del Sur, Mall del Sol; cuenta con un local en el

Paseo Shopping de La Peninsula.

Dentro de las unidades de negocio ademas de la cadena, se trabaja con clientes
especiales a los que se les confecciona prendas que luego seran vendidas en sus
tiendas de Retail; Mayoristas que se dedica a la confeccién de ropa de trabajo, y

Distribuidores que manejan las tiendas de otras provincias del Ecuador.

La administracion de la compafiia cuenta con cuarenta y cinco personas, siendo
ocho los que componen Guayaquil, doscientos operarios en la planta ubicada en

la matriz y noventa personas de la cadena.
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Cada uno de los locales dependiendo de los metros cuadrados tiene de 3 a 5

personas, manejandose la escala de acuerdo a las siguientes imagenes:

B Vendedor
Rotativo

Vendedor Junior
Vendedor Senior 1

Vendedor
Rotativo

B Vendedor
Rotativo

Figura. 3 “Organigrama Tiendas Grandes” (Royaltex S.A., 2015)

Dentro de las tiendas grandes se encuentra Mall del Sol y Policentro, ningun lider
de tienda lleva el titulo de administrador ya que todos deben realizar gestion de
ventas, sin embargo el vendedor junior es el segundo a bordo y el vendedor senior
debe tener competencias para liderar, controlar, capacitar y cumplir con los

requerimientos administrativos propios del local.

En las demas tiendas se maneja una estructura donde el vendedor Junior puede
dirigir el local pero no se encarga de capacitar, muchas de estas personas
subieron por el tiempo dentro de la compainiia, la rotacion ha sido minima con un

promedio de una renuncia por afo.
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B Vendedor
Rotativo

Vendedor Junior 1 Vendedor
Maxi Rotativo

B Vendedor
Rotativo

Figura. 4 “Organigrama Tiendas Medianas y Pequefias” (Royaltex S.A., 2015)

2.6 Nuevas Bases Tedricas de la Resiliencia

Luego de diversos estudios en la década de los noventa se llegd a la conclusiéon
de que el concepto de resiliencia sea utilizado para organizaciones y contextos y
gue la Resiliencia ndmica sea la utilizada para expresarse sobre los seres
humanos, es por esto que en el sigo XXI en e URL

https://www.edx.org/course/resiliencia-nomica-mexicox-iiidrn101x#  definen el

concepto como:

[...]JEs la capacidad potencial que tiene un individuo para afrontar la adversidad y
salir fortalecido de ella. Las caracteristicas suficientes para que a una persona se
le pueda llamar resiliente ndémico serian: autoestima, autonomia, afrontamiento,
conciencia, esperanza, responsabilidad, sociabilidad y tolerancia a la frustracion.
(Flores, D. 2016)

Una vez mas se ve empatado el concepto de resiliencia a ciertas caracteristicas
fundamentales, que siguen siendo las mismas que se desarrollaron en el mandala

citado anteriormente.
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Anomia asiliente

Asi como existen personas positivas y resilientes, hay personas que desarrollan
conductas negativas, que resultan contrarias a la teoria estudiada y es aqui donde

se empata dicha actitud con la resistencia al cambio dentro de organizaciones.

[...]JEs una actitud enferma del individuo, una conducta desviada de la norma, que
se caracteriza principalmente por transformar la vision real de si mismo, por una
vision errénea que demuestra la incompetencia del individuo y del grupo social
para resolver problemas, para alcanzar optimismo y un alto estandar de vida,
haciendo que se obtengan resultados negativos ante la adversidad. Es lo opuesto
de la resiliencia nomica. (Flores, D. 2016)

Una persona con anomia asiliente tiene conflictos al momento de presentarse
cambios, le cuesta relacionarse y cualquier movimiento drastico dentro de su
departamento sera tomado como un ataque personal y no pasara por el proceso

correcto de apertura al cambio.

2.7 Herramientas de medicion

Test IAR

[...]JProcedimiento desarrollado para corroborar la existencia de Anomia asiliente y
de Resiliencia en sus diferentes niveles. Fue expuesto por primera vez en el 2°
Congreso Internacional sobre Paz, Democracia y Desarrollo 2008 por el Dr.
Dagoberto Flores Olvera y publicado en las memorias correspondientes. Es el
primero y uno de los mejores métodos para diagnosticar la resiliencia y su opuesto
la anomia asiliente.

Este test toma en consideracion los siete pilares de la resiliencia y los mide a

través de 32 preguntas.
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Assessment Center

Utilizado en Alemania en 1930, el Assessment center era la técnica de seleccion
de oficiales que ingresarian al ejercito, tomando como principal competencia de
medicion el liderazgo, simulando situaciones muy apegadas a la realidad, luego
fue adoptada por el ejercito Britanico y ellos icluyeron pruebas psicologicas,

entrevistas y casos.

