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RESUMEN

La siguiente investigacién tuvo como propdsito fundamental estudiar el nivel de
resistencia en los trabajadores de RRHH hacia el Cambio, una vez implementado un proceso
de Tercerizacion. Este estudio es de gran importancia ya que en la actualidad las
organizaciones estdn buscando una nueva manera de aumentar sus ingresos, alcanzar una
mayor eficiencia a un menor costo, sin dejar de lado los estindares de calidad y servicio
exigidos por el cliente. Podemos decir entonces que una de las herramientas Optimas para
enfrentar esta situacion es la Tercerizaciéon (Outsourcing) en Recursos Humanos, la cual
consiste en el uso de recursos exteriores a la empresa para realizar actividades
tradicionalmente ejecutadas por personal y recursos internos. Sin embargo, toda estrategia de

cambio genera en algin modo resistencia por parte de los individuos que se someten al mismo.

El disefio de esta investigacion fue no experimental, ex — post facto y transeccional. El
tipo de investigacion fue descriptivo y de campo. La recolecciéon de los datos se realizd
mediante un cuestionario validado por expertos con preguntas abiertas y cerradas para indagar
las razones por las cuales se tomd la decision de implementar la Tercerizacion (Outsourcing) y
como se llevo a cabo este proceso y luego un cuestionario tipo Escala de Likert para medir la
actitud de los trabajadores de RRHH al cambio. Los principales resultados obtenidos en
cuanto a la actitud de los trabajadores de RRHH hacia el cambio de la Tercerizacion, fueron
los siguientes: no se encontrd en los sujetos estudiados una resistencia significativa hacia el
cambio de manera general; en los indicadores ligados al individuo se encontré existencia en:
temor a lo desconocido y factores econdémicos, en los ligados a la Organizacion:
Comunicacién y Amenazas a las Relaciones Establecidas del Poder; en cuanto al rol de lider
del cambio no se obtuvo un valor relevante de resistencia. En las empresas en donde hubo
resistencia en una empresa de Fabricacion y comercializacion de licores (4) y la empresa del
ramo quimico farmacéutico. Se encontrd resistencia al cambio en cuanto a los analistas y no

asi en el nivel de Coordinadores y Jefes.

Palabras Claves: Cambio Organizacional, Resistencia al Cambio, Tercerizacion (Outsou

y Lider del Cambio.

iv
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INTRODUCCION

Los Cambios Organizacionales surgen de la necesidad de romper con el equilibrio
existente, para transformarlo en otro mucho mds provechoso en términos operativos,
funcionales, administrativos, de calidad de servicio y financieros entre otros. La Tercerizacion
(Outsourcing) en Recursos Humanos es uno de estos cambios que se emplean sin lugar a
dudas en las empresas. En este proceso de transformacion en un principio, las fuerzas deben
quebrar con el equilibrio, interactuando con otras fuerzas que tratan de oponerse; resistencia al
cambio, que es un proceso natural de reaccién ante lo que se percibe como una amenaza de

probable pérdida o desajuste.

El presente trabajo de investigaciéon se orientard a describir la actitud de los
trabajadores de Recursos Humanos hacia el Cambio, una vez implementado un proceso de

Tercerizacion, a través del desarrollo de los siguientes capitulos especificos.

Se inicia con el planteamiento del problema, en el que se describird como se llegé a la
pregunta de investigacién. Seguidamente se presentard el objetivo general del estudio, asi

como también los objetivos especificos, por medio de los cuales se alcanzaré el principal.

En el Marco Tedrico se hard una breve resefia de todos los aspectos relacionados con
el Cambio Organizacional y la Tercerizacién (Outsourcing), a nivel general y especificamente

en el area de Recursos Humanos.

Posteriormente, en el Marco Metodoldgico se describird el disefio y el tipo de
investigacién, la poblacién, muestra y unidad de andlisis y se definirdn la operacionalizacién
de las variables. Asi como también se explicard como se llevé a cabo todo el proceso de

investigacion.

En la presentacion, andlisis y discusion de los resultados se realizard el andlisis de
como se llevo a cabo el proceso de cambio en las organizaciones participantes, se estudiara el

comportamiento de la puntuacién Total, de los factores ligados a la Personalidad del
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Individuo, a la Organizacién y al Lider del Cambio, en los sujetos encuestados. Asi como
también hard el andlisis por indicadores, por empresas, por cargo y por sector econémico, con

la finalidad de determinar los niveles de resistencia para cada caso.

Finalmente, en las conclusiones se dardn a conocer los resultados arrojados en funcién
de dar respuesta al estudio, al valor agregado del mismo y luego se presentardn algunas

recomendaciones que den pie a nuevas estudios a partir de algunas hipétesis alli establecidas.



Isabel Lafeé y Gabriela Chac6n
I. FORMULACION DEL PROBLEMA

Los seres humanos, asi como las organizaciones, somos sistemas abiertos,
dindmicos, contingentes y vivos, por ende estamos sujetos a disfrutar o sufrir momentos de
cambio, adaptacién, ajuste, reorganizacién y de nuevo otro ciclo de cambio de manera
permanente. Este enfoque dindmico y sistémico ha sido planteado y reformulado como una
perspectiva tedrica para el estudio de las organizaciones que rompe en dos a la Teoria
Organizacional (Ddvila, 1985), considerando a organizaciones cerradas como mecdnicas
(enfoque cerrado) y otras de tipo abiertas como orgdnicas (sistema abiertos y contingentes),
en este sentido los aportes de Katz y Kahn en 1977, Katz y Rozensweig (1979), Moss
Kanter (1980), entre otros, indican nuevas fronteras y consideraciones en la dinamicidad del
cambio, en las causas, en los efectos intra y extra organizacional y sus respectivas
interpretaciones (Jo Hatch, 1999). El mundo esta pasando por enormes y multiples
transformaciones que ocurren en el medio ambiente y traen nuevas fuerzas y presiones hacia
adentro de las organizaciones, estos cambios ocurren en volimenes y ritmos cada vez mds
acelerados. Las empresas que pretenden ignorar los cambios dentro de una postura cerrada e
introvertida corren el serio riesgo de desaparecer del mapa y no consiguen adaptarse al

medio ambiente en continua transformacion.

La globalizacién, la crisis econdmica en que se encuentra el pais, la intransigente
competencia, los cambios politicos, sociales y culturales, la recesion econdmica, los
cambios en la composicion de la fuerza laboral, la escasez de recursos con los que las
empresas cuentan y la falta de capacidad para responder con habilidades a la velocidad del
cambio tecnoldgico; hace que las organizaciones se sientan en un ambiente dindmico y
pleno de desafios que cambia a cada instante e incrementa la complejidad para lograr ser

competitivos y posicionarse en el mercado.

Todo esto trae incertidumbre e incégnitas no solo para la organizacién en general,
sino que afecta directamente al departamento de Recursos Humanos, ya que estos cambios
dindmicos del entorno afectan el reclutamiento de los empleados, los métodos de seleccion,
capacitacion, compensacion y motivacion de los mismos, asi como la manera de organizarse

para atender los procesos funcionales histéricamente establecidos.
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La problematica planteada ha puesto a reflexionar a los gerentes sobre la necesidad de
concentrar sus recursos y esfuerzos en dreas relacionadas directamente con las actividades que
forman el negocio central de la empresa y en las que se tienen ventajas competitivas con
respecto a la competencia, y en términos de una economia de escala, bajar los costos y gastos
tanto directos como indirectos genera la busqueda de soluciones mads eficientes que las
propias, de mayor efectividad y alcance, ésta busqueda pasa por diferentes componentes
organizacionales: Finanzas, Produccidén, Ventas, e inclusive territorios impensables como
Recursos Humanos. Esto ha conducido a las organizaciones a un rapido proceso de redisefio
organizacional, de encogimiento, que las ha hecho desmembrar en unidades de negocios
menores y mas dagiles de respuesta para con el ambiente tanto externo como interno,
desencadenando un proceso de transferencia de actividades a terceros; es asi como la

Tercerizacion (Outsourcing) entra a jugar un papel fundamental en el medio empresarial.

De igual manera, la visién sobre los procesos de cambio ha tenido enfoques que han
evolucionado a la par que las Ciencias tanto Administrativas como de la Conducta: el enfoque
temprano de Kurt Lewin en los afios 50°s sobre cambio al considerar el cambio en tres etapas:
Descongelar, Cambiar y Congelar que se considerd vital para evaluar y medir e intervenir en
el cambio organizacional, ha sido considerado por Kanter, Stein and Jick como una vision
lineal y una concepcidn estética propio de Organizaciones del tipo mecdnicas (Jo Hatch, 1999)
con ambientes de poco cambio probable (Dessler, 1979), de igual manera: la relacién
interactiva entre ambiente, tecnologia y organizacion a partir de los estudios iniciales de Burns
y Stalker (1961), Emery y Trist (1963), Hall (1962), Woodward (1965), Slocum y Susman
(1973), Lawrence y Lorsch (1976), y otros tantos posteriores, dan soporte a la capacidad de
estudios y enfoques cada vez mas especializados sobre el tema de la relacion Ambiente —
Organizacién (Jo Hatch, 1999), asi como en aspectos tan caracteristicos, diferenciadores de las
organizaciones y asociados a la velocidad del cambio como la Cultura Organizacional

(Gagliardi, 1986).

“La Tercerizacion (Outsourcing) consiste en una relaciéon contractual entre un
vendedor externo y una empresa en la que el vendedor asume la responsabilidad de una o més

funciones que pertenecen a la empresa”. (White y James, 2000, Pag. 15)
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Su significado puede alcanzar desde la contratacién de productos de limpieza a una
empresa especializada, pasando por la licitacién de obras de un organismo publico, hasta el

traspaso de un proceso o drea completa del negocio de una organizacion.

En Venezuela existe y es cada vez mds creciente la tendencia a que las grandes
organizaciones e incluso las medianas y pequefias empresas recurran a esta estrategia de
cambio que consiste en externalizar una o varias de las funciones de sus departamentos,
contratar a un tercero para que se encargue del manejo de las mismas, pero no con un sentido

de subcontratacion, sino més bien de relacion de valor agregado, de socio de negocio.

La Tercerizacién (Outsourcing) en Recursos Humanos no es nueva, aunque el concepto
si ha evolucionado. Mientras que antes era una cuestion tactica, centrada en la administracion
laboral, ahora es una decision de valor afiadido, que a veces sirve para reposicionar una
compaiia y adaptarla a los nuevos tiempos. Delegar ciertas funciones permite oxigenar la
empresa, contar con expertos que no hay en la misma (una manera de adquirir habilidades,
experiencias y obviamente resultados) y aprovecharse de las ventajas de aplicar las tltimas
tendencias del mercado. Trabajos recientes como “HR and the Edge, Future Trends you
need to know today”’ por la firma DDI (2003) y Accenture (2004) “Driving High
Perfomance Outsourcing”z, dos firmas globales de Consultoria Organizacional, sefialan el
impacto no solo en términos de expectativas sino de realidades de la tercerizacién en

diferentes dreas de la Empresa sino también dentro de la Funcién de Recursos Humanos.

El establecimiento de la estrategia de Tercerizaciéon (Outsourcing), no busca mantener:
una ventaja competitiva, mejoramiento en la eficiencia, reduccién de costos y beneficios a

largo plazo, mayor acceso a la tecnologia y mejores niveles de servicio que los alcanzados a

' NA: Este estudio: Recursos Humanos y sus fronteras. Tendencias Futuras que Ud. debe conocer hoy. (summer 2003)

se indican los resultados en un estudio de 380 Gerentes de RH a nivel global y el rol creciente del Tercerizacién (Outsourcing)
en las diferentes dreas de RH como expectativa y como logro. En reporte por suscripcion al site de www.DDI.com

2 NA: “Manejandose hacia el alto desempefio mediante tercerizacion (Outsourcing)” realizado entre enero y
febrero del 2004 con 142 respondientes en siete paises de la region de ASIA- PACIFICO, 75% de respondientes
de nivel CEO y 25% de reportes directos de varias dreas organizacionales. En reporte por suscripcion al site de
Www.acceture.com
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nivel interno, sino que le va a dar a la compafiia un nuevo cambio, lo que le va a permitir una

transformacién organizacional para que asi esta pueda competir en el nuevo orden econémico.

Sin embargo, la Tercerizacién (Outsourcing) en Recursos Humanos es un Cambio
Organizacional que requiere de un proceso escalable de adaptabilidad y ajuste, en la medida
de que muchos servicios son nuevos, los individuos que entran a trabajar con la Tercerizacién
(Outsourcing) también son nuevos, hay muchas expectativas de parte de los trabajadores como

por ejemplo la probabilidad de perder el empleo cuando el trabajo se da a terceros.

En general los trabajadores, sin importar su ocupacién, comprenden que las
organizaciones deben cambiar para adaptarse a las exigencias del medio ambiente y saben que
estos cambios son mds que temporales, continuos. Sin embargo, las personas a menudo se
resisten al cambio porque esto implica que modifiquen o abandonen su forma y hébitos de
trabajo. Esto tiene varias implicaciones de orden individual, grupal y organizacional (Robbins,
1999), en el aspecto individual atenta contra los niveles de motivacion vista esta tanto a nivel
de contenido, como de proceso; en el caso de contenido con la percepciéon de afectacion a
niveles fisioldgicos y de seguridad para el trabajador dentro de los supuestos de Maslow (en
Dévila, 1985), o de los factores propuestos por Herzberg (en Dessler, 1979) tanto higiénicos
como propiamente motivadores que afectan la satisfaccion en el trabajo y en cuanto a proceso
Vroom y Yetton (en Robbins, 1999) y sus planteamientos en el caso de la relacién Lider -

participacion.

Muchos trabajadores se sienten amenazados por el cambio y con frecuencia levantan
barreras en su contra por temor a lo desconocido, por desconfianza hacia los iniciadores del
cambio o por sentimientos de seguridad amenazada. En este sentido es relevante considerar lo
que se denomina el Contrato Psicoldgico entre las partes: Organizacion — Individuo, lo cual no
es otra cosa que un conjunto de expectativas mutuas: que van desde confianza compartida, el
desarrollo personal y profesional, la compensaciéon competitiva con equidad interna,
meritocracia de acuerdo al desempefio y al compromiso demostrado, un empleo a largo plazo
e inclusive: hasta la garantia de una jubilacidn; ya hoy en dia, eso no es un horizonte seguro y
confiable tanto para Empresa como para sus trabajadores. Para ambos: en ambiente de

globalizacidn, la tercerizacion cubre objetivos y proporciona realidades que no necesariamente
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son incluyentes, las dedicaciones a lo medular indica nuevas realidades de menores costos,

mucho menos gastos y mayor valor agregado

Un proceso tan reciente, complejo y riesgoso para las partes, como lo es la
Tercerizacion (Outsourcing) en Recursos Humanos requiere del disefio de suficientes
herramientas de administracion por parte del Gerente, para lograr la adaptacién de los
trabajadores a este cambio. La Tercerizacion (Outsourcing) genera un cambio en el aspecto
social de los individuos, referido a la forma en que las personas que serdn afectadas por el

cambio, piensan que éste modificard sus presentes relaciones dentro de la organizacion.