En la actualidad existen ciertos elementos que forman parte de un assessment
center entre ellos se encuentran: la medicibn de conductas puntuales, los
evaluadores seran de una linea de mando superior al cargo que se esta midiendo,
se evaluara a través de situaciones lo mas reales posibles y se tendra en cuenta
conductas propias del cargo y el potencial que exista en los candidatos para el

desarrollo de habilidades.

Por lo general se considera el uso de pruebas, casos, juego de roles, entrevistas

para que el assessment sea considerado completo.

CAPITULO 3: MARCO METODOLOGICO

3.1 Epistemologia de la investigacion

Esta investigacion tiene una epistemologia hermenéutica ya que busca interpretar
los motivos internos que llevan al ser humano a actuar de una determinada

manera; es decir como la resiliencia lleva a que los colaboradores de Royaltex
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respondan de una forma concreta a los cambios que se van implementando dentro

de la compaiiia.

3.2 Tipos de investigacion

Esta investigacion es explicativa “Pretende establecer las causas de los eventos,

sucesos o fendmenos que se estudian”, Hernandez, et al., (2003, p.124).

3.3 Formulacion de la hipotesis

El nivel de resiliencia de los colaboradores de Royaltex S.A. afecta a los procesos

de gestién del cambio implementados en el afio 2016.

3.3.1Deteccion de las variables
e Resiliencia

e Gestion del cambio

3.3.2 Definicién conceptual de las variables

En el texto “Analisis cualitativo de resiliencia en estudiantes de posgrado” se
define resiliencia como [...] la competencia del ser humano para hacer frente a
los problemas, solucionarlos y salir fortalecido al enfrentarlos; es decir, que, en la
circunstancia de sobrellevar la adversidad, el individuo sufre una transformacién
interna que le da mas seguridad en la toma de decisiones benéficas para su vida.
(Corona Et Al, 2018)
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3.3.3 Definicién real de las variables

El ser humano desde su proceso de creacion debe superar diversas adversidades
que lo convierten en Resiliente por naturaleza; afrontar las mismas sin las
limitaciones paradigméticas del medio, logran que pueda seguir adelante con su

desarrollo y el alcance de su felicidad plena.

Las organizaciones pasan por situaciones que no muchas veces pueden ser
observables ya que en su mayoria vienen de situaciones externas, sin embargo
apoyarse en una correcta Gestion del Cambio que permita reconocer sus
falencias en procesos por estar obsoletos o por no definir correctamente la cadena
de valor y fortalecerla, y también en su personal que sufre de anomia asiliente

permite la supervivencia a través de los afos
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3.3.4 Definicién operacional de las variables

Resiliencia

La resiliencia de los colaboradores de Royaltex
S.A. afecta a los procesos de gestion del
cambio implementados en el aifo 2016.

Gestion del
cambio

Gréfico 1

Fuente: Elaboracion Propia

Independencia

Creatividad

Relaciones
interpersonales

Introspeccion

Resistencia
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3.4 Disefio de investigacion

Esta investigacion tiene un disefio no experimental transeccional ya que
considera informacion del primer semestre del 2016 y el investigador no
interactuara con el objeto de estudio para que este no se vea alterado.

3.5 Seleccion Muestra

Se precis6 que para el desarrollo de esta investigacion se utilice una muestra
probabilistica; considerando que Royaltex S.A. tiene una sucursal en Guayaquil,
permite el levantamiento de informacién al investigador y representa las unidades
de negocio donde se estan implementando los cambios mas importantes, con un

total de 50 colaboradores, distribuidos de la siguiente forma:

AREA N°
Administracion 8
Cadena Lee (Retail) 40
Soluciones Industriales (Mayoristas) 2

3.6 Técnicas de investigacion

3.6.1 Test IAR

Revisar Anexo 1

3.6.2 Encuesta

Revisar Anexo 2
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3.6.3 Assessment Center
Revisar Anexo 3

3.6.4 Andlisis de Resultados
Test IAR

Se aplicé el test a todo el personal de Royaltex sucursal Costa de manera
individual a través de un cuestionario impreso, se midieron los siguientes factores

sacando un promedio por pregunta:

Creatividad

Moralidad Capagldad de
relacionarse

Introspeccion Resiliencia Independencia

Gréfico 2

Fuente: Elaboracion propia
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Obteniendo los siguientes resultados en las 32 preguntas:

Pregunta 1 Estoy de buen humor aunque tenga problemas.

El 46% de las personas respondié de manera afirmativa a esta pregunta y de igual
manera un 27% respondid que no y a veces, demostrando que 54% de las

personas carecen de inteligencia emocional relacionada al factor humor.

Pregunta 2 Puedo tomar decisiones con facilidad.

El 59% lo puede realizar, el 23% respondié a veces y el 18% indicé que no puede,

esta pregunta esté relacionada con el factor independencia e inciativa.

Pregunta 3 Tengo confianza en mi mismo.