Segin Robbins (1999), la resistencia al cambio, es una reaccidn esperada y se puede
definir como aquellas fuerzas restrictivas que obstaculizan un cambio. Lamentablemente, no
todas las personas pueden cambiar junto con los tiempos. Dado que las organizaciones estan
compuestas de muchos individuos, el efecto multiplicador de la resistencia individual hace que

la habilidad de una organizacion para cambiar sea mds lenta.

Todo Cambio Organizacional, ya sea transferencia, reorganizacion, ampliacion o
reduccidn de la estructura, fusioén con otras organizaciones, tercerizacion de las actividades,
nuevos productos o servicios, nuevos mercados, nuevas tecnologias, etc., ya sea para
mejorar, sobrevivir o empeorar, provoca un desplazamiento de lo antiguo y lo usual y los

sustituye por una situacion que casi siempre es desconocida e incierta para los trabajadores.

Esta situacion tiene relevancia en su estudio y enfoque ya que es una tendencia que

cada vez toma mayor fuerza en varios planos:

- En el estratégico, la competitividad que es necesaria para la empresa es un motor de

o para soluciones de este tipo.

- En el tactico, la busqueda de mejorar los indicadores de menores gastos y costos,

pretende soluciones externas e internas de manera sistemaética, y en
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- El operativo: los subcontratos de obras que aligere los picos altos de operaciones, a

lo mejor en produccién o en el drea de ventas para sefialar algunos ejemplos.

Sin embargo, el tema ha sido investigado de diferentes maneras, enfoques y alcances

dentro de la misma Universidad Catdlica Andrés Bello, a continuacién se indican algunas

investigaciones previas sobre el tema.

Antecedentes de la Investigacion base de datos UCAB

Tabla N° 1: Investigaciones previas en materia de Cambio Organizacional, Resistencia y

Tercerizacidon de Servicios en Recursos Humanos.

Titulo de la investigacion | Autor /Afio Objetivo General Conclusion
Outsourcing como Estrategia Esparragoza, Identificar las condiciones que Se identificaron que las actitudes que
Gerencial aplicado al Area de Rebeca y hacen factibles la implementacién tienen los Gerentes de Recursos

RRHH en Organizaciones Goémez, Maria de un proceso de Outsourcing Humanos hacia el Outsourcing, en esta
ubicadas en el DTTO Federal y Magdalena como estrategia y aplicado al drea area fueron positivas hacia la
Edo. Miranda (afio 1997) de RRHH implementacién del Outsourcing, en el
subsistema que lo admita

Percepcidn del Rol de Agente de Frassine, - Determinar la percepcién de su Los Gerentes de RRHH de la muestra

Cambio ante el proceso de Claudia y rol como Agentes de Cambio en poseen una actitud favorable respecto a

Globalizacién en una muestra de Veldsquez, el proceso de globalizacién que los cambios exigidos por el proceso de

Gerentes de RRHH Ménica tienen los Gerentes de RRHH de globalizacién. Se identificé que los
(afio 1997) Empresas Venezolanas. sujetos de la muestra aceptaban
- Estimar si los Gerentes de la favorablemente los cambios
muestra perciben la posesion de tecnoldgicos, en la estructura
las competencias necesarias para organizacional y los cambios en las
asumir eficazmente el rol de relaciones que genera el proceso de
Agente de Cambio. globalizacién.
El Outsourcing como Estrategia Antunes, Determinar si el Outsourcing es Subcontratar las funciones de RRHH
de Mejoramiento de la Gestién Angelina y una Estrategia para el en forma total. La calidad de servicio de
de RRHH en una muestra de Rangel, mejoramiento de la gestién de las empresas que realizaron el
Grandes Empresas en el Area Gioconda RRHH Outsourcing son altamente positivas y
Metropolitana de Caracas (afio 1998) sobrepasan las expectativas. La rdpida
obtencién de recursos no disponibles
dentro de la organizacién. Evitar volver
a asumir las funciones dadas en
Outsourcing, ya que un regreso por
parte de la empresa contratada suele ser
muy costoso.
Relacién entre el Compromiso Séanchez, Determinar la relacion entre la Con relacion a la variable Resistencia al

Organizacional y la Resistencia Gabriela Resistencia al Cambio y el Cambio puede concluirse que la gran

al Cambio (afio 2000) Compromiso Organizacional, mayoria de los sujetos de la poblacion

tomando como contexto la
poblacién de Gerentes y
Supervisores de la Corporacién
Televen C.A.

(97%) poseen un nivel bajo de
resistencia. La resistencia ligada al
momento de implementar el cambio fue
la que obtuvo menor valor,
justificandose este hecho por el buen
flujo de informacién que existe en las
Empresas con relacién al proceso de
cambio
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Tabla N° 1: Investigaciones previas en materia de Cambio Organizacional, Resistencia y

Tercerizacion de Servicios en Recursos Humanos. (Continuacién)

Titulo de la investigaciéon | Autor /Afio Objetivo General Conclusion
Resistencia al Cambio Garcia, Gustavo Disefiar una estrategia para el La presencia de mayor o menor
Tecnoldgico en las y Rangel adecuado manejo de la resistencia al cambio de un SIG en el
Organizaciones durante el Johanna Resistencia al Cambio en el area de Recursos Humanos, depende del
desarrollo de un Sistema de (ano 2000) proceso de Desarrollo de un adecuado manejo del cambio, de prestar
Informacién en el Area de Sistema de Informacién atencién a cada una de las etapas de
Recursos Humanos Gerencial en el drea de Recursos dicho cambio y a todo el conjunto de
Humanos de una organizacion, a factores que pueden estar asociados al
partir de un andlisis de los mismo.
factores condicionantes y Para que la Resistencia al Cambio sea
elementos reforzadores presentes minima la empresa proveedora no se
durante dicho proceso puede desentender del proceso, su
desarrollo y de la atencién al cliente.
Ademas del Trabajo en Equipo y de
mutuo apoyo. Asi como favorecer un
Clima Organizacional éptimo.
Analizar la percepcidn social de Flores, Ana Determinar la percepcién social La presente investigacion sefialé que el
posibles causas de conflicto en Verénica y de posibles causas de conflicto en Outsourcing es una modalidad que ird
personal fijo y situacién Toledo, el personal fijo y personal en creciendo a lo largo de los afios, como
Outsourcing de Informatica Anavaleska situacién de Outsourcing de consecuencia de los elevados costos que
(ano 2003) Tecnologia Informatica ubicados representa la instalacion de nuevas
en el Area Metropolitana de infraestructuras, cada vez que existan
Caracas avances en el drea tecnoldgica.

Fuente: Base de datos de Tesis de Grado consultadas en Biblioteca UCAB. Se seleccionaron aquellos trabajos de grado que
estuviesen mds relacionados con la variables utilizadas en esta investigacion.

Al considerar todos estos elementos, no queda lugar a duda que el destino de las

Empresas de hacer las cosas cada vez mds rapido, mejor y oportuno dentro de un ambiente con
una dialéctica de flexibilidad y control, generard: tensiones, temores, conflictos, marchas y
contra marchas, no hay reglas escritas sino caminos por hacer para lograr sobrevivir en un
mercado implacable, en un ambiente ambiguo y volétil. Ya viejas solidaridades entre Individuo
y Organizacion se estan retando a formas mas expeditas y situacionales en donde ambos se
posicionan en valor agregado y objetivos contingentes en horizontes de largo plazo, que
ademads se revisa de manera permanente. Valorar pues la resistencia al cambio es determinante,
fluir en el cambio como principio rector es una necesidad si ello requiere tercerizacion: la
empresa debe generar actitudes, conductas y resultados hacia la empleabilidad de sus
trabajadores, y éstos deberdn asumir ciclos de vida mds dindmicos, previsivos y contingentes

con sentido de oportunidad.

Es por ello fundamental plantearse la interrogante de:
.,Cual es el nivel de Resistencia de los Trabajadores de Recursos Humanos hacia el

Cambio, una vez implementado un proceso de Tercerizacion (Outsourcing) en RRHH?.
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II. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

Objetivo General:

Identificar el nivel de Resistencia hacia el Cambio en los trabajadores de Recursos
Humanos, una vez implementado un proceso de Tercerizacién (Outsourcing) en el area de

RRHH.

Objetivos Especificos:

e Identificar como las Organizaciones participantes efectuaron la implementacion de la
Tercerizacion (Outsourcing) en Recursos Humanos.

e Identificar el nivel de Resistencia en los trabajadores de Recursos Humanos
participantes en el estudio; en cuanto a los factores de la Personalidad del Individuo, de
la Organizacion y del Lider del Cambio.

e Identificar el nivel de Resistencia al Cambio por empresa, niveles de cargo y sectores

de la economia.
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III. MARCO TEORICO

En este capitulo se desarrollardn aspectos importantes como algunas definiciones de
Cambio, Cambio Organizacional, Tipos de Cambio, el Cambio en las Personas, la Resistencia

al Cambio, cémo se manifiesta y como vencerla.

Por otra parte, se definird la Tercerizaciéon (Outsourcing), su historia, los aspectos
legales de la misma, su clasificacion segun el alcance, las claves para desarrollar la estrategia

respectiva de una manera efectiva, las ventajas y desventajas de su aplicacion.

Se desarrollard la Tercerizacion (Outsourcing) en Recursos Humanos, la diferencia de
ésta con las Empresas de Trabajo Temporal. Se describird la gestiéon de un proyecto en este
sentido, pasando por los elementos y el papel del director del proyecto, asi como también se
definirdn algunas competencias del Gerente de Recursos Humanos, ya que éste en la mayoria

de los casos es el que lideriza los proyectos en el departamento de RRHH.

PARTE 1) CAMBIO ORGANIZACIONAL

CAMBIO

El cambio es un proceso fisico, tangible que evidencia transformaciéon en los
elementos, en la relacién y en una nueva situaciéon que se logra con recursos propios o
externos que permite adaptacién, que permite sobrevivir y que en cierta forma garantiza
sostenibilidad. ..”Las organizaciones deben modificarse no solo de tiempo en tiempo sino
siempre. Las grandes organizaciones tienen que encontrar formas para actuar como

organizaciones pequefias y flexibles”. (Daft., 1998, Pag. 286)

Los Cambios se originan por la interaccion de fuerzas que se clasifican en (Robbins,

1997):

» Endégenas: son aquellas que provienen de dentro de la organizacion, surgen del

andlisis del comportamiento organizacional y se presentan como alternativas de
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solucion, representando condiciones de equilibrio, creando la necesidad de cambio
de orden estructural; es ejemplo de ellas las adecuaciones tecnoldgicas, cambio de

estrategias metodoldgicas, cambios de directivas, etc.

» Exoégenas: son aquellas que provienen de afuera de la organizacién, creando la
necesidad de cambios de orden interno, son muestras de esta fuerza: los decretos
gubernamentales, las normas de calidad, limitaciones en el ambiente, tanto fisico

como econdémico.

CAMBIO ORGANIZACIONAL

“El Cambio Organizacional es un proceso que implica tres condiciones distintas: el
estado futuro, al que los directivos quieren que llegue la organizacidn; el estado presente,
aquel en el que se encuentra la organizacion actualmente; y el estado de transicion, la serie de
condiciones y actividades que tiene que atravesar la organizacion para trasladarse del presente

al futuro”. (Beckhar, 1988)

Algunos ejemplos de cambios en las organizaciones son: cambiar personal (de
cualquier nivel alto, medio o bajo), poner en marcha nuevos procedimientos de trabajo,
modificar los horarios de trabajo, remodelar, reubicar o ampliar las instalaciones, incorporar
nuevas herramientas, maquinaria e instrumentos de trabajo (tecnologia), cambiar las politicas,
programas, presupuestos y planes, reduccion de personal, cambio del domicilio de la empresa,
creacion de nuevas unidades de negocios, redisefar, total o parcialmente la estructura

organizacional, adquirir nuevos negocios y fusionar empresas, entre otros.

TIPOS DE CAMBIO

Soto (2001) plantea que los cambios tienen las siguientes dimensiones: de acuerdo con
su direccion hacia la meta, estos pueden ser completos e incompletos; de acuerdo con su
magnitud: pueden ser totales o parciales; de acuerdo con su inicio: pueden ser planeados u

obligados y de acuerdo con su duracion: rdpidos o lentos.
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1.

Cambios Completos e Incompletos: un cambio planeado dentro del trabajo tiene una
direccién hacia la meta que permite observar a lo largo del plazo si se ha cumplido o
no. Si terminado el plazo se encuentra que no ha sido cumplido, entonces hablamos de
un cambio incompleto. Si por el contrario, el cambio se ha logrado antes de lo

planeado, hablamos de un cambio completo.

Cambio Totales o Parciales: en la planeacion estratégica de las empresas se puede
decidir implementar cambios totales o parciales. Los totales abarcan a toda la

organizacion, los parciales s6lo a ciertas dreas.

Cambios Planeados u Obligados: algunos cambios se inician con una cuidadosa
planeacion, una evaluacion de los acontecimientos por venir y una adecuacion de la
estrategia para adherirse a ellos. El cambio planeado permite prever las circunstancias

de cambio, los cambios obligados ocurren aunque el sujeto no los advierta.

Cambios Rapidos o Lentos: otro factor que influye en los cambios es su duracion.
Hay personas y organizaciones que tienen el habito de conducir sus procesos de
manera lenta y otros que lo hacen de manera rapida. En los cambios lentos no deseados
ocurre un doble desgaste, el primero es por el enfrentamiento del cambio que no se

desea, y el segundo, por la enorme espera para las determinaciones de ese cambio.

El Cambio Planeado

Robbins (1999), da una definicién de cambio planeado, este consiste en cambiar las

actividades de manera intencional o planificada, para orientarlas a una meta. Las metas del

cambio planeado son principalmente dos: la primera, consiste en buscar mejorar la capacidad

de la organizacion para asi adaptarse a los cambios de su entorno. La segunda, consiste en

cambiar el comportamiento del trabajador.
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El cambio planeado se clasifica segtin su magnitud en:

¢ El cambio de primer orden: este es lineal y continuo, es decir, implica que no hay
cambios fundamentales, son las suposiciones que los miembros de la organizacién
tienen acerca del mundo o de cémo la organizacién puede mejorar su funcionamiento.

¢ El cambio de segundo orden: es multidimensional, multinivel, discontinuo y radical,
consiste en dar una nueva forma al marco de las suposiciones acerca de la

organizacion y el mundo en el cual opera. (Robbins, 1999)

Pero el cambio también significa oportunidad que emplaza un aprendizaje, una Gestion
del Proceso de Cambio y un conjunto de experiencias que se van agrupando y conformando
una base caracteristica o particular a cada organizacién y ello no es 6bice para tipificarla desde

una forma mas organizada.

Aprendizaje Organizativo y Gestion del Cambio

Los autores Garratt (1987); McGill, Slocun y Lei (1992); Drew y Smith (1995);
Andreu, Ricart y Valor (1995), Miller y Friesen (1984), Dixon (1994), analizan el aprendizaje
organizativo dentro de la perspectiva del cambio y entienden los conceptos Organizacidon que

Aprende y Aprendizaje Organizativo con relacidon al cambio del comportamiento organizativo.

Algunos de los autores antes mencionados asocian el concepto de aprendizaje
organizativo a comportamientos adaptativos por parte de la organizacién (enfoque adaptativo),
y otros, lo vinculan a la capacidad de la organizacién para transformarse y cambiar (enfoque

proactivo), més adelante nos daremos cuenta de cuéles son los que pertenecen a cada enfoque.