El 35% respondié que a veces tiene confianza en si mismo, el 2% indicé que no
demostrando rasgos de anomia asiliente y un 63% respondié que si, demostrando

su independencia como factor de resiliencia.

30



Pregunta 4 Me esfuerzo por decir laverdad y que me entiendan.

En lo relacionado al factor de moralidad el 45% respondié que se esfuerza por

decir la verdad, el 40% indic6é que a veces y el 15% indicé que no.

Pregunta 5 Me gusta buscar caminos nuevos para llegar a una

meta

Solo un 25% indicé que si busca caminos nuevos para llegar a una meta,
considerando que la mayoria de las personas tienen mas de tres afios dentro de la
compafiia el factor de creatividad se ve afectado por actividades rutinarias, el 60%

indicé que a veces y un 15% indic6 que no.

Pregunta 6 Me cuesta trabajo tomar mis propias decisiones

Un 54% indic6 que a veces le cuesta trabajo tomar sus propias decisiones,
mientras un 32% contestd que si le cuesta trabajo hacerlo y sélo un 14% indico
que le resulta facil tomar sus propias decisiones respondiendo con independencia

ante ciertas situaciones.
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Pregunta 7 Puedo resolver lo dificil

El 70% respondié que a veces puede resolverlo, un 13% indicé que no
puede hacerlo y un 17% indicé que si atando estas respuestas al

factor de introspeccion.

Pregunta 8 Ante un problema dificil trato de estar tranquilo y

busco resolver la situacion.

El 40% respondié que si, mientras que un 48% dijo que a veces, s6lo un 12%

determind que no, esta pregunta esta alineada al factor de introspeccion.

Pregunta 9 Para lograr lo que quiero trato de no hacer trampa.

El 57% indicé que si y el otro 43% indic6 que a veces. Esta pregunta esta
empatada con el factor de moralidad, mas adelante estd competencia se vera

atada con la competencia de integridad.
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Pregunta 10 Me recupero bien después de estar triste.

Un 25% respondié a veces y un 67% se recupera bien despues de estar triste,
solo un 8% indic6 que no, midiendo la introspeccidén ese porcentaje aunque bajo

es preocupante.

Pregunta 11 Me gusta mi forma de ser.

EL 92% esta contento con su forma de ser, una vez mas un 8% a veces no se
siente conforme con su forma de ser. Una vez mas esto se ata con la

introspeccion, que es uno de los factores principales de la resiliencia.

Pregunta 12 Puedo buscar maneras de resolver mis problemas.

El 66% indic6 que si, el 27% indic6 que a veces y un 7% indic6 que no. Esta

pregunta esta alineada a creatividad

Pregunta 13 Prefiero que me digan lo que debo hacer.

Sélo un 25% indicé que no prefiere que le digan lo que debe de hacer, el 47%

prefiere que le digan que debe hacer y un 28% determiné que a veces, una vez
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mas esto se debe al tiempo que lleva la gente en la compafiia. Esta pregunta es

sobre la inciativa que puede tener una persona.

Pregunta 14 Me disgusta mi cuerpo y lo rechazo.

32% dijo que no, 49% respondi6 que si y un 19% agurmentd que a veces. Siendo
esta la primera pregunta en la que un 68% respondi6 de manera negativa.
Considerando que la empresa esta conformada en su mayoria por mujeres esto

responde a un tema de aceptacion e introspeccion.

15. Puedo resolver problemas propios de mi edad.

Un 72% indico que si, un 18% a veces y un 10% que no puede hacerlo, se puede
relacionar que hay muchas personas jovenes en la compafila con estas

respuestas.

16. Me siento bien con los amigos y compairieros.

Un 10% dijo que no, un 15% respondié que a veces y un 75% se siente bien, en la
empresa no se han realizado cambios entre las personas de locales, lo que hace
gue existan relaciones interpersonales fuertes entre los compareros de la misma

tienda.
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17. Aunque a veces deseo hacer algo prohibido, puedo evitarlo.

Solo un 52% puede evitarlo, mientras que un 33% puede evitarlo a veces y un
15% no puede hacerlo, esta pregunta va atada a la moralidad y las respuestas son

similares a la pregunta 9.

18. Yo soy capaz de trabajar en equipo.

Solo un 13% no puede trabajar en equipo, el 33% dijo que a veces y el 54% dijo

que si lo puede hacer.

19. Aunque tengo algunos defectos me acepto como soy.

Una vez mas un 15% indicé que no lo hace, un 47% se acepta como es y un 38%
dijo que a veces. Al igual que la pregunta 14 existen personas que no estan de

acuerdo con su fisico.
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20. Es dificil que me de por vencido cuando hay que terminar

algo.

El 52% indicé que no le es dificil, el 33% a veces y el 15% afirmo que si le es dificil

darse por vencido.

21. Cuando me piden que entregue mi tarea generalmente no la

termino a tiempo.

Solo un 25% indic6 que si, el 43% a veces y un 32% que no.

22. Cuando hay problemas o dificultades, me cuesta trabajo

resolverlos.

De una manera casi equitativa un 32 indic6 que no, a un 38 le cuesta trabajo

resolver los problemas y dificultades y un 30% respondio6 a veces.

23. Cuando hay peligro no se prevenirlo.

El 47% respondio que si, un 33% a veces y un 20% no.
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24. Me enojo sin lastimar a nadie.

Un 50% indic6 que a veces, un 10% que no y un 40% respondio que si se enoja

sin lastimar a nadie.

25. Me gusta que los demas tomen las decisiones por mi.

Un 60% demostrd que a veces tiene independencia para tomar decisiones, so6lo un

5% dijo que no le gusta que tomen decisiones por ellos y un 35% que si.

26. Manejo bien mis sentimientos cuando no obtengo lo que

guiero.

Un 60% respondié a veces siendo un porcentaje mayoritario y un comportamiento
normal, un 27% indic6 que si y un 13% no. La mayoria de preguntas relacionadas
con personas emocionalmente afectadas son en promedio un 15% de la poblaciéon

del estudio.
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27. Logro acostumbrarme a las situaciones que cambian y no me

detengo ante los problemas.

Un 82% dijo que si, esto se podra corroborar mas adelante con el assessment y
los indicadores de rotacion una vez sean implementados los cambios. Un 10%

respondio que a veces y un 8% que no.

28. Me gusta ayudar cuando alguien esta triste o tiene problemas.

Un 82% dijo que si, demostrando que son personas que se relacionan con los
demas generando lazos de amistad. Un 10% respondié que sbélo a veces y un

8% que no.

29. Ayudo a mis compafieros cuando puedo.

Al igual que en la pregunta anterior un 92% brinda su ayuda a los compafieros y

un 8% indic6 que a veces.

30. Cuando una personatiene algun defecto me burlo de ella.

Un 85% respondié que no. Un 8% dijo que a veces y un 7% dijo si.
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31. Me doy cuenta que cuando tengo problemas soy capaz de

aprender y ser mas fuerte.

Un 67% dijo que si, un 25% dijo que a veces y un 8% dijo que no.

32. Me veo incapaz de lograr algo importante.

Un 42% respondid que no, son personas que han alcanzado una introspeccion de
sus metas, un 53% que es un numero alarmante dijo que a veces y un 5% indic6

que no.

Consolidado General de Test IAR

En la tabulacién de resultados se marcé con verde el comportamiento resiliente en

cada una de las preguntas para poder calcular el promedio en la muestra.
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Tabla 1

Fuente: Elaboracién propia

40

si | aveces no
1.Estoy de buen humor aunque tenga problemas. 46 27 27
2.Puedo tomar decisiones con facilidad. 59 23 18
3.Tengo confianza en mi mismo. 63 35 2
4,Me esfuerzo por decir la verdad y que me entiendan. 45 40 15
5.Me gusta buscar caminos nuevos para llegar a una meta 25 60 15
6.Me cuesta trabajo tomar mis propias decisiones 32 54 14
7.Puedo resolver lo dificil 17 70 13
8. Ante un problema dificil trato de estar tranquilo y busco resolver la situacién. 40 48 12
9. Para lograr lo que quiero trato de no hacer trampa. 57 43 0
10. Me recupero bien después de estar triste. 67 25 8
11. Me gusta mi forma de ser. 92 8 0
12. Puedo buscar maneras de resolver mis problemas. 66 27 7
13. Prefiero que me digan lo que debo hacer. 47 28 25
14. Me disgusta mi cuerpo y lo rechazo. 49 19 32
15. Puedo resolver problemas propios de mi edad. 72 18 10
16. Me siento bien con los amigos y compaiieros. 75 15 10
17. Aunque a veces deseo hacer algo prohibido, puedo evitarlo. 52 33 15
18. Yo soy capaz de trabajar en equipo. 54 33 13
19. Aunque tengo algunos defectos me acepto como soy. 47 38 15
20. Es dificil que me de por vencido cuando hay que terminar algo. 15 33 52
21. Cuando me piden que entregue mi tarea generalmente no la termino a tiempo. 25 43 32
22. Cuando hay problemas o dificultades, me cuesta trabajo resolverlos. 38 30 32
23. Cuando hay peligro no se prevenirlo. 47 33 20
24. Me enojo sin lastimar a nadie. 40 50 10
25. Me gusta que los demas tomen las decisiones por mi. 35 60 5
26. Manejo bien mis sentimientos cuando no obtengo lo que quiero. 27 60 13
27. Logro acostumbrarme a las situaciones que cambian y no me detengo ante los problemas. 82 10 8
28. Me gusta ayudar cuando alguien esta triste o tiene problemas. 82 10 8
29, Ayudo a mis compaieros cuando puedo. 92 8 0
30. Cuando una persona tiene algin defecto me burlo de ella. 7 8 85
31. Me doy cuenta que cuando tengo problemas soy capaz de aprender y ser mas fuerte. 67 25 8
32. Me veo incapaz de lograr algo importante. 5 53 42