Igualmente, abordan el estudio de una serie de contenidos tedricos que implican algin
tipo de relacion entre el Aprendizaje Organizativo y el Cambio Organizativo. En esta linea

destacan dos tipos de aportaciones:
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Las aportaciones de los autores que analizan la relacién existente entre niveles de
aprendizaje y tipos de cambio: Garratt (1987), McGill, Slocun y Lei (1992), Drew y
Smith (1995), Andreu, Ricart y Valor (1995) y Miller y Friesen (1984).

Y las aportaciones de aquellos autores que relacionan el Aprendizaje Organizativo con

distintos modelos de Cambio: Dixon (1994).

En concreto, Garratt (1987) diferencia entre dos tipos de cambio, cambio de primer

orden y de segundo orden:

Cambio de primer orden, implica un aprendizaje en “bucle simple” o “adaptativo”.
Supone la incorporacion de cambios de reducida envergadura, asociados a pequefios
ajustes en el comportamiento de la organizacién, pero no comportan un
replanteamiento de “teoria en uso organizativa” y, por lo tanto, tampoco el del marco
general dentro del cual se desarrolla la accién organizativa (marco delimitado por la
estrategia, estructura y sistemas implantados en la organizacidn). Los cambios “primer
orden” se corresponden con los que Miller y Friesen (1984) denominan ‘“‘cambios

evolutivos”.

Cambio de segundo orden, entraina un aprendizaje en “bucle doble” o “generativo”.
En este caso, si se reformula la “teoria en uso organizativa” vigente, lo que trae
consigo un cambio radical del marco de accién general de la organizacién (cambio
radical de estrategia, la estructura y/o los sistemas establecidos). Los cambios de
“segundo orden” se identifican, por consiguiente con cambios muy drasticos y
profundos o, lo que Miller y Friesen (1984) denominan “cambios revolucionarios”. Asi
mismo, los precitados autores sostienen la idea de que las organizaciones,
habitualmente, atraviesan por largos periodos evolutivos, en los que se producen
cambios de poco calado o de “primer orden”, que son interrumpidos por momentos
caracterizados por transformaciones radicales, o ‘“cambios revolucionarios” o de
“segundo orden”. En estos momentos de ruptura en el devenir de la vida organizativa

son también designados por los autores referidos “saltos cudnticos”.
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Por otro lado, McGill, Slocun y Lei (1992) diferencian entre:
e (Cambio “incremental” asociado al aprendizaje “adaptativo”, y
e Cambio de “transformacion”, vinculado al aprendizaje ‘“generativo” o

“regenerativo”.

A su vez, Drew y Smith (1995) relacionan:
¢ El aprendizaje “adaptativo’ con un cambio “superficial”, y
¢ El aprendizaje ‘“‘generativo’ con un cambio que implica la transformacién del marco

de accidn organizativa.

En definitiva, los autores antes mencionados, consideran al aprendizaje “adaptativo” o
en un “bucle simple” como la clave de cambios de pequefia envergadura, que no suponen una
alteracion del marco de accidn general de la organizacion, y el aprendizaje “generativo” o en
“bucle doble”, como el motor de cambios organizativos profundos. En la medida en que el
aprendizaje de “bucle simple” estd asociado a la incorporacién de cambios graduales
orientados al ajuste del comportamiento organizativo, este condiciona la capacidad de
adaptacion de la organizacion. Por otra parte, el aprendizaje en “bucle doble” es una fuente de
proactividad, al sentarse las bases para cambios radicales impulsados por la organizacién (esta

se replantea su marco global de accién por iniciativa propia).

El enfoque de Andreu, Ricart y Valor (1995) difiere del asumido por los autores
anteriormente mencionados. En efecto, Andreu y otros (1995) analizan la relacién entre el
contenido del aprendizaje experimentado por la organizacion y la radicalidad del Cambio
Organizativo asociado al mismo. Los autores aludidos se basan en el trabajo de Andreu y

Ciborra (1994,1995).

Andreu, Ricart y Valor (1995) diferencian tres tipos de cambio:
e El cambio ‘“marginal”, asociado al aprendizaje de nuevas préacticas de trabajo
organizativo.

¢ El cambio “incremental”, ligado al aprendizaje de nuevas capacidades, y
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¢ El cambio “radical”, vinculado a la modificacién de las capacidades “nucleares” de la

organizacion.

Por lo tanto, en funcién del contenido del aprendizaje experimentado por la
organizacion, se promueve un tipo de cambio distinto, mas o menos radical. El cambio menos
radical es el desarrollado con nuevas précticas de trabajo, y el mds radical, es el que se deriva
de la creacién de nuevas capacidades “nucleares” o “distintivas”. Ciertamente, la
incorporacion de modificaciones en las pricticas organizativas, implica cambios menos
profundos y radicales que los ocasionados por la renovaciéon de base de las capacidades

“nucleares” de la organizacion.

Dixon (1994) diferencia dos modelos de cambio, considerando, por lo tanto, que la
organizacion puede cambiar de dos modos distintos, siguiendo:
e Un modelo de cambio planificado, es decir, cambiando a través de episodios de
cambios puntuales, o bien,
¢ Un modelo de cambio continuo, caracterizado por la capacidad de transformacién
organizativa continua, derivada de la capacidad de aprendizaje de la organizacion. Una

organizacion con alta capacidad de aprendizaje cambia de forma continua.

Para concluir este aparte, la relevancia del cambio y sus modelos con sus respectivas
taxonomias y dindmicas es una plataforma para entender por qué y para qué se dan o no
situaciones en las empresas que pueden corresponder o no a supuestos tedricos o a

experiencias empiricas que no necesariamente son de aplicacion de una copia al carbon.

Hay formas cldsicas que de una manera u otra se consideran en los modelos de
procesos de cambio y estdn referidas a las etapas del mismo y si se quiere son una visién

ortodoxa del Cambio.

BARRERAS PARA EL CAMBIO

Daft (1998) plantea que es crucial contar con un liderazgo con vision para el cambio.

Sin embargo, los lideres o agentes de cambio deben esperar encontrar resistencias cuando se
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tratan de conducir a la organizacion por las tres etapas del proceso de compromiso con el
cambio: Preparacion, Aceptacion y Compromiso. Es natural que la gente se resista y existan

muchas barreras para su implementacion a nivel organizacional. Algunas de estas barreras:

.. "Enfoque excesivo en los costos.

® No percibir los beneficios.

e Falta de Coordinacién Cooperacion.
e Ebvitar la incertidumbre

e Temor a las pérdidas”. (Daft, 1998, Pag. 310 — 311)

COMO LOGRAR QUE SE PRODUZCA EL CAMBIO

La firma consultora Price Waterhouse producto de sus actividades de consultoria en el
campo de integraciéon de los equipos con motivo del cambio, obtuvo un conjunto de
experiencias que se indican a continuacién (The Price Waterhouse Change Integration Team.

Citado por Garcia y Rangel, 2000: Pag. 16):

e “Encontrar a la persona adecuada que detente un poder firme, con amplia
experiencia y alta credibilidad, con actitudes de liderazgo y administracion.

e Generar confianza a través de actividades meticulosamente planeadas fuera de las
oficinas, con mucho tiempo para hablar y realizar actividades conjuntas.

e Desarrollar un objetivo comin que sea sensato para el intelecto y atractivo para el

corazon’.

Coémo facultar a la gente para llevar a cabo el Cambio

De igual manera, el cambio exige darle capacidades o facultades a las personas
inmersas en el proceso independientemente que estén en etapas previas, en inicio, en el
desarrollo y al final, si alguna vez se concluye en un proceso de Cambio, es decir, no porque
no se alcancen los objetivos propuestos sino porque la dindmica va a exigir nuevas
intervenciones y nuevas facultades para un ciclo continuo de cambio. (The Price Waterhouse

Change Integration Team. Citado por Garcia y Rangel, 2000: Pag. 16):
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e “Comunicar una vision sensata a los empleados: si los empleados cuentan con un
sentido de propdsito compartido, resultard mucho mads sencillo ejercer acciones para
lograr dicho propésito.

e Hacer que las estructuras sean compatibles con la vision: las estructuras que no
estdn alineadas con la visién de la compafiia obstaculizan las acciones necesarias.

¢ Proporcionar la capacitacion que los empleados requieren: sin las habilidades y
aptitudes correctas, los empleados no se sienten facultados.

¢ Confrontar a los supervisores que socaven el cambio necesario: no hay como un

mal jefe para restarle facultades a una persona”.

EL CAMBIO ESTRUCTURAL EN LAS PERSONAS

Obviamente, quienes realizan los cambios en una empresa son las personas, lo que
lleva a la conclusién de que el énfasis tradicional en las mejores tecnologias de gestion
estratégicas, dificilmente lograran los resultados esperados si no se enfocan en la habilidad y

desarrollo del personal.

Soto (2001) les da gran importancia a las personas en este proceso, ya que estas
constituyen el elemento central del cambio estructural. Si las personas no apoyan y no son
parte de un proceso de cambio ningtn redisefio estructural pude tener la eficacia esperada. En
la mayoria de los casos una actitud inadecuada perjudica los logros esperados de una mejor

organizacion del trabajo.

La resistencia al cambio, el miedo a cambiar o la renuencia a hacerlo son problemas
cotidianos en las empresas. Detrds de muchas renuencias a cambiar estin los pensamientos
deformados en las mentes de las personas. Son pensamientos que dificultan el acceso al nuevo

procedimiento, y que poco ayudan a la realizacion de la tarea.

Todo proceso de cambio es guiado por un lider, pero este no lo puede llevar a cabo el
solo, necesita apoyarse en las demds personas, de manera que estas colaboren, crean, vivan y

profesen los cambios propuestos, ademds de conocer cuales fueron las causas que motivaron a
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tomar la decisién de realizar el cambio para que puedan facilitar que el cambio ocurra en

otros.

PARTE 2) RESISTENCIA AL CAMBIO

RESISTENCIA AL CAMBIO

A los individuos muchas veces les cuesta aceptar el cambio porque los obliga a tener
que cambiar creencias arraigadas en lo mds profundo de sus mentes y esto les produce una
sensacion de inseguridad y angustia, “que aumentan la percepcion del desfase entre lo que
tienen gravado y la informacion que interpretan de su entorno. Esta podria ser la explicacion
de que a pesar de las frecuentes evidencias objetivas encontradas, sea tan dificil aceptar los

nuevos enfoques.” (Soto, 2001, Pag. 236)

“Uno de los descubrimientos de los estudios sobre el comportamiento del individuo y
la organizacion es que tanto las organizaciones como sus miembros se resisten al cambio”.

(Robbins, 1999, P4g. 632).

Segun Salinas (1975) la resistencia al cambio “es el conjunto de reacciones disimiles
por parte de los diferentes miembros de un mismo grupo que se realizan de forma consciente e
inconsciente, producto de una evaluacién por parte de los mismos acerca de los efectos que

cualquier reforma pueda tener sobre sus conveniencias personales”.

En cierto sentido esta idea es positiva, porque proporcionan un grado de estabilidad
sobre el comportamiento, ya que si no hubiera alguna resistencia, el comportamiento

organizacional tomaria las caracteristicas de una realidad compleja y ambigua.

Por otra parte la resistencia al cambio puede ser una fuente de conflicto; por ejemplo,
plantea Robbins (1999) que la resistencia a: un plan de reorganizacion; un cambio de lineas de
productos; un cambio en la estrategia general del negocio, o la incidencia de un fusién o la

influencia d una decision de fusion, puede generar limites y facilitadotes para una resistencia
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al cambio lo cual obviamente obstaculiza la adaptacion y el progreso que se pueda alcanzar

por parte de la alta gerencia.

La resistencia puede ser de varios tipos: abierta, implicita, inmediata o diferida. Es
mucho mads fécil para la gerencia tratar con la resistencia cuando esta es abierta e inmediata,
por ejemplo, un cambio es propuesto en una organizacién y los empleados rdpidamente
responden mediante quejas manifiestas, trabajando més lento de lo normal, amenazando con ir
a la huelga, paros, etc. Por otra parte, el mayor reto es manejar la resistencia de tipo implicita
o diferida, ya que los esfuerzos de la resistencia implicita son mds sutiles: pérdida de la lealtad
a la organizacion, pérdida de la motivacion a trabajar e incremento de errores, y es por tanto
mads dificil de reconocer. En este tipo de resistencia el empleado no siente a gusto con el

cambio.

Resistencia Individual

Robbins (1999) plantea cinco razones por las cuales el individuo pudiera resistirse al
cambio; las fuentes individuales de resistencia al cambio residen en caracteristicas humanas

basicas como: las percepciones, personalidades y necesidades individuales.

Entre las razones por las que los individuos pudieran resistirse al cambio se encuentran:

1. Habito: todos los individuos nos apoyamos en los habitos o respuestas programadas
que se han ido formando en nuestro comportamiento; pero cuando estamos frente a un
cambio, la tendencia es responder en la forma en que estamos acostumbrados a actuar,

y esto se vuelve una fuente de resistencia.

2. Seguridad: la gente con una alta necesidad de seguridad en si mismo es muy probable
que se resista al cambio, porque va a sentir que éste le estd amenazando sus

sentimientos de seguridad.
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3. Factores Econémicos: otra fuente de resistencia individual es la preocupacion de que

los cambios disminuyen el ingreso individual. Los cambios en las actividades de
trabajo o las rutinas establecidas, pueden aumentar los temores econémicos, si los
individuos estdn conscientes de que no serdn capaces de realizar las nuevas tareas o
rutinas con sus estandares anteriores. Esto ocurre sobretodo si el salario del individuo

estd ligado a la productividad.

Temor a lo desconocido: los cambios sustituyen lo conocido por la ambigiiedad y la
incertidumbre y esto produce temor e inseguridad en el individuo, ya que el individuo

no sabe a lo que se va enfrentar y qué consecuencias le traerd ese cambio.

Procesamiento selectivo de la informacion: los individuos forman su mundo a través
de sus percepciones. Luego de haber creado este mundo, se resisten a cambiar, ya que
para ellos se les hace muy dificil cambiar su percepcion. Asi que los individuos son
culpables de procesar la informacién selectivamente a fin de mantener sus
percepciones intactas, es decir escuchan lo que desean escuchar o ignoran la

informacion que amenaza el mundo que han creado.

Resistencia Organizacional

Robbins (1999) plantea que las organizaciones por su naturaleza, son conservadoras y por

ésta razon se resisten al cambio, este autor identifica seis fuentes principales de resistencia

organizacional.

1.

Inercia Estructural: las organizaciones tienen mecanismos para producir estabilidad.
Las personas que son seleccionadas para entrar en una organizacion, son elegidas para
que se acoplen, luego son moldeadas y dirigidas de cierta manera. Cuando esta
organizacion es confrontada con el cambio, esta inercia estructural actia como una

balanza para mantener la estabilidad.
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2. Enfoque limitado del Cambio: las organizaciones se encuentran estructuradas por
varios sistemas interdependientes, esto trae como consecuencia que no se puede
cambiar uno sin que se vean afectados los demds. Por ejemplo si una gerencia decide
hacer cambios en los procesos tecnoldgicos sin modificar la estructura de la
organizacion para que se ajuste lo mas seguro es que este cambio no sea aceptado; por
lo que se pude decir que los cambios limitados en los subsistemas tienden a ser

anulados por el sistema mas grande.