1596 1067 537

49,88 33,34 16,78



Gréfico general de resiliencia Royaltex

Gréafico 3

Fuente: Elaboracion propia

Las personas que han desarrollado un nivel de resiliencia son del 49,88% vy
aguellas que aun deben seguir trabajando en mejorar alguno de los factores son el
33,34% de las personas. Sin embargo identificar que lider de tiendas se encuentra

dentro del 16,78% de anomia asiliente ayudara a la toma de decisiones.
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Resultado encuesta

Se realizaron tres preguntas para determinar si efectivamente los miembros de

Royaltex creen que se reflejan buenas relaciones interpersonales con los clientes

internos y externos y que tan buen humor tienen al momento de realizar sus tareas

y se reflej6 lo siguiente:

80

70

60

50

40

30

20

10

éEres Amistoso, seguro y preciso en el contacto
inicial con el cliente?

B ¢ Eres Amistoso, seguro y preciso
en el contacto inicial con el
cliente?

si a veces no

Gréafico 4

Elaboracion Propia
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¢Demuestras entusiasmo en el trabajo?
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60 -
50 -
40 +
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B ( Demuestras entusiasmo en el
trabajo?

si a veces no

Grafico 5

Fuente: Elaboracion Propia
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éEres Positivo en el trato con el cliente?

M (Eres Positivo en el trato con el
cliente?

si aveces no

Grafico 6

Fuente: Elaboracién propia
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El 82% del personal tiene un concepto positivo de su actuar ante los clientes,
compafieros y hacia la empresa. El 15% considera que aun podria desarrollar
habilidades de comunicacién, identificacion con la empresa, servicio al cliente y
solo un 1,67% considera que no cumple con las condiciones planteadas en la

encuesta.

Resultados Assessment.

El assessment al ser algo que se debe manejar con un nimero maximo de 10
participantes, se lo llevd a cabo con los lideres de las tiendas; recordando
conceptos de resistencia al cambio, y tomando en consideracién que la empresa
se encuentra en la fase de planeacién de acuerdo al grafico, se decidié determinar
que competencias se medirian para que estas personas sean gestores de cambio
y son las siguientes: liderazgo, autocontrol, orientacion al logro, trabajo en equipo,
integridad e identificacion con la empresa. Traducidas a factores de resiliencia
serian: introspeccion, independencia, moralidad, relaciones interpersonales,

creatividad.

Grafico de proceso de cambio
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Clarificacitn ’ Anuncio Diagnostico Planeacion Ejecucion Monitoreo

Gréfico 7

Fuente: Elaboracion propia

Lider 1
Grafico 8

Fuente: Elaboracion propia
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LIDERAZGO AUTOCONTROL O.ALLOGRO  TRABAJOEN INTEGRIDAD ID CON LA
EQUIPO EMPRESA

Anélisis:

Sabe relacionarse con los otros miembros del equipo sin mostrarse autoritaria, es
una persona que trabaja en equipo sin desenfocarse ni perder el objetivo. Por los

afos que lleva en la empresa se siente identificada con sus valores y principios.
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Lider 2

Grafico 9

Fuente: Elaboracion propia
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LIDERAZGO AUTOCONTROL O.ALLOGRO  TRABAJOEN INTEGRIDAD ID CON LA
EQUIPO EMPRESA

Analisis:

e Es creativo, sabe tomar las cosas con humor y tiene la iniciativa para
resolver los casos, es una persona con inteligencia emocional que sabe

liderar sin embargo podria desarrollar ain mas esta habilidad.
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Lider 3
Grafico 10

Fuente: Elaboracion propia
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LIDERAZGO AUTOCONTROL O.ALLOGRO  TRABAJOEN INTEGRIDAD ID CON LA
EQUIPO EMPRESA

Andlisis:
e Puede llegar a perder la paciencia y desenfocarse del objetivo, su estilo de

liderazgo es autoritario, lleva afios en la empresa y aunque sabe cuales son

los valores de la empresa no los vive.
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Lider 4

Gréfico 11

Fuente: Elaboracion propia
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LIDERAZGO  AUTOCONTROL O.ALLOGRO TRABAJO EN INTEGRIDAD IDCON LA
EQUIPO EMPRESA

Analisis:

Se distrae con facilidad, debe desarrollar su creatividad, trabaja en equipo
esperando que otros lideren el ejercicio, no toma como propios los objetivos

gue se le proponen y hace que se pierda el enfoque.
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Lider 5
Gréfico 12

Fuente: Elaboracion propia
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LIDERAZGO  AUTOCONTROL O.ALLOGRO  TRABAJOEN  INTEGRIDAD ID CON LA
EQUIPO EMPRESA
Analisis:

e Muy identificada con la empresa, falta potenciar su liderzgo y el control del
estrés, se demuestra como una persona integra, sabe trabajar en equipo y

ayudar a que se cumpla el objetivo.
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Lider 6
Gréafico 13

Fuente: Elaboracion propia
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LIDERAZGO AUTOCONTROL  O. AL LOGRO TRABAJO EN INTEGRIDAD ID CON LA
EQUIPO EMPRESA

Andlisis:
e Pierde la calma con facilidad, aporta poca al equipo, prefiere trabajar en

forma individual, alin no siente los valores y principios de la compafiia como

suyos y se ve reflejado en su calificacion.
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Lider 7

Gréfico 14

Fuente: Elaboracion propia
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LIDERAZGO AUTOCONTROL O.ALLOGRO TRABAJOEN INTEGRIDAD ID CON LA
EQUIPO EMPRESA

Analisis:

Reservada, colaboré con el equipo sin ser de las que destaca, no ha
desarrollado el liderazgo que se requiere para la posicion de vendedor
senior, es una persona integra que no se recupera facilmente de los logros

no alcanzados.
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Lider 8
Grafico 15

Fuente: Elaboracion propia
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LIDERAZGO  AUTOCONTROL O.ALLOGRO  TRABAJOEN  INTEGRIDAD ID CON LA
EQUIPO EMPRESA
Analisis:

e Muy abierta, mucho apego a normas, dificultad para concentrarse en la
tarea, trabaja bien en equipo aunque no sabe manejar el estrés, lo que la

lleva a desconcentrarse.
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Lider 9
Grafico 16

Fuente: Elaboracion propia
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LIDERAZGO AUTOCONTROL O.ALLOGRO  TRABAJOEN INTEGRIDAD ID CON LA
EQUIPO EMPRESA

Andlisis:
e Es una persona reservada, que no se identifica con los valores de la

empresa, no ha desarrollado las competencias para el cargo, le cuesta

cumplir con el objetivo en especial levantarse luego de una derrota.
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Lider 10
Grafico 17

Fuente: Elaboracion propia
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LIDERAZGO AUTOCONTROL O.ALLOGRO  TRABAJOEN  INTEGRIDAD ID CON LA
EQUIPO EMPRESA
Analisis:

e Enfocada en la meta, guia al equipo aunque pierde la paciencia con
facilidad, identificada con la empresa es fuerte y tiene los pies puestos

sobre la tierra, lidera con el ejemplo.
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Conclusiones

En cuanto a aspectos conceptuales donde se vincule la resiliencia y la gestion del
cambio, el entender que la resistencia al cambio se debe principalmente al miedo
gue surge en los colaboradores al tener que responder con creatividad a nuevas
tareas, generar nuevas relaciones interpersonales cuando existe un cambio de
estructura e inclusive actuar con moralidad por cambios en politicas, son formas

de anomia asiliente que conllevan al fracaso de un proceso de cambio.

Una forma de realizar la medicién de la resiliencia y como esta impacta en la
gestion del cambio, es a través del test IAR Vs. Indicadores tales como: la

rotacién, medicion de clima e inclusive la evaluacién de desempefio.

Se realizo un analisis a través de tres herramientas de la estructura de la
resiliencia en la empresa y se comparé con los indicadores de rotacion, ademas

de usarlo para desarrollo de potencial.

Luego del analisis del personal del Royaltex S.A., se concluye que el impacto de
tener personal resiliente permite que la gestion del cambio se lleve de manera mas
ordenada y con menos resistencia a nuevas metodologias. Luego de realizar los
primeros cambios de procedimientos en la organizacion el porcentaje de rotacion
de personal aumentd en un 4%, siendo los lideres de tienda que mostraron
anomia asiliente los primeros en renunciar. En el segundo semestre se realizo una
reestructuracion que permitié capacitar a las personas que demostraron potencial

como segundo al mando tomando como apoyo el test IAR.
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Recomendaciones

Antes de realizar una contratacién se deberia estudiar la resiliencia del individuo
para que, una vez que se realicen los cambios, el equipo cuente con personas que
aporten a la gestion de cambio que se estd realizando y de esta manera se

disminuiria la rotacion.

Para futuras investigaciones de Resiliencia en compafiias, tomar en consideracion
gue existen muy pocas publicaciones donde se vincule la Resiliencia en individuos
en ambientes organizaciones, por lo que se recomienda el analisis conceptual de

la Resiliencia en otros escenarios para empatarlo con lo que se desee investigar.

Ademéas del test IAR, existen técnicas de medicion que conllevan el
acompafiamiento de los individuos a lo largo de los afios con la observacién de su
desarrollo, sin embargo para hacerlo dentro de la organizacibn es mejor usar

instrumentos psicolégicos como se hizo en este trabajo de titulacion.