3. Imercia del Grupo: si los individuos desean cambiar su comportamiento, las normas
de grupo podrian actuar como una restriccion. Por ejemplo, un miembro de un
sindicato podria estar deseando aceptar los cambios en su trabajo sugeridos por la
gerencia, pero si una de las normas del sindicato es resistirse al cambio, este

probablemente se resistira.

4. Amenaza a la experiencia: los cambios en los patrones organizacionales podrian

amenazar la experiencia de los grupos especializados.

5. Amenaza a las relaciones establecidas de poder: cualquier redistribucién de la
autoridad en la toma de decisiones puede amenazar las relaciones de poder establecidas

desde hace tiempo en la organizacion.

6. Amenaza a las distribuciones establecidas de los recursos: los grupos dentro de la
organizacion que controlan los recursos, con frecuencia ven el cambio como una

amenaza, ya que estos cambios pudieran afectar futuras distribuciones.

COMO SUPERAR LA RESISTENCIA AL CAMBIO

Por otra parte Robbins (1999) también plantea que existen seis ticticas que los Agentes

de Cambio deben de tomar en cuenta al tratar con la resistencia.
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1. Educaciéon y Cambio: la resistencia puede disminuir a través de la comunicacién con
los empleados para ayudarles a ver la l6gica del cambio. Esta técnica basicamente
asume que la fuente de la resistencia estd en la mala informacién o comunicacion: si
los trabajadores reciben todos los hechos y consiguen aclarar todos los malentendidos,

la resistencia cedera.

2. Participacion: es dificil para los individuos resistirse a una decisiéon de cambio en la
cual ellos no participan. Antes de hacer el cambio, aquellos que estdn en contra del
cambio pueden ser tomados en cuenta o introducidos en el proceso de decision. Al
asumir que los participantes tienen la experiencia para hacer una contribucion
significativa, su participacién puede reducir la resistencia, obtener el compromiso e
incrementar la calidad de la decisién del cambio. Sin embargo, contra esta ventaja

existe una desventaja que es llegar a una solucién pobre con gran consumo de tiempo.

3. Facilitacion y apoyo: los Agentes de Cambio deben ofrecer un rango de esfuerzos de
apoyo o ayuda para disminuir la resistencia. Cuando el temor y la ansiedad del
empleado son elevados, el entrenamiento de nuevas habilidades o un periodo corto de

ausencia pagada podria facilitar el ajuste.

4. Negociacion: otra manera para que un Agente de Cambio maneje la resistencia al
mismo, es intercambiar algo de valor para disminuir la resistencia. Por ejemplo, si la
resistencia estd concentrada en unos pocos individuos con poder, se puede negociar

con alguna recompensa para que cumpla con sus necesidades individuales.

5. Manipulaciéon y Cooptacion: consiste en los intentos disimulados de influir. Alterar
los hechos para hacerlos més atractivos, retener informacién no deseable y crear falsos
rumores para que de esta manera los trabajadores acepten el cambio, son todos
ejemplos de manipulacién. Por otra parte, la cooptacion, es una manera tanto de
manipulacién como de participacién, lo que busca es sobornar a los lideres del grupo
de resistencia dandoles un papel clave en la decision de cambio. Se busca el consejo de

los lideres no para tomar la mejor decision sino para conseguir su apoyo.



Isabel Lafeé y Gabriela Chac6n 29

6. Coercion: Esta es una de las técnicas mas fuertes para superar la resistencia al cambio,
ya que consiste en aplicar amenazas directas o fuerza hacia los individuos que se

resisten.

Al hablar de las etapas del compromiso con el cambio, Conner (1992) en su obra
gerenciando la velocidad del cambio citado por Daft (1998) sefiala que a medida que pasa
el tiempo y se mantiene e incrementa el nivel de apoyo al cambio hay un ciclo dividido

en tres etapas.

® Preparacion

o Contacto inicial

o Concientizacién
e Aceptacion

o Comprension

o Decisién de ementacién
¢ Compromiso

o Instalacion

o Institucionalizacidén

Por eso, los lideres que pueden efectuar la clase de adaptacién continua necesaria en el
mundo actual, reconocen que el cambio es doloroso y de alli la resistencia al cambio para los
empleados, y aprenden (aquellos) a ponerse en su lugar y a desarrollar asociaciones que hacen

posible que el cambio tenga éxito. (Daft, 1998 Pag. 309)

PARTE 3) LA TERCERIZACION (OUTSOURCING)
DEFINICION DE LA TERCERIZACION (OUTSOURCING)
El término “Tercerizacion (Outsourcing)” es una palabra de origen norteamericano que

estd compuesta por las palabras “out” (afuera o externo) y ‘“source” (fuente), usdndose el

sufijo “ing” que sugiere una accién continuada. Es una estrategia de administracién por la cual



Isabel Lafeé y Gabriela Chac6n 30

una empresa delega la ejecucion de ciertas actividades a empresas altamente especializadas.
Para suplir la ausencia de traduccidn, en la jerga informético-empresarial se utiliza el término

“Tercerizacién”, que no puede defenderse desde el purismo del lenguaje. .

Segtin Rothery y Robertson (1997), el término Tercerizacién (Outsourcing) se utiliza
para describir un fendmeno que se estd extendiendo a toda la industria. Posiblemente es parte
de un movimiento mds amplio de la sociedad para la conformacién de un mundo mas
productivo y menos derrochador. La Tercerizacién (Outsourcing) como nunca antes plantea a
la Gerencia delicados retos de relaciones humanas, ya que puede afectar a cualquier empleado

y a cualquier Gerente que no esté dentro de las llamadas ventajas competitivas.

HISTORIA DE LA TERCERIZACION (OUTSOURCING)

Viscasillas (2001) plantea que la tercerizacién (Outsourcing) es una practica que data
desde el inicio de la era moderna. Este concepto no es nuevo, ya que muchas compaiiias
competitivas lo realizaban como una estrategia de negocios. Al inicio de la era post-industrial

se inicia la competencia en los mercados globales.

Después de la Segunda Guerra Mundial, las empresas trataron de concentrar en si
mismas la mayor cantidad posible de actividades, para no tener que depender de los
proveedores. Sin embargo, esta estrategia que en principio resultara efectiva, fue haciéndose
obsoleta con el desarrollo de la tecnologia, ya que nunca los departamentos de una empresa
podian mantenerse tan actualizados y competitivos como lo hacian las agencias
independientes especializadas en un drea, ademas, su capacidad de servicio para acompaiiar la

estrategia de crecimiento era insuficiente.

El concepto de Tercerizacién (Outsourcing) comienza a ganar credibilidad al inicio de

la década de los 70 enfocado, sobre todo, a las 4reas de informacion tecnoldgica en las

3 La palabra “Outsourcing”, es una palabra del idioma inglés, y no todas las personas conocen su significado. Por esta razén se
considerd oportuno a los efectos del presente trabajo hacer la sustitucién de esta palabra por el término en espaiiol Tercerizacion, que de
alguna manera describe lo que quiere decir “Outsourcing”. Es importante aclarar que todas las fuentes bibliogrificas de donde fue extraida la

. .. . .. Lo . P . . s 3
informacién expuesta a continuacién en el Marco Tedrico, se refieren al término como “Outsourcing” y no como Tercerizacion.
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empresas. Las primeras empresas en implementar modelos de Tercerizacion (Outsourcing)

fueron gigantes como EDS, Arthur Andersen, Price Waterhouse y otros. (Viscasillas, 2001)

La Tercerizacién (Outsourcing) es un término creado en 1980 para describir la
creciente tendencia de grandes compaifiias que estaban transfiriendo sus sistemas de
informacién a proveedores. En 1998, la Tercerizaciéon (Outsourcing) alcanzé una cifra de
negocio a escala mundial de cien mil millones de ddlares. De acuerdo con estudios recientes,

esta cantidad se disparard hasta 282 mil millones de d6lares para afos posteriores.

ASPECTOS LEGALES DE LA TERCERIZACION (OUTSOURCING)

Segtin White y James (2000) los fundamentos de cualquier acuerdo de Tercerizacion
(Outsourcing) estdn en un contrato legal. Aunque se espere de este acuerdo una relacién
amistosa, cdlida y mutuamente beneficiosa entre el proveedor y el cliente, tiene que haber un
documento legal, en donde se establezcan las reglas minimas de la relacion. Es importante que
el contrato esté correctamente preparado y redactado, y el director del proyecto debe incluir

asesores legales desde el principio de las negociaciones.

Al considerar la negociacion de un contrato de Tercerizacién (Outsourcing) se deben

de tener en cuenta ciertos aspectos como son:
e Decisiones Iniciales

Hay que definir si conviene, por razones de confidencialidad durante las negociaciones,
redactar un acuerdo independiente de no-revelacion con cada uno de los proveedores
potenciales, definir qué sistemas y/o servicios van a subcontratarse, confirmar la viabilidad
financiera del proveedor, definir quién iniciard la elaboracién del contrato: el proveedor o el
cliente, qué recursos deberdn utilizarse en la elaboracion y/o negociacién, decidir la fecha de
inicio para el contrato, asi como también decidir la fecha de transicién para el inicio de los

servicios de Tercerizacion (Outsourcing) y determinar la duracién del Contrato.
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¢ Definir la Terminologia

Definir los términos apropiados para este acuerdo particular de Tercerizacion
(Outsourcing), identificar y cuantificar las actividades claves, identificar los establecimientos
donde se realizardn los servicios y finalmente identificar los equipos que se usaran para

proveer los servicios.
¢ Estructura del Contrato

Definir si va a haber un solo contrato o serd pertinente tener contratos multiples y
establecer una forma practica para estructurar el contrato, puede dividirse en etapas definidas o

formar parte de los acuerdos una transferencia de activos.
e Personal

Determinar si formardn parte del arreglo de Tercerizacién (Outsourcing) algunos
miembros del personal actual del cliente, y en caso de ser asi, establecer si serd por

transferencia temporal, redundancia o transferencia definitiva.
e Locales e Instalaciones

Fijar donde se realizard el contrato, si en las instalaciones del proveedor o en las del
cliente y aclarar si la empresa estaria dispuesta a vender o rentar al proveedor instalaciones

que requieran un contrato distinto por propiedades.
e Términos de cargos y pagos

Definir como se van a calcular los cargos por el servicio, si se hardn los cargos por tiempo
y materiales, evaluar si pueden producirse volimenes y controles con suficiente exactitud para
que sea viable un cargo fijo, determinar si los cargos estdn relacionados directamente con el
desempefio en el nivel de servicio y si habra un sistema de descuento por incumplimiento de
los niveles de servicio que no estén dentro de los criterios acordados y definir cudles van hacer

los métodos de pagos.
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¢ Identificar las responsabilidades del proveedor

Identificar las responsabilidades del proveedor, como por ejemplo: cumplir los niveles
de servicio, nombrar un representante, revisar regularmente los arreglos de la Tercerizacién

(Outsourcing) y cumplir las normas del cliente en materia de higiene y seguridad entre otros.
¢ Identificar la responsabilidad del cliente

Nombrar quién asistird a las reuniones y especificar cudles serdn los procedimientos

especiales para los problemas no resueltos en las reuniones.
e Seguridad

Determinar si es necesaria la confidencialidad en el desempefio de los contratos.

CLASIFICACIONES DE LA TERCERIZACION (OUTSOURCING) SEGUN EL
ALCANCE

Merchan (2000) establece la siguiente clasificacion de la Tercerizacion (Outsourcing)

seguin su alcance.

= Selectivo (uno o mas de éstos): procesamiento de némina, reclutamiento y seleccion,
administracion de beneficios y compensacion, entrenamiento y gestion del desempeiio,
entre otros.

»  Solucién Total: tomando toda la gama de alternativas.

* Transicional: selectivo que tiene el compromiso de convertirse en total y que se van

integrando en forma paulatina los elementos que hemos visto.

También se establecen dos tipos de alternativas para la Tercerizacién (Outsourcing):

» Tercerizacion (Outsourcing) Global: es la alternativa de asignar la totalidad de una
unidad o subproceso a un proveedor externo. Este caso por lo general se realiza con
una fase de transferencia (adquisicién) por parte del proveedor de la infraestructura

tecnoldgica y humana de la empresa.
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» Tercerizacion (Outsourcing) Selectiva: es el proceso mediante el cual se le entrega a
un proveedor externo parte de las actividades o funciones de un departamento. Es la
alternativa en la cual se llega a una mezcla adecuada a partir del esfuerzo conjunto de

recursos internos y externos.

La seleccion de una de estas dos alternativas parte del anélisis de una serie de ventajas
y desventajas de cada una de acuerdo con los esquemas organizacionales. Para algunos tipos

de empresas, unas desventajas se consideraran ventajas dadas las caracteristicas de su sector.

;POR QUE USAR LA TERCERIZACION (OUTSOURCING)?

Woodward (2000), indica las razones por las cuales se debe usar la Tercerizacién, entre

ellas podemos encontrar:

e FEs mds economica, ya que la empresa necesita menos personal especializado, obtiene
mejores precios y minimiza conflictos laborales.

e Es mads eficiente, las soluciones son inmediatamente opcionales, las fallas desaparecen
y se dispone de personal altamente calificado.

* Aumenta la productividad, garantiza al maximo la operatividad potenciando asi su

posicionamiento en el mercado.

Por ello es comin escuchar que la primera razén para explicar la tendencia a la
Tercerizacion (Outsourcing) es el costo-eficiencia. Las compaiiias evalian esta posibilidad
para determinar si los costos operativos corrientes podran ser reducidos. La necesidad de ser
competitivos obligé a desprenderse de muchas de las &4reas a exclusivo cargo de las
compaiias, que optaron por delegarlas a profesionales especializados, siendo ese el momento

en que el concepto de Tercerizacion (Outsourcing) se impuso en el mundo empresarial.

Segin Woodward (2000), la Tercerizacién (Outsourcing) es cada vez més la respuesta
comun a la pregunta que se hacen los empresarios para proporcionar un mejor servicio a los

clientes: ;fabricar o comprar?. La Tercerizacion (Outsourcing), combinada con otras técnicas
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estd creando un ambiente totalmente nuevo en la relacion cliente-proveedor. A través de esta
relacion se busca que exista una cooperacion intensa entre ambos: el cliente y el proveedor, en
la que los proveedores adoptan los mismos sistemas que los clientes, de manera de lograr

proporcionar asi una mejor relacion de trabajo

Ventajas de la Tercerizacion (Outsourcing)

e Reduce costos y personal y da flexibilidad.

e Deja tiempo y recursos para centrarse en el negocio central y ser mds competitivo.
e Permite el acceso a la tecnologia.

¢ Contar con los mejores, saber lo que hace el mercado y aprender de ellos.

¢ Deja que entre oxigeno nuevo en la empresa.

e Respalda al equipo de Recursos Humanos.

¢ Da credibilidad e independencia en los casos que se precisa.

Desventajas de la Tercerizacion (Outsourcing)

e Posibles respuestas de los empleados: desmotivacién, sensacién de abandono y
resistencia al cambio.