Es importante utilizar dos herramientas adicionales para confirmar los resultados
del test, de preferencia que estos se encuentren alineados a las competencias
organizacionales sin dejar de lado los factores que describen en la mandala. Se
recomienda la publicacion de esta investigacion con la debida autorizacion del

creador.
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Anexos

Anexo 1

Test de Resiliencia IAR
Seleccione para cada pregunta sélo una opcidn:

1. Estoy de buen humor aunque tenga problemas.

Sl A veces No

2. Puedo tomar decisiones con facilidad.

Sl A veces No

3. Tengo confianza en mi mismo.

Sl A veces No

4. Me esfuerzo por decir la verdad y que me entiendan.
Sl A veces No

5. Me gusta buscar caminos nuevos para llegar a una meta.
Sl A veces No

6. Me cuesta trabajo tomar mis propias decisiones.

Sl A veces No
7. Puedo resolver lo dificil.
Sl A veces No

8. Ante un problema dificil trato de estar tranquilo y busco resolver
la situacion.

Sl A veces No

9. Para lograr lo que quiero trato de no hacer trampa.
Sl A veces No

10. Me recupero bien después de estar triste.

Sl A veces No

11. Me gusta mi forma de

ser.

Sl A veces No

12. Puedo buscar maneras de resolver mis problemas.
Sl A veces No

13. Prefiero que me digan lo que debo hacer.

Sl A veces No

14. Me disgusta mi cuerpo y lo

rechazo.

Sl A veces No

15. Puedo resolver problemas propios de mi edad.

Sl A veces No

16. Me siento bien con los amigos y compaiieros.

Sl A veces No

17. Aunque a veces deseo hacer algo prohibido, puedo evitarlo.
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Sl A veces No

18. Yo soy capaz de trabajar en equipo.

Sl A veces No

19. Aunque tengo algunos defectos me acepto como soy.

Sl A veces No

20. Es dificil que me de por vencido cuando hay que terminar algo.
Sl A veces No

21. Cuando me piden que entregue mi tarea generalmente no la
termino a tiempo.

Sl A veces No

22. Cuando hay problemas o dificultades, me cuesta trabajo
resolverlos.

Sl A veces No

23. Cuando hay peligro no se prevenirlo.

Sl A veces No

24. Me enojo sin lastimar a nadie.

Sl A veces No

25. Me gusta que los demas tomen las decisiones por mi.

Sl A veces No

26. Manejo bien mis sentimientos cuando no obtengo lo que quiero.
Sl A veces No

27. Logro acostumbrarme a las situaciones que cambian y no me
detengo ante los problemas.

Sl A veces No

28. Me gusta ayudar cuando alguien esta triste o tiene problemas.
Sl A veces No

29. Ayudo a mis compaiieros cuando puedo.

Sl A veces No
30. Cuando una persona tiene algun defecto me burlo de ella.
Sl A veces No

31. Me doy cuenta que cuando tengo problemas soy capaz de
aprender y ser mas fuerte.

Sl A veces No

32. Me veo incapaz de lograr algo importante.
Sl A veces No

Anexo 2

Encuesta

¢ Eres Amistoso, seguro y preciso en el contacto inicial con el cliente?
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Si_

No_

¢, Demuestras entusiasmo en el trabajo?

Si_

No_

¢ Eres Positivo en el trato con el cliente?

Si_
No_

Anexo 3

Ejercicio 1 Legos

Evaluacion Assessment

COMPETENCIA

Parametros de Evaluacién

Excede la

expectativas

Cumple

Necesita

Mejorar

No
cumple

4

2

1

Trabajo en Equipo

Total

Observaciones

Colabora y coopera con

el equipo

Escucha a los demas

miembros del equipo

Autocontrol

Total

Observaciones

Controla sus impulsos y

emociones

Orientacion al logro

Total

Observaciones
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Alcanza resultados en el

tiempo establecido

Liderazgo Total Observaciones

Conduce al grupo a

cumplir el objetivo

Controla el tiempo y
motiva al grupo de

manera positiva

Ejercicio 2 Creacién del producto

COMPETENCIA

Trabajo en Equipo Total Observaciones

Colabora y coopera con

el equipo

Escucha a los demas

miembros del equipo

Identificacién con la Total Observaciones

empresa

Tiene conocimiento del

producto Lee

Siente como propios los

objetivos de la empresa

Conoce la mision y la

vision de la empresa

Orientacién al logro Total Observaciones

Alcanza resultados en el

tiempo establecido
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Liderazgo

Total

Observaciones

Conduce al grupo a

cumplir el objetivo

Controla el tiempo y
motiva al grupo de

manera positiva

Ejercicio 3 Casos

COMPETENCIA

Integridad

Total

Observaciones

Reconoce abiertamente

las equivocaciones

Expresa lo que piensa

Es franco y transparente

en sus relaciones

Trata la informacién en
forma privada y
confidencial
interactuando con las
personas que deben

poseer los datos

Aunque suponga
complicaciones
personales o

profesionales “actua
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como debe hacerlo”