® A veces, el costo del proveedor es mds caro de lo esperado.

e Peligra el que se rompa la relacion con el proveedor por cualquier desacuerdo.

e Puede que el proveedor sea poco accesible y genere incomunicacion.

e Peligro de perder la identidad de la organizacion.

CLAVES PARA DESARROLLAR LAS ESTRATEGIAS DE LA TERCERIZACION
(OUTSOURCING) DE MANERA EFECTIVA

Woodward (2000) sefiala que cuando una compaiiia decide llevar a cabo un proceso de
Tercerizacion (Outsourcing) debe definir una estrategia que guie todo el proceso. Hay dos
tipos genéricos de estrategia de Tercerizacion (Outsourcing): la periférica y la central. La

periférica ocurre cuando la empresa adquiere actividades de poca relevancia estratégica de
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suplidores externos. La central ocurre cuando las empresas contratan actividades consideradas

de gran importancia y larga duracién para obtener el éxito.

Dicha estrategia debe definirse claramente de manera que asegure que el proceso esté
regido por las guias de Tercerizacion (Outsourcing) de la empresa. La misma debe ser
conocida por los empleados envueltos en este proceso y apoyada por la alta gerencia. Una
estrategia de este tipo permite conocer a los empleados las razones por las cuales se debe

subcontratar y cuando hacerlo.

Otro aspecto a definirse es el tipo de relacion entre la compafiia que contrata y la
compaiia contratista. En esta relacion existen dos componentes: uno interpersonal y uno

corporativo.

= Componente interpersonal: establece como interacciona el equipo responsable dentro

de la empresa con el equipo de la compaiiia contratista.

=  Componente corporativo: define las interacciones en el ambito directivo entre ambas

partes.

Las empresas estdn reevaluando y cambiando las relaciones entre las partes de una
Tercerizaciéon (Outsourcing). En la actualidad las organizaciones buscan relaciones mads
formales y a largo plazo donde el equipo interno asume un rol de socio estratégico lo que

permite un mejor entendimiento del desarrollo de la estrategia de la compaiiia contratista.

La ventaja de este tipo de relacion es que permite a ambas partes familiarizarse con el
personal y el estilo operativo de la otra empresa y ayuda a que la contratista pueda satisfacer
las expectativas del contratante de manera mdas efectiva en términos de comunicacién y
frecuencia en los reportes. Todo esto resulta en una relacion més llevadera y beneficiosa ya
que a largo plazo se pueden lograr consideraciones en cuanto a precios como respuesta a un

volumen de trabajo anual garantizado.

Otra clave es la medicion del desempefio de la compafiia contratista seleccionada en
términos de tiempo, adherencia al presupuesto y al éxito del proyecto medido sobre la base del

logro de los objetivos planteados. Si los niveles de desempefio no pueden medirse
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numéricamente se pueden crear escalas de medicién subjetivas con un rango que abarque

desde pobre hasta excelente.

Es recomendable compartir los resultados obtenidos con la contratista especialmente si
se desean tener relaciones de largo plazo. Hay que hacerle saber a ésta que cuando se
comparten estos resultados no es una forma de castigo o reclamo, sino mas bien con el fin de
buscar areas de mejoras. De igual forma es beneficioso pedirle cémo la empresa contratante
puede ser mejor cliente, de manera que haya una ayuda mutua y se demuestre que el

contratante quiere la mejora en ambas partes.

La estrategia de la Tercerizacion (Outsourcing) debe definir el equipo de Tercerizacion
(Outsourcing), estableciendo las habilidades minimas necesarias. Un equipo de este tipo
generalmente estd compuesto por personas de dreas comerciales, técnicas, financieras, entre

otras, sin embargo la composicion del equipo varia dependiendo del alcance del proyecto.

Por tltimo, se debe finalizar la estrategia haciendo participes de la misma no sélo a los
directores generales sino los gerentes experimentados en proyectos de Tercerizacion

(Outsourcing) que puedan proporcionar los aspectos operacionales de la estrategia.

TERCERIZACION (OUTSOURCING) EN RECURSOS HUMANOS

En el 2003, expertos de DDI (Development Dimensions International), de Human
Resources Executive Magazines y Human Resources Forum, realizaron un estudio llamado
“HR and Edge. Future Trends you need to know today”, con la finalidad de identificar las
tendencias bésicas que estdn haciendo impacto en los Recursos Humanos hoy y de ver cdmo
RRHH esta respondiendo a las mismas. Esta investigacion se realizé a 321 profesionales de
Recursos Humanos (Gerentes y Vicepresidentes de empresas Multinacionales) que asistieron a

un foro de la revista “Executive HR” en el afio 2003. *

* Desde 1970, DDI Desarrollo Internacional de Dimensiones tiene una larga historia de compromiso para investigar a los recursos humanos
mediante resultados trabajando en mds de 1000 empresas casi en cualquier tipo de industria. Ayudamos a reclutar y seleccionar o
promocionar a por lo menos 8000 personas diariamente. Desde hace tres décadas, también hemos desarrollado millones de lideres. Haciendo
equipo con profesionales de alto rango, con profundidad, experticia préctica, alta integracién y una fuerte orientacién de servicio al cliente y
ofrecemos una sociedad para que los clientes tengan un futuro en los afios por venir.
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El estudio sefiala que los profesionales de RRHH asi como a las organizaciones a las
cuales sirven o representan, estidn confrontando enemistad, separacion y diferencia con las
fuerzas de los poderes econémicos y filosoffas de la Gerencia de negocios. A pesar de esta
distancia, lo estdin manejando bien, porque le dan prioridad a sus metas, escogen bien sus
estrategias y conducen las necesidades de los recursos para lograr que lo esencial de la labor

de Recursos Humanos sea bien hecha.

Otro de los resultados arrojados fue que RRHH en los ultimos afios pasé de ser una
funcién administrativa para actualmente tener un mayor desarrollo en las estrategias de la
organizacion, por eso se considera a esta drea capaz de enfrentar y responder a este tipo de
nuevas tendencias. En otras palabras, la influencia de Recursos Humanos se dirige a realzar el
nivel de impacto en la organizacién. El estudio refleja que una consecuencia natural de la
ascendente influencia de RRHH en las organizaciones es evidente y que existe un nivel de
aumento importante en la estrategia de la Gerencia del Capital Humano. Por esto, mientras
mads estratégicos sean los profesionales de RRHH hacia sus iniciativas y visiones, mayor sera

el impacto en el Desarrollo Organizacional.

Por otra parte la investigacion apunta a que una de las futuras tendencias es la de
colocar alguna de sus funciones en manos de terceros. Esta tendencia se hace necesaria para
aquellos Gerentes de RRHH que desean afrontar los nuevos retos de lograr un alto nivel de

impacto en la organizacion.

El estudio sefiala que hacer un cambio en un nuevo modelo de Recursos Humanos no
es facil, ya que esto implica una alta barrera de competencia individual y una redefinicién de
las funciones de Recursos Humanos, este estudio arrojé que a los empleados frecuentemente
no les agrada el cambio y que los grupos dentro de sus organizaciones sienten la necesidad de
proteger sus propios intereses. Los cambios son frecuentemente impedidos cuando se cambia
la cultura existente y por falta de soporte de la gerencia. Entre las barreras mds comunes del

cambio estan:
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e Resistencia al cambio de los empleados (65%).

e Actitudes protectivas de grupos organizados (65%).

¢ Problemas de liquidez (57%)

¢ Conlflictos con la cultura organizacional (52%).

e Falta de soporte de la gerencia elevada (50%).

e Falta de clara direccion estratégica (49%)

¢ Problemas comunicacionales (49%).

¢ Conlflictos con procesos y procedimientos administrativos (43%).

e Falta de conocimiento de destrezas dentro de Recursos Humanos (28%).5

Senala ademds, que actualmente el potencial de la Tercerizaciéon (Outsourcing) no ha
llegado aun a saturar el mundo de los Recursos Humanos. Como era de esperarse las
transacciones de servicios de Tercerizacion (Outsourcing), tales como planes de jubilaciones y
beneficios son los mds comunes, sin embargo existe una real resistencia a la Tercerizacion
(Outsourcing) de funciones estratégicas de Recursos Humanos. Por otra parte los expertos
sefalan que esto va a ir cambiando, ya que muchas de las funciones de esta drea serdn llevadas

a Tercerizacion (Outsourcing) en algin grado en los préximos dos afios.

Laabs (1993), afirma que muchas compafias han estado contratando firmas externas
para la ejecucién de varios de sus servicios, y que en la actualidad, Recursos Humanos, esta
sacando provecho de la Tercerizacion (Outsourcing) en muchas funciones, desde lo cotidiano
hasta lo estratégico. En este proceso muchos profesionales estdn ahorrando dinero y tiempo

que mejoran su eficiencia.

Segtin Laabs (1993) los profesionales en Recursos Humanos comienzan entonces a

observar los beneficios de ceder algunas funciones a firmas externas. Por ejemplo:

e Reclutamiento,
e Comunicacion de beneficios al personal,

¢ Disefio de un plan de beneficios,
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e Servicios de jubilacion

e Portafolio de iniciativas y un archivo de los servicios prestados a Recursos Humanos.

“Algunas organizaciones estdn utilizando la Tercerizacion (Outsourcing) para redisefar
sus departamentos de Recursos Humanos y algunas funciones, con el objeto de satisfacer en
mayor medida las necesidades de los clientes; tanto interna como externamente. Aunque
algunos analistas de negocios dicen que ceder una funcién a una compaiifa externa no es
siempre la mejor solucidn, se puede decir que los profesionales de Recursos Humanos han
encontrado que en el momento correcto ellos pueden mejorar eficiencia, ahorrar dinero y

mejorar la calidad de servicio”. (Laabs 1993)

Al tercerizar las funciones de Recursos Humanos, los Gerentes de esta drea pueden
focalizar su rol en los aspectos estratégicos que agregan valor al negocio. El Gerente de
Recursos Humanos se transforma en un ejecutivo de negocios con competencias de gestion
humana, capaz de alinear la estrategia, recursos y metas a lograr con las necesidades del

negocio.

Los procesos que generalmente son manejados por Tercerizacién (Outsourcing) son:
¢ Administracion de Recursos Humanos

® Procesamiento de Nomina y Gestion de Personal
e Reclutamiento y Seleccién

e Seleccién y Nomina por ETT

¢ Administracién de Beneficios

e Compensacion y Escalas Salariales

e Deteccion de necesidades de Adiestramiento

¢ Entrenamiento y Capacitacion de Personal

e QGestion y Evaluacién del Desempefio

e Evaluaciones Psicolégicas al Personal

e Sistemas de RRHH

> DDI (2003):“HR on the Edge. Future Trends you need to Know Today”. Pag. 23.
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¢ OQutplacement (Manejo de la transiciéon empleo a desvinculacién con la empresa.
Colocaciones de personal al comenzar procesos masivos de finalizacién de relaciones

de trabajo).

Estas son algunas de las dreas que son manejadas por Tercerizacion (Outsourcing) y
que permiten que la Gerencia de RRHH se enfoque en lo que considere mds importante para
el departamento y para la empresa, dejando en manos de terceros funciones operativas,
administrativas y de otra indole, que consumen tiempo y no permiten a la Gerencia ocuparse

de la médula del negocio de Recursos Humanos.

Existe también otra estrategia para lograr lo anteriormente mencionado y es la Empresa
de Trabajo Temporal, que es una opcion para aliviarse de labores para las cuales muchos

departamentos de Recursos Humanos no tienen tiempo y por esto recurren a estas empresas.
EMPRESAS DE TRABAJO TEMPORAL (E.T.T)

A efectos de la investigacion, se hace necesario hacer la aclaratoria en cuanto a la
diferencia que existe entre la Tercerizacién (Outsourcing) en RRHH y las Empresas de
Trabajo Temporal. Esta aclaratoria es pertinente pues si bien las Empresas de Trabajo
Temporal no son consideradas exactamente compaiiias de Tercerizaciéon (Outsourcing), se

puede decir que éstas de alguna manera prestan un servicio en el drea de Recursos Humanos.

El 25 de enero de 1999, se public6 en Gaceta Oficial N° 5.292 el Reglamento de la Ley
Organica del Trabajo (RLOT), trayendo entre otros aspectos la reglamentaciéon de las
empresas de Trabajo Temporal (ETT) en los articulos 23 al 28, estableciendo un marco
juridico para que las empresas puedan contratar sin mayores riesgos servicios de trabajo

temporal.

e Articulo 23.- Empresa de trabajo temporal: La empresa de trabajo temporal tiene por
objeto poner a disposicion del beneficiario, con caricter temporal, trabajadores por ella

contratados.
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e Articulo 24.- Requisitos para su funcionamiento (ETT): para su funcionamiento, las
empresas de trabajo temporal deberdn solicitar autorizacién ante el Ministerio del

Trabajo y cumplir con los siguientes requisitos:

a) Dedicarse exclusivamente a la ejecucion de las actividades indicadas en el

articulo anterior.

b) Disponer de estructura organizativa y capacidad financiera que le permita

cumplir con sus obligaciones patronales.

¢) Incluir en su denominacion los términos “empresa de trabajo temporal”; y

d) Otorgar fianza o construir depdsito bancario, a satisfacciéon del Ministerio del
Trabajo, por una cantidad equivalente a 12 (doce) salarios minimos por cada
trabajador. El monto de la fianza o el depdsito serd revisado cada tres (3)
meses, con base al promedio de los trabajadores que hubieren prestado

servicios en dicho periodo.

Pardgrafo tnico: la empresa de trabajo temporal, en tanto observe el régimen
que le impone el presente Reglamento, no se considerard como intermediario en los

términos del articulo 54 de la Ley Orgénica del Trabajo.

e Articulo 25.- Obligaciones de las empresas de trabajo temporal: Las empresas de
trabajo temporal en su condiciéon de patrono o empleador, tendrdn a su cargo las
obligaciones que surjan de las leyes o reglamentos respecto de los trabajadores que

ellos contraten.

e Articulo 26.- Supuestos de procedencia: Se admite la contratacién de empresas de

trabajo temporal para:
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a)

b)

La realizacién de una obra o presentacién de un servicio cuya ejecucion, aunque
limitada en el tiempo, fuese en principio de duracion incierta. No serd admisible
dicha contratacién en caso de labores que entrafien grave riego para la vida o salud

del trabajador.

Atender las exigencias circunstanciales del mercado, acumulacién de tareas o
exceso de pedidos, por un periodo que no excederd de tres (3) meses. No sera
admisible dicha contratacién en caso de labores que entrafien grave riesgo para la

vida o salud del trabajador, y

Sustituir a trabajadores en suspension de su relacion de trabajo. No serd admisible
dicha contratacion cuando pretendiere sustituir a trabajadores en ejercicio del
derecho de huelga, siempre que el conflicto se hubiere tramitado de conformidad

con la Ley Orgénica del Trabajo y el presente Reglamento.

e Articulo 27.- Contrato de provision de trabajadores: Se denomina contrato de provisién

de trabajadores aquel celebrado entre la empresa de trabajo temporal y la empresa

beneficiaria, teniendo por objeto la cesion del trabajador para prestar servicios en

beneficio y bajo control de esta tltima.

Este contrato debera celebrarse por escrito y su duracién no podra exceder de noventa

(90) dias en los supuestos previstos en el literal b) del articulo que antecede.

En los restantes supuestos, la duracion del contrato no excedera del tiempo durante el

cual subsista la causa que motivé su celebracion.

e Articulo 28.- Extincion de la relacién laboral: La terminacién del contrato de provision

causard la extincion de la relacion de trabajo que vincula a la empresa de empleo

temporal con los respectivos trabajadores, salvo que hubieren obligado por tiempo

indeterminado.
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Diferencia entre la Tercerizacion (Outsourcing) en RRHH y las Empresas de Trabajo

Temporal

La diferencia entre una Empresa de Trabajo Temporal y la Tercerizacion (Outsourcing)

en RRHH es fundamentalmente la siguiente, y estd planteada en un cuadro comparativo:

Tabla No.2: Diferencias entre las ETT y la Tercerizacion (Outsourcing) en RRHH

Empresa de Trabajo Temporal

Tercerizacion (Outsourcing) en RRHH

La empresa beneficiaria en ninglin momento
adquiere vinculacién u obligacién laboral con el
trabajador temporal, siendo la responsabilidad
patronal exclusiva de la ETT.

La empresa beneficiaria de la Tercerizacién
(Outsourcing), tiene la responsabilidad patronal
de los trabajadores contratados.

La Empresa de Trabajo Temporal evita la
conexidad y solidaridad patronal que pudiera
originarse al contratar personal a través de una
empresa contratista.

Las empresas de Tercerizacién (Outsourcing) de
RRHH, no necesariamente se desvinculan de la
posibilidad de que exista conexidad y solidaridad
patronal con la empresa beneficiaria.

La ETT proporciona a la empresa beneficiaria
trabajadores Unica y exclusivamente bajo las
condiciones especificas planteadas en los articulos
23 al 28 del RLOT.

La Tercerizacion (Outsourcing) en RRHH, presta
un servicio a la empresa beneficiaria, en donde
existe cierto grado de libertad para establecer las
condiciones o cldusulas del contrato.

Las Empresas de Trabajo Temporal se encargan
de trabajos puntuales por tiempo determinado.

La Tercerizacion (Outsourcing) en RRHH, presta
una amplia gama de servicios, no necesariamente
por un tiempo determinado.

Fuente: Elaboracién propia.

GESTION DE UN PROYECTO DE TERCERIZACION (OUTSOURCING)

White y James (2000) plantean que la adquisiciéon de un proyecto de Tercerizacion

(Outsourcing) fuerte y vigoroso es una tarea particularmente compleja con ramas de actividad
muy dispares y potencialmente dificiles. La calidad con la que se gestiona el proyecto es un
factor clave para el éxito de la empresa, en particular si tenemos en cuenta la naturaleza a

largo plazo de la mayoria de los acuerdos de Tercerizacion (Outsourcing).

La gestion del proyecto debe contar con un objetivo claro, debe desglosarse en tareas o
actividades facilmente gestionadas. Deben identificarse, organizarse y registrarse las escalas

de tiempo asociadas con la finalizacion de las actividades. Se debe identificar, acordar y
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registrar a quién le pertenece cada tarea y se debe planificar el uso de equipos o instalaciones

de servicios.

Elementos de la Gestion de un Proyecto de Tercerizacion (Outsourcing)

Segiin White y James (2000), la Gestion de un proyecto de Tercerizacion
(Outsourcing) debe seguir tres elementos fundamentales: planificacion, direcciéon e

informacion.

¢ Planificacion: esta es la parte mas importante del ciclo de gestién ya que una planificacién
cuidadosa permitird que se determine la duracion del proyecto y los recursos necesarios.
También permitird que el director del mismo pueda identificar las areas dificiles, los
riesgos y los recursos necesarios. Muchas veces los proyectos se alargan, pero no porque
las tareas planificadas lleven mds tiempo de lo esperado, sino porque el plan original no

incluia algunas tareas para lo que el tiempo es critico.

¢ Direccion: la direccion se preocupa de seguir y corroborar la finalizacion de actividades y
de ajustar el plan para que las tareas se cumplan y los resultados se obtengan en las fechas
acordadas. En los proyectos de Tercerizacion (Outsourcing), es bastante comuin confundir

la direccién del proyecto con la formulacion de politicas y mecanismos de contratacion.

¢ Informacion: informar sobre el proyecto es un ingrediente vital de la direccion. Una
informacién completa y exacta proporciona un registro de los avances, una advertencia a
tiempo sobre los posibles fracasos, posibilita que los logros y dificultades se comuniquen

facilmente.

El papel del Director del Proyecto de Tercerizacion (Outsourcing)

El Director del proyecto es el encargado de alcanzar los resultados acordados y debe

tener las siguientes responsabilidades:

¢ Iniciar el proyecto.
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e C(Crear el plan para el proyecto.

e Identificar y registrar las dependencias.

® Adquirir los recursos adecuados para la tarea.

e Obtener los consentimientos necesarios.

¢ Fijar y observar las normas de calidad.

e Supervisar los avances.

® Proporcionar la documentacién adecuada.

® Proyectar la administracion.

¢ Dirigir las comunicaciones con el equipo del proyecto.

¢ Dirigir las comunicaciones con las partes interesadas ajenas al equipo del proyecto.
e Asegurar un trabajo de equipo eficaz dentro del proyecto.

e Utilizar de forma efectiva todos los recursos del proyecto.

e Establecer y llevar acabo los procesos de cambio en la gestion.

e Identificar y hacer fuerte a todas las amenazas del proyecto.

e Corroborar el logro y la calidad de los resultados de la actividad.

® Asumir toda la responsabilidad de alcanzar o no alcanzar los objetivos del proyecto.

Competencias del Gerente de Recursos Humanos

Sherman, Bohlander y Snell (1999) sefialan las competencias que debe tener un
Gerente de Recursos Humanos. Estas son competencias que muchos de ellos requieren

adquirir y perfeccionar:

* Dominio del negocio: una de las competencias que debe tener un Gerente de Recursos
Humanos es conocer en detalle el negocio de su organizacién. Para esto es necesario
comprender sus capacidades econdmicas y financieras de modo que puedan unirse al
equipo de gerentes de administraciéon. También requiere que desarrollen habilidades en

relaciones publicas centradas en sus clientes.

* Dominio de los Recursos Humanos: Los profesionales de Recursos Humanos son los

expertos de la organizacién en ciencias del comportamiento, es decir, en dreas como
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definicién de puestos, desarrollo, evaluacidon, recompensas, integracion de equipos y
comunicaciones, deben desarrollar tareas que los mantengan al corriente de los

cambios.

* Dominio del Cambio: Los Gerentes de Recursos Humanos deben poder administrar
procesos de cambio de manera que las actividades de Recursos Humanos se fusionen
eficazmente con las necesidades administrativas de la organizacién. Esto quiere decir
que deben contar con habilidades interpersonales para resolver problemas, asi como

con la capacidad de innovacién y creatividad.

* Credibilidad personal: Los profesionales de Recursos Humanos deben establecer su
credibilidad personal frente a sus clientes internos y externos. La credibilidad y la
confianza se logran al desarrollar relaciones personales con los clientes, demostrando
los valores de la empresa, defendiendo sus convicciones y siendo justos con relacion a

los demas.

En cuanto a la actividad de dirigir el proceso de cambio en las organizaciones, no solo
se resuelve teniendo las competencias, ya que esto pudiese ser una condicién necesaria pero
no suficiente, realmente la responsabilidad deberd ser de alguien que se denomine Agente de
Cambio (AC), y no necesariamente esté centrado en una persona, cargo o profesion, sino que
mads bien es un equipo de trabajo de conformacion adhocratica y de cardcter multidisciplinario,
multifuncional e inclusive con el apoyo de consultores externos. (Robbins, 1997) de diferentes

niveles o grados de experticia.

Sin embargo, ;Qué puede cambiar un Agente de Cambio? de acuerdo a Robbins
(1997): La Estructura, la Tecnologia, el Ambiente Fisico y las Personas. Cambio en la
estructura significa modificacion de las relaciones de autoridad, los respectivos reportes de
Gestion, el régimen de comunicaciones, el establecer y monitorear objetivos de trabajo y por
supuesto la evaluaciéon de logros organizacionales. Esto significa que la estrategia de usar

Tercerizacion toca o afecta la estructura y con ello el Lider del Cambio y/o el Gerente de
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Recursos Humanos y/o el o los Agentes de Cambio deben y tienen que estar conscientes de la

responsabilidad y sobretodo de las consecuencias.

Los cambios en la tecnologia significan considerar modificaciones en el sistema de
computo, emisiéon de reportes, acciones de data recovery y data storage, asi como
actualizacion e inclusive la gestion de la tecnologia o de la funcién de TI misma. Para
considerar adicionalmente, el software especializado o “inteligente” necesario para las
operaciones de las organizaciones que le den ventajas competitivas y comparativas en
situacion de clara y abierta competencia de mercado. Entonces, la Tercerizacion en software y
hardware en Recursos Humanos es una tendencia irremediable y fatalista, independientemente

del nivel, tamafio y complejidad de la funcién y/o de la empresa.

Las modificaciones del ambiente fisico comprenden espacio y distribucion fisica en el
ambiente de trabajo, en ese sentido, la Tercerizaciéon debe considerar las barreras o las
facilitaciones del ambiente fisico, tanto interno como externo, para considerar que el ambiente
de trabajo conserve condiciones de funcionalidad y operatividad tanto para los trabajadores

actuales como aquellos nuevos que son sujetos de servicios de Outsourcing, mediante ETT.

El cambio en las personas es el mds complejo y diferenciador, si bien las
modificaciones anteriormente mencionadas son en cierta manera un problema de orden
tangible, econdmico, concreto y fisico en un horizonte temporal cierto; trabajar actitudes,
habilidades, expectativas, percepciones y expresiones conductuales; (Robbins 1997) tanto
manifiestas como realmente deseadas, es quizds el verdadero lado oculto del cambio, el
corazén del iceberg al cual tanto el Lider del Cambio y/o el Gerente de RRHH y/o el o los
Agentes de Cambio deben estar conscientes de la responsabilidad, la temporalidad, los
procesos de comunicacién y sobretodo: de las consecuencias tanto planificadas como las
perversas que no se esperan porque resultan de otras variables intervinientes no consideradas

en el proceso.

Como consecuencia de todo ello, existe un elemento que afecta la adaptacion, la

innovacion, el cambio y en definitiva el progreso de lo que se quiere alcanzar como objetivo,
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dicho elemento es la Resistencia al Cambio (RC) que debe considerarse como un catalizador:
si es muy intensa, las cosas no andan y si es reducida o focalizada permite mayores y mejores
avances. Esta barrera puede ser manifiesta o latente, inmediata o contingente y mediata /largo
plazo. El reto pues esta en saber que, manejar el como aglutinar en torno al por qué y tomar
decisiones anticipatorias, evaluar impactos individuales, grupales y organizacionales

(Robbins, 1997). Considerar esto, es vital para la gestiéon del Cambio.

Si pudiésemos integrar en una tabla tanto para las fuentes de resistencia individual
como organizacional al cambio -que anteriormente se consideraron en piginas previas con
mayor detalle- es posible que el Lider del Cambio y/o el Gerente de RRHH y/o el o los

Agentes de Cambio, logren un mayor éxito en su desempeio y resultados esperados.

Tabla No 3: Fuentes de Resistencia Individual y Organizacional al Cambio y Métodos para
vencer la Resistencia

Métodos para vencer la

Fuentes Individuales Fuentes Organizacionales . .
Resistencia

e Habitos e Inercia estructural e Educacién y cambio
e Seguridad ¢ Enfoque limitado del e Participacién

e Factores Econdémicos cambio e Facilitacién y apoyo
e Temor a lo desconocido e Inercia del grupo e Negociacién

e Procesamiento selectivo ¢ Amenazas ala e Manipulacién y

de la informacién experiencia cooptacion
e Amenaza a las e (Coercion

relaciones de poder ya
establecidas o al status
quo

® Amenaza a la relacion
ya establecida de
recursos

Fuente: Robbins, (1997). Comportamiento Organizacional: Teoria y Practica. 7* edicién. Pag. 723-726

Esta aproximacion simultdnea con estos tres elementos es muy importante, pues en la
gestion de un proceso de Tercerizacién (Outsourcing) o permite evaluar de manera dindmica
lo “que”’se hace, pero sobretodo el “como” se hace y a su vez permite establecer y evaluar las
brechas que surjan previstas o no, las cuales van a requerir atencién directa o indirecta,
inmediata o mediata para el logro final del proyecto, o si la situacién se hace inmanejable para

el diferimiento o cancelacion del mismo.



Isabel Lafeé y Gabriela Chac6n 50

IV. MARCO METODOLOGICO

El proceso de investigacion de este estudio estd sustentado dentro del marco de la
investigacion cientifica, que es el proceso mediante el cual se trata de conocer la verdad

objetiva y racional. (Salkind, 1997)

4.1) DISENO Y TIPO DE INVESTIGACION

El tipo de investigacion es descriptivo y de campo.

En los estudios descriptivos, con mucha frecuencia el propdsito del investigador es
describir situaciones y eventos; es decir, como es y como se manifiesta determinado
fenémeno. Los estudios descriptivos buscan especificar las propiedades importantes de
personas, grupos, comunidades o cualquier otro fendmeno que sea sometido a anélisis. Miden
o evalian diversos aspectos, dimensiones o componentes del fendmeno a investigar.

(Hernéandez Sampieri y otros, 1998)

Las investigaciones de campo son las que se realizan observando el grupo, o
fendmenos en su ambiente. Los datos de interés requeridos para el estudio se recogen en forma
directa de la realidad bajo la responsabilidad del que hace la investigacion, en este caso serd el
estudiante quien debe obtener los datos directos de experiencia empirica, usualmente llamados
primarios, originales o también llamados de primera mano, por no existir ningin tipo de

intermediacion en la obtencidn de los mismos.

El disefio de investigacion propuesto es no experimental, pues “‘se realiza sin manipular

(13

deliberadamente variables”, “... en un estudio no experimental no se construye ninguna
situacion sino que se observan situaciones ya existentes no provocadas intencionalmente por el

investigador”. (Herndndez Sampieri y otros, 1998)

Como los datos van a ser recolectados en un solo momento y en un tiempo unico, el

disefio de la investigacion es transeccional. Especificamente es transeccional descriptivo
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porque “tiene como objetivo indagar la incidencia y los valores en que se manifiesta una o mas

variables”. (Herndndez Sampieri y otros, 1998)

4.2) DEFINICION DE VARIABLES

4.2.1) Definiciéon Conceptual

e Resistencia en los trabajadores de Recursos Humanos hacia el Cambio, una vez

implementado un proceso de Tercerizacion (Outsourcing) en RRHH.