Dice la verdad aunque
eso pueda molestar o

afectar a otras personas

Identificacién con la Total Observaciones

empresa

Siente como propios los

objetivos de la empresa

Conoce las politicas

Anexo 4

Resultados Test IAR

1.Estoy de buen humor aunque tenga problemas

= Si = No = Aveces

Gréfico 18
Fuente: Elaboracién propia




2.Puedo tomar decisiones con facilidad

mSi mNo = Aveces

Gréafico 19

Fuente: Elaboracion propia

3.Tengo confianza en mi mismo

<

=Si mNo = Aveces

Grafico 20
Fuente: Elaboracion propia
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4.Me esfuerzo por decir la vedad y que me entiendan

=Si mNo = Aveces

Gréafico 21

Fuente: Elaboracion propia

5.Me gusta buscar caminos nuevos para llegar a una meta

=Si mNo = Aveces

Gréfico 22
Fuente: Elaboracién propia
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6.Me cuesta trabajo tomar mis propias decisiones

mSi mNo = Aveces

Gréfico 22
Fuente: Elaboracién propia

7.Puedo resolver lo dificil

mSi mNo = Aveces

Grafico 23
Fuente: Elaboracion propia
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8.Ante un problema dificil trato de estar tranquilo y busco
resolver la situacion

mSi mNo = Aveces

Grafico 24
Fuente: Elaboracién propia

9.Para lograr lo que quiero trato de no hacer trampa

0%
=Si mNo = Aveces

Gréfico 25
Fuente: Elaboracién propia
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10.Me recupero bien después de estar triste

=Si mNo = Aveces

Gréafico 26

Fuente: Elaboracion propia

11.Me gusta mi forma de ser

0%

=Si mNo = Aveces

Gréfico 27
Fuente: Elaboracion propia
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12.Puedo buscar maneras de resolver mis problemas

v

=Si mNo = Aveces

Gréfico 28

Fuente: Elaboracion propia

13.Prefiero que me digan lo que debo hacer

<4

mSi mNo = Aveces

Gréfico 29
Fuente: Elaboracién propia
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14.Me disgusta mi cuerpo y lo rechazo

mSi mNo = Aveces

Gréfico 30
Fuente: Elaboracion propia

15.Puedo resolver problemas propios de mi edad

=Si mNo = Aveces

Gréfico 31
Fuente: Elaboracion propia
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16.Me siento bien con los amigos y compafieros

-

=Si mNo = Aveces

Gréfico 32

Fuente: Elaboracion propia

17.Aunque a veces deseo hacer algo prohibido, puedo
evitarlo

mSi mNo = Aveces

Gréfico 33
Fuente: Elaboracion propia
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18.Yo soy capaz de trabajar en equipo

=Si mNo = Aveces

Grafico 34

Fuente: Elaboracion propia

19.Aunque tengo algunos defectos me acepto como soy

p

=Si mNo = Aveces

Gréfico 35
Fuente: Elaboracién propia
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20.Es dificil que me de por vencido cuando hay que terminar
algo

=Si mNo = Aveces

Grafico 36
Fuente: Elaboracién propia

21.Cuando me piden que entregue mi tarea generalmente
no la termino a tiempo

=Si mNo = Aveces

Grafico 37
Fuente: Elaboracion propia
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22.Cuando hay problemas o dificultades, me cuesta trabajo
resolverlos

mSi mNo = Aveces

Grafico 38

Fuente: Elaboracion propia

23.Cuando hay peligro no sé prevenirlo

<

mSi mNo = Aveces

Gréfico 39
Fuente: Elaboracion propia
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24.Me enojo sin lastimar a nadie

mSi mNo = Aveces

Grafico 40
Fuente: Elaboracién propia

25.Me gusta que los demas tomen las decisiones por mi

-8

=Si mNo = Aveces

Gréfico 41
Fuente: Elaboracién propia
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26.Manejo bien mis sentimientos cuando no obtengo lo que
quiero

mSi mNo = Aveces

Grafico 42
Fuente: Elaboracién propia

27.Logro acostumbrarme a las situaciones que cambian y no
me detengo ante los problemas

=Si mNo = Aveces

Gréfico 43
Fuente: Elaboracién propia
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28.Me gusta ayudar cuando alguien esta triste o tiene
problemas

mSi mNo = Aveces

Gréfico 44

Fuente: Elaboracion propia

29.Ayudo a mis compaferos cuando puedo

0%

=Si mNo = Aveces

Gréfico 45
Fuente: Elaboracién propia
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30.Cuando una persona tiene un defecto me burlo de ella

=Si mNo = Aveces

Gréfico 46

Fuente: Elaboracion propia

31.Me doy cuenta que cuando tengo problemas soy capaz de
aprender y ser mas fuerte

'

mSi mNo = Aveces

Gréfico 47
Fuente: Elaboracion propia
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32.Me veo Incapaz de lograr algo importante

mSi mNo = Aveces

Gréfico 48
Fuente: Elaboracion propia
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