La resistencia al cambio es una respuesta emotiva y conductual ante amenazas reales o

imaginarias para la rutina laboral establecida. (Kreitner y Kinicki, 1997)

e Factores ligados a la resistencia al cambio

e Factores ligados a la Personalidad del Individuo, que residen en las
caracteristicas humanas basicas, Robbins (1999).

e Factores ligados a la Organizacién, que residen en el hecho de que las
organizaciones por su naturaleza son conservadoras y se resisten activamente
al cambio, Robbins (1999).

e Factores ligados al papel del Lider del Cambio: aspectos que se refieren a la
manera de llevar a cabo el proceso por parte de la persona que lideriza el

cambio. White y James (2000)

4.2.2) Definiciéon Operacional

Para la definicion operacional de este estudio se tomaron referencias del trabajo de
grado de Gustavo Garcia Chacon y Johanna Rangel Pizani, quienes realizaron la investigacion
de la “Resistencia al Cambio Tecnoldgico en las organizaciones durante el desarrollo de un

Sistema de Informacién en el Area de Recursos Humanos” (2000).
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La dimension estd compuesta por las dos categorias de la resistencia al cambio

propuestas por Robbins (1999): individual y organizacional y lo propuesto por White y James

(2000), en cuanto a la categoria del papel del Lider del Cambio.

Tabla No. 4: Operacionalizacion de las variables

Variable

Dimensiones

Indicadores

Items

Resistencia
en los trabajadores
de RRHH
hacia el Cambio,
una vez
implementado
un proceso de

Tercerizacion

Factores ligados a la

Personalidad del Individuo

Identificacién con el

cambio

1) La implementacién de la Tercerizacién (Outsourcing) era
necesaria para el departamento de Recursos Humanos.
37) Colaboré en el

proceso de implementaciéon de la

Tercerizacion (Outsourcing).

Motivacién

2) Cuando me comunicaron la idea de la implementacién de la
Tercerizaciéon (Outsourcing) me entusiasmé y me senti

comprometido.

Confianza en si mismo

3) Me senti seguro para asumir el cambio de la Tercerizacién
(Outsourcing).

23) Afronté todas las transformaciones que implicé el proceso de
cambio de la Tercerizacién (Outsourcing) , sin ninguna dificultad.
39) Perdi influencia o poder luego del cambio.

46) Asumi riesgos para los cuales no estaba preparado.

Habitos

4) Este cambio fue una buena opcidn para aportar nuevas y
efectivas formas de llevar a cabo mi trabajo en el drea de RRHH.

24) Me gusta romper con la forma rutinaria de hacer el trabajo.

Capacidad de trabajo

en equipo

5) Involucrar a las personas en el proyecto de cambio de la
Tercerizacion (Outsourcing) fue necesario.

21) Soy capaz de trabajar armoniosamente en equipo

Experiencia previa en

procesos de cambio.

6) Mi participacién en procesos de cambio anteriores me facilitd
herramientas para afrontar el proceso de cambio de la

Tercerizacion (Outsourcing).

Satisfaccion.

7) Mis expectativas ante este cambio de la Tercerizacion
(Outsourcing) fueron cubiertas.

26) Observé que el cambio produjo mejoras en los procesos y
procedimientos de trabajo del drea de RRHH.

40) Este proceso de cambio de la Tercerizacién (Outsourcing) me

aporto beneficios personales en el desempeio de mi trabajo.

Factores Econémicos

19) Senti que el proceso de Tercerizacion (Outsourcing) amenazd

mi estabilidad econémica y laboral.

Temor a lo

desconocido

9) Me desagradé afrontar situaciones nuevas que no conocia.

27) En el trabajo me incomodan las situaciones de incertidumbre.

10.

Procesamiento
selectivo de la

Informacién

10) No fue fécil para mi cambiar la percepcién negativa que tengo
hacia el cambio.
28) Cuando recibo informacién suelo tomar sélo la parte que me

interesa y el resto no lo tomo en cuenta.
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Resistencia
en los trabajadores
de RRHH
hacia el Cambio,
una vez
implementado
un proceso de

Tercerizacion

Factores ligados a la

Organizacién

Participacion en la

toma de decisiones

11) La organizacién siempre tomo en cuenta la opinién de los
empleados al implementar el nuevo proceso.
20) Me agradé participar en la toma de decision de la

implementacién de la Tercerizacion (Outsourcing).

Experiencias previas

36) Las experiencias anteriores en procesos de cambio en la
organizacion fueron favorables.

30) Las experiencias previas en procesos de cambio ayudaron a
hacer mds facil la implementaciéon de la Tercerizacion

(Outsourcing).

Clima Organizacional

13) La implementacién de la Tercerizacion (Outsourcing) estuvo
en linea con la mision y vision de la organizacion.

31) Me siento cémodo y seguro en el ambiente de trabajo.

41) Durante el proceso de cambio el clima de trabajo se mantuvo

agradable.

Comunicacion

14) La organizaciéon proporcioné canales de comunicacién
adecuados y existi6 retroalimentacion de informacién.
42) Siempre me mantuvieron al tanto del status del proceso de

implementacién.

Enfoque limitado del

cambio

15) Al planificar el proceso de cambio se tomé en cuenta el
impacto del cambio en todas las areas de RRHH.

33) El equipo que planific6 la implementacion de la Tercerizacion
(Outsourcing) consideré el impacto del mismo en toda la

organizacion.

Inercia del grupo

16) Antes de tomar una decision en el trabajo, me gusta consultar
con mi grupo de compaiieros.
34) Me interesé mucho la opinién de mi equipo de trabajo durante

un proceso de cambio.

Amenaza a las
relaciones establecidas

de poder

17) En algtin momento de la transicién del cambio senti temor de
perder mi status dentro de la organizacion.
35) La redistribucién de poderes que ocurrié con el cambio me

afect6 directamente.

Factores ligados al
papel del Lider del

Cambio

Confianza en el lider

18) El lider del cambio demostré dominio del proceso y de los
factores del cambio.
12) El lider del cambio fue una persona preparada para llevar a

cabo este proceso con éxito.

Planificacion

8) El lider del cambio sigui6 y corroboré que los resultados de la
implementacién de la Tercerizacién (Outsourcing), se obtuvieran
en las fechas acordadas.

32) El lider del cambio identificé las dreas criticas y los posibles
riesgos dentro del proceso de la Tercerizacion (Outsourcing).

43) El lider del cambio organizé el proceso formulando una
agenda de trabajo y tomando en cuenta el tiempo de

implementacion.
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Factores ligados al 3. Direcci6n

papel del Lider del

Cambio

29) El lider del cambio se ocupé de hacer seguimiento a las tareas
asignadas y a la finalizacion de las actividades planificadas.

22) El lider del cambio facilité las condiciones y recursos
necesarios para el buen desarrollo del proceso de
implementacién.

44) Durante el proceso de implementacion el lider del cambio se

encargd de evaluar y hacer los ajustes pertinentes.

4. Informacién

25) El lider del cambio suministré la informacién técnica,
completa y exacta sobre el proyecto de la Tercerizacion
(Outsourcing).

38) El lider proporcioné un registro de los avances y advirtié a
tiempo sobre los posibles fracasos.

45) El lider del cambio fue una persona comunicativa y receptiva

a las propuestas durante la implementacion de la Tercerizacion

(Outsourcing).

Es pertinente aclarar que en la dimensién de factores ligados a la Organizacién, la
Comunicacion (Indicador 4), es considerada como el uso de canales y el nivel de ejecucién de
la implementacién. Por otro lado, en la dimension de los factores ligados al papel del Lider del
Cambio, Informaciéon (Indicador 4), se refiere a la documentacién necesaria para la
implementacion, el control de resultados y de desviaciones y la aceptacion del feedback por

parte del Lider del Cambio. (Kreitner y Kinicki, 1997)
4.3) POBLACION Y MUESTRA

La poblaciéon estd conformada por el conjunto de los trabajadores (Gerentes,
Coordinadores, Jefes y Analistas d¢ RRHH) que forman parte de empresas en donde se ha
desarrollado recientemente un proceso de Tercerizacién (Outsourcing) en el drea de Recursos

Humanos y que quisieron participar en el estudio.

La muestra de este estudio ademads, estd constituida por los trabajadores de Recursos
Humanos, que permanecen en las empresas una vez implementado el proceso de Tercerizacién
(Outsourcing) en Recursos Humanos y que a manera de bola de nieve han sido de manera

gradual seleccionados o bien de manera intencional o bien de manera referida.

La unidad de andlisis es la informacién que proporcionaron los encuestados.
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“El tipo de muestreo es no probabilistico. Las muestras no probabilisticas, también
llamadas muestras dirigidas o intencionales, suponen un procedimiento de seleccién informal
y un poco arbitrario. La ventaja de una muestra no probabilistica es su utilidad para
determinado disefio de estudio que requiere no tanto una “representatividad de elementos de
una poblacidn, sino una cuidadosa y controlada eleccidn de sujetos con ciertas caracteristicas
especificadas previamente en el planteamiento del problema” (Herndndez Sampieri y otros,

1998).

Mas en especifico, se trata de una muestra de sujetos-tipo, el objetivo de este tipo de
muestra “es la riqueza, profundidad y calidad de la informacién, no la cantidad ni la
estandarizaciéon” (Herndndez Sampieri y otros, 1998). Razén por la cual se obtuvo la
participacion voluntaria de 7 empresas, las cuales tomaron la decisiéon de Tercerizar alguna(s)
funcién(es) de RRHH. De estas empresas participaron 7 Gerentes que tomaron la decision de
tercerizar, 18 Analistas y 12 Coordinadores y Jefes de Recursos Humanos, para un total de 37

respondientes inicialmente. °

Se present6 la situacién de mortalidad de un componente de la muestra intencional
(empresa 7 del Sector Bancario) al confundirse la situacién de implementacién de un Sistema
de Recursos Humanos con una situaciéon de Tercerizaciéon (Outsourcing), por parte de la
empresa participante, quedando en definitiva: 6 empresas, 6 Gerentes, 14 Analistas y 9

Coordinadores y Jefes de RRHH, para un total de 29 sujetos muestrales.

4.4) RECOLECCION DE INFORMACION E INSTRUMENTO

Procedimiento de recoleccion de la informacion

Para la realizacién de este estudio se cumplieron varias etapas:
e Primero, se contactaron las empresas que prestan servicio de Tercerizacion

(Outsourcing) en el drea de Recursos Humanos.

® NA: A los efectos de este estudio luego de revisar las respectivas descripciones de cargo, Coordinadores y Jefes
de RRHH se consideraron como una sola categoria en vista de que no existian diferencias en las descripciones y
mads bien era una cuestion de disefio y etiqueta organizacional, mds que una situacién de fondo.
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A continuacién se concertd una cita para una reunién con una persona contacto de
Recursos Humanos, para explicarle el proyecto de tesis.

A aquellas empresas que estuvieron dispuestas a prestarnos su ayuda, se les solicité un
listado de sus principales clientes.

Luego se contactaron los clientes de estas empresas (no todos prestaron su
colaboracién para la investigacion por politicas de confidencialidad) y de igual manera
se les explico el objetivo de la investigacion. Posteriormente, se seleccionaron las
personas del Departamento de Recursos Humanos que responderian al Instrumento A
los Gerentes que tomaron la decision de Tercerizar la funcion de RRHH y al

Instrumento B, Analistas, Coordinadores y Jefes de Recursos Humanos.

Instrumentos de Recoleccion

Instrumento A, un cuestionario constituido por preguntas abiertas y cerradas, que se
utiliz6 para recolectar la informacion necesaria de la empresa, todo lo referente al
proceso de Tercerizaciéon (Outsourcing), las causas que ocasionaron su
implementacion, que drea (s) se externalizaron, cdmo se llevé a cabo el proceso, etc.
Para el andlisis de las preguntas abiertas se procedi6 a agrupar las respuestas de
acuerdo a su similitud, para formar categorias de respuesta mutuamente excluyentes y

luego codificarlas.

“Un cuestionario es por definicion un instrumento de recopilacion de datos, rigurosamente

estandarizado, que traduce y operacionaliza determinados problemas que son objeto de

investigacion. Esta operacionalizacion se realiza mediante la formulacién escrita de una serie

de preguntas que, respondidas por los sujetos de la empresa, permiten estudiar el hecho

propuesto en la investigacion o verificar hipdtesis formuladas.” (Ander — Egg, Ezequiel.

1982)

Instrumento B, un cuestionario constituido para medir la actitud de los trabajadores de
Recursos Humanos hacia el Cambio, una vez implementado un proceso de

Tercerizacion.
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“Una Actitud es una predisposicion aprendida para responder consistentemente de una
manera favorable o desfavorable ante un objeto de sus simbolos (Fishbein y Ajzen, 1975;
Okamp, 1977 citados por Herndndez Sampieri y otros, 1998, Pdg. 255). Asi, los seres
humanos tenemos actitudes hacia muy diversos objetos o simbolos, por ejemplo: actitudes
hacia el aborto, la politica econdmica, la familia, un profesor, dirigentes de grupos étnicos, la
ley, nuestro trabajo, el nacionalismo, nosotros mismos, etc.” (Herndndez Sampieri y otros,
1998, Pag. 255). En este caso se midid la actitud hacia el cambio de la Tercerizacion

(Outsourcing) en RRHH.

Este cuestionario fue elaborado con preguntas cerradas, estructuradas en Escala de
Likert “que consiste en un conjunto de items presentados en forma de afirmaciones o juicios
ante los cuales se pide la relacion de los sujetos. ” (Hernandez Sampieri y otros, 1998). Al
comienzo del cuestionario en un bloque especial, se formularon una serie de preguntas
denominadas demogréficas o sociolaborales que se refieren a informacion relativa a la edad,

nivel educativo, la posicion en la organizacion y el tiempo en el cargo.

Por otra parte para cumplir con el requisito de validez, los instrumentos de recoleccion
de datos fueron estudiados y analizados por cuatro expertos, dos pertenecientes al drea de
Recursos Humanos y dos pertenecientes al drea de la Psicologia Industrial. Los cambios

sugeridos fueron principalmente de forma y no de fondo.

A continuacién, en la siguiente pagina presentamos una tabla que resume las

recomendaciones mds importantes sugeridas por los expertos:
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Tabla No. 5: Recomendaciones de expertos

Grado de

> Area de desempefio Recomendaciones
Instruccion

* Normalmente en las escalas tipo Likert se deben colocar
nimeros pares en las opciones de respuesta, para evitar el
punto medio, que no ofrece ningln tipo de informacién para laj
investigacion.

* Deben verificar que todas las preguntas estén redactadas en el
mismo tiempo (hay preguntas que estdn en pasado mientras que
otras no).

Reclutamiento y

Psicélogo .
8 Seleccion

No deberian preguntar el nombre del sujeto, creo que esto no
aporta valor a la investigacién y limitaria mucho las respuestas
que les den los sujetos, la gente tiene mucho miedo cuando
responde estos cuestionarios, a nosotros nos ha pasado.

Reclutamiento y

Psicélogo .
& Seleccién

* Creo que las preguntas son comprensibles, lo que falta en mi
opinién es gradualidad en la presentacion de las mismas; esta
omisién lleva que el sujeto tenga que hacer algo de “gimnasia”
para llevar el ritmo del instrumento.

*Creo que pudiera ser util preguntar si tuvieran que hacer|
nuevamente el proceso de Tercerizacién, cémo lo harian.

Industridlogo Profesora de la UCAB

*;Es auto aplicado? Entonces creo que el instrumento es largo,
algunas preguntas pudieran fusionarse

* El instrumento B podria ser mas corto, me parece que va a ser|

Industrilogo Gerencia de RRHH |1 POC0 canson responderlo.

* Hay algunas preguntas que son muy generales y necesitan ser|
especificadas para dar una respuesta concreta.

Igualmente, se realizé una prueba piloto en una empresa a los efectos de evaluar la
comprension, duracion de los instrumentos, las escalas de respuesta y la aceptacion general a
ambos instrumentos, y no hubo objecién al respecto, tanto del Instrumento A, como del
Instrumento B, y al final se decidié incorporar estas respuestas al resto de las obtenidas con

otras empresas.

Se realiz6 el calculo para la confiabilidad mediante la aplicacion del coeficiente de
Alfa de Cronbachs, el cual dio como resultado: 0,8971, una vez tabuladas todas las
respuestas. De acuerdo a los valores predeterminados para los coeficientes de confianza,
mientras mds cercano a uno (1) es mas confiable y mientras mds cercano a cero (0) es menos
confiable. El coeficiente dio 0,8971 lo cual se considera un nivel elevado, pero esto no
significa que deba asumir absoluta confianza porque valores tan altos no necesariamente son

razonablemente confiables (Herndndez Sampieri y otros, 1998). Asi mismo, se evalud si un
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Item era borrado, como cambiaba el Alfa y no se observd una alteracién importante que

indicara que habia que eliminar alguna pregunta.

4.5) ESTRATEGIA DE MEDICION

Para analizar el conjunto de datos extraidos de la muestra se utilizé la estadistica
descriptiva que busca ‘“describir los datos, valores o puntuaciones obtenidas para cada
variable” (Hernandez Sampieri y otros, 1998), con cdlculos de medidas de tendencia central
como: frecuencias, media, mediana, moda, mininos y mdaximos, asi como también de
variabilidad como la desviacién estdndar y el coeficiente de variaciéon (Salkind, 1999).
Calculos de correlacién y asociacién de variables no se realizaron por dos razones: datos
relativamente pequefios y suponer comportamientos de distribucion normal para realizar
pruebas de inferencia estadistica como diferencias de media, prueba T, entre otras y de

estadistica no paramétrica.

Direccion de las afirmaciones

“Las afirmaciones pueden tener direccion: favorable o positiva y desfavorable o
negativa. Si la afirmacion es positiva significa que califica favorablemente al objeto de actitud,
y cuando los sujetos estén mdas de acuerdo con la afirmacién su actitud serd més favorable. Si
la afirmacion es negativa significa que califica desfavorablemente al objeto de actitud, y entre
los sujetos que estén mds de acuerdo con la afirmacion, su actitud es menos favorable, esto es

mads desfavorable”. (Herndndez Sampieri y otros, 1998).

Tabla No. 6: Direccion de las afirmaciones

Direccion de las Afirmaciones items

1,2,3,4,5,6,7,8,11,12, 13, 14, 15, 16, 18, 20, 21, 22, 23, 24,
25, 26, 29, 30, 31, 32, 33, 34, 36, 37, 38, 40, 41, 42, 43, 44, 45
Negativas 9, 10,17, 19, 27, 28, 35, 39, 46

Positivas

Lo que se pretende con la Escala de Likert es presentar afirmaciones referentes al

Cambio Organizacional de la Tercerizacion (Outsourcing) en RRHH y pedir a los trabajadores
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que expresen su reaccion eligiendo uno de los cinco puntos de la escala. A cada uno de los
puntos se le asigna un valor numérico, de esta manera el trabajador obtiene una puntuacion
respecto a la afirmaciéon y al final sumando cada una de las puntuaciones obtenidas se

consigue la puntuacion total. (Herndndez Sampieri y otros, 1998).

En el caso de las afirmaciones positivas, la puntuaciéon de la escala se califica de la

siguiente manera:

Totalmente Totalmente
de acuerdo De acuerdo Neutral En desacuerdo en desacuerdo
5 4 3 2 1

En el caso de las afirmaciones negativas, la puntuaciéon de la escala se califica de la

siguiente manera:

Totalmente Totalmente
de acuerdo De acuerdo Neutral En desacuerdo en desacuerdo
1 2 3 4 5

Para el andlisis de los resultados de la Escala de Likert, se calcularon las puntuaciones
de los 46 Ttems o afirmaciones, para obtener una puntuacién total. También se calcularon los
puntajes por cada una de las dimensiones de la variable: factores ligados a la Personalidad del

Individuo, factores ligados a la Organizacion y factores ligados al papel del Lider del Cambio.

Para lograr una mayor discriminacién y poder ubicar las respuestas se establecieron
escalas con un rango de 9 grados, para cada una de las dimensiones y para la puntuacioén total,
con la finalidad de poder ubicar y analizar con mayor precision los resultados. Estas escalas

estdn presentadas en las paginas siguientes.
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Tabla No. 7: Escala para calificar la Puntuacién Total

Grado Puntuacion
Totalmente en desacuerdo 46
En desacuerdo a Totalmente en desacuerdo 47-91
En desacuerdo 92
Neutral a En desacuerdo 93-137
Neutral 138
De acuerdo a Neutral 139-183
De acuerdo 184
De acuerdo a Totalmente de acuerdo 185-229
Totalmente de acuerdo 230

Tabla No. 8: Escala para calificar la Puntuacion de los Factores del Individuo

Grado Puntuacion

Totalmente en desacuerdo 20

En desacuerdo a Totalmente en desacuerdo 21-39
En desacuerdo 40

Neutral a En desacuerdo 41-59
Neutral 60

De acuerdo a Neutral 61-79
De acuerdo 80

De acuerdo a Totalmente de acuerdo 81-99
Totalmente de acuerdo 100

Tabla No. 9: Escala para calificar la Puntuacién de los Factores de la Organizacién

Grado Puntuacion

Totalmente en desacuerdo 15

En desacuerdo a Totalmente en desacuerdo 16-29
En desacuerdo 30

Neutral a En desacuerdo 31-44
Neutral 45

De acuerdo a Neutral 46-59
De acuerdo 60

De acuerdo a Totalmente de acuerdo 61-74
Totalmente de acuerdo 75
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Tabla No. 10: Escala para calificar la Puntuacion de los Factores del Lider del Cambio

Grado Puntuacion

Totalmente en desacuerdo 11

En desacuerdo a Totalmente en desacuerdo 12-21
En desacuerdo 22

Neutral a En desacuerdo 23-32
Neutral 33

De acuerdo a Neutral 34-43
De acuerdo 44

De acuerdo a Totalmente de acuerdo 45-54
Totalmente de acuerdo 55

Finalmente, los datos fueron tabulados haciendo uso del programa estadistico SPSS
para Windows (Version 10.0, en inglés) y del programa Excel para la realizacion de las tablas

y de algunos cdlculos, necesarios para el andlisis de la data.
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V. PRESENTACION, ANALISIS Y DISCUSION DE RESULTADOS

En este capitulo se presentan los resultados de la investigacién, una vez tabulados los

datos.
Instrumento A

El objetivo del Instrumento A fue recolectar informacién de como se llevé a cabo en
las empresas en estudio la implementacién del proceso de Tercerizaciéon (Outsourcing) en
RRHH, para de esta manera poder conocer el desarrollo del proceso de cambio en cada una de

las empresas. A continuacién presentamos el andlisis del Instrumento A.

Datos sociolaborales los sujetos encuestados

Tabla No. 11: Clasificacion de los sujetos encuestados del Instrumento A

Grado de Tiempo en la Tiempo en
Empresa Cargo Edad| Instruccion empresa el cargo
1 Gte. de RRII 57 Universitario 20 afios 20 afios

2 Gte. de Adm. de RRHH| 45 Universitario 2 afos y 6 meses | 2 afos y 6 meses
3 Gte. de Adm. y RRHH | 29 Universitario 4 afios y 4 meses | 5 afios y 4 meses
4 Presidente Ejecutivo | 50 Universitario 14 afios 10 afios
5 Director de RRHH 38 Universitario 3 aflos 3 afios
6 Gte. General 35 Universitario 10 afios 8 afios

Este instrumento fue contestado por los Gerentes de la Empresa que estuvieron al
tanto de cdmo se llevo a cabo el proceso de implementacion de la Tercerizacion (Outsourcing)

en RRHH y que de alguna manera estuvieron involucrados directamente con el proceso.

El promedio de edad de los Gerentes respondientes fue de 42 afios, todos tienen nivel
de educacion universitaria completa y el tiempo promedio de antigiiedad en la Empresa fue de

ocho (8) afios y en el cargo de siete (7) afios.
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Datos de la empresa y de como se llevo a cabo la implementacion de la Tercerizacion

(Outsourcing) en RRHH

Tabla No. 12: Clasificacion de las empresas en estudio

Empresa | No. Trab. Rama de actividad econémica Tipo de Tercerizaciéon
1 més de 500 Sidertirgica DNA y Ejecucién del Entrenamiento
2 més de 500 Telecomunicaciones ETT Seleccién de personal
3 de 100 a 299 Farmacéutica ETT Seleccién de personal
4 de 100 a 299 | Fabricacién y Comercializacién de Licores Direccién de RRHH
5 de 100 a 299 Transporte Internacional Noémina y Seleccién por ETT
6 de 100 a 299 Telecomunicaciones Todas las dreas de RRHH

En esta tabla se identifican las empresas del estudio con un nimero, especificando a su

vez la rama de actividad econémica a la cual pertenecen, el tipo de Tercerizaciéon que fue

implementado en cada caso y el nimero de trabajadores de cada una de las empresas. Esto,

con la finalidad de codificarlas, pues mas adelante se hablarad de las empresas refiriéndose a las

mismas por el nimero y no por el sector al que pertenecen.

Tabla No. 13: Areas que componen el Departamento de RRHH de las empresas

Empresa

Areas de RRHH

Recursos Humanos, Clasificacion y Remuneracién, Entrenamiento, Reclutamiento y
Seleccidn, Servicios al personal, Administracién de personal (Seguros y No6mina) y
Relaciones Laborales.

Administracién (Compensacién y Noémina) Captacién y Desarrollo y Desarrollo
Organizacional.

Administracién de Personal, Capacitacion, Seleccién y Servicios Generales.

Recursos Humanos.

Todos los subsistemas de RRHH, incluyendo la parte de Administracién de Personal.

NN | =W N

Noémina, Seleccion, Adiestramiento, Evaluacién, Compensacién y Beneficios.

Tiempo con el Servicio de Tercerizacion

Todas las empresas estudiadas cuentan con un servicio de Tercerizacion (Outsourcing)

en el area de RRHH, una de ellas tiene el servicio desde hace 1 afo, una desde hace 2 afios,

tres desde hace 3 afios y otra desde hace 4 afios; lo que quiere decir que en la mayoria de los

casos de esta muestra la estrategia de Tercerizacion (Outsourcing) es relativamente nueva o

reciente en la organizacion.
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Eliminacion del Area

Cinco de las empresas encuestadas, no eliminaron el 4drea o la funciéon de Recursos
Humanos por completo. Lo que quiere decir que la mayoria de estas empresas tercerizaron
s6lo una parte del area y por alguna razén siguen contando con la misma en el departamento
de RRHH de la empresa. S6lo una de las empresas (la nimero 6) tercerizé por completo todas

las 4reas del Departamento de RRHH.

Posibilidad de eliminar el area
De aquellas empresas que no eliminaron por completo el drea de Recursos Humanos,
con respecto a la pregunta de “‘si estarian dispuestas a eliminarla por completo” las opiniones

fueron las siguientes:

Tabla No. 14: Posibilidad de eliminacién del area

Empresa Areas de RRHH

"No, en salarios manejamos nuestras propias escalas y en Reclutamiento y Seleccién
siempre tenemos alguien propio para asesorar a las diferentes gerencias".

2 “No estd en planes”
"Por tratarse de un 4rea de ventas, dificilmente podria tercerizarse completamente dada la

3 Convencién Colectiva. Sin embargo, existen otras dreas con mayor posibilidad de que esto
ocurra'.

4 No
"No, y ademds siempre debe haber una persona de enlace entre el Outsourcing y la
empresa’.

6 Esta empresa eliminé por completo todas las dreas de RRHH

Se pudo observar que las razones por las cuales los encuestados no estan dispuestos a
eliminar por completo el area o funcién de RRHH, fueron particulares de cada empresa. Por lo
que resulta dificil llegar a una conclusién especifica en este aspecto, pues éste depende de las

estrategias y necesidades particulares de cada empresa.

Quiénes tomaron la decision

En tres de las empresas encuestadas la decision fue tomada por la Gerencia de RRHH

en conjunto con la Gerencia General, en dos de las empresas la decision la tomo el Gerente o
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Vicepresidente de Recursos Humanos y en otra la decisién fue tomada por la Gerencia

General y la Junta Directiva en conjunto. Se observé entonces que este tipo de decisiones son

tomadas en su mayoria por la Gerencia de RRHH, la Gerencia General o por una combinacion

de estas dos, es posible que hayan requerido la autorizacién superior para estos pasos y con

razonamientos también particulares a cada empresa y no deberia verse como una decision

autébnoma en un sistema de jerarquia presente en las empresas.

Areas que no se deben Tercerizar

En opinién de los encuestados las dreas que no deben ser objeto de Tercerizacion

fueron las siguientes:

Tabla No. 15: Areas que no se deben tercerizar

Empresa Areas que no se deben tercerizar

1 "Relaciones Laborales, pues es particular de cada empresa, maneja los sindicatos y de ésta
depende la paz laboral".
"Pueden tercerizarse todas las dreas dependiendo de la empresa, su estrategia, sus

2 objetivos, siempre y cuando se garantice el cumplimiento del servicio con la calidad
exigida".

3 "Compensacién, No6mina Confidencial, Gestion del Desempefio y Comunicacién
Organizacional".

4 "Si el manejo es profesional puede tercerizarse cualquier drea".

5 "Dependiendo del tipo de empresa”.

6 "Considero que todas las dreas de RRHH son susceptibles de llevar a servicios con

terceros, de hecho lo hemos probado y nos resulta”.

Se pudo observar que la mayor parte de los encuestados coincidieron en que todas las

areas de RRHH son susceptibles de tercerizar. Sin embargo dos de las empresas especificaron

algtn area del departamento que no tercerizarian por razones particulares.
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Griafico No. 1: Por qué se implement6 la Tercerizacion
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Entre las razones por las cuales se tom6 la decision de implementar la Tercerizacién

(Outsourcing) en RRHH, tres de los encuestados coincidieron en que la principal fue el

“Mejoramiento del enfoque del negocio en actividades medulares”, dos encuestados opinaron

que la razon fue la “Disminucion de los costos” y una implementé la Tercerizacion para el

“Aumento de la calidad de servicio al cliente interno y externo”.

De los datos obtenidos se pudo notar que las empresas buscan a una compaiiia que

presta servicio de Tercerizacion (Outsourcing) en RRHH, principalmente para enfocarse en la

médula del negocio y a su vez para reducir los costos que ocasionan algunas actividades que

no son estratégicas para la empresa.

17%

83%

o
Racionalizacion
del departamento
de RRHH

H Posibilidades
presupuestarias
para contratar el
proveedor

Grafico No. 2: Condiciones Financieras
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En particular se les preguntd a los encuestados a cerca de las condiciones financieras
que llevaron a tomar la decision de tercerizar, y aqui se encontré que el 83% (cinco empresas)
afirmé que la principal condicidon financiera fue la “Racionalizacién del departamento de
RRHH” y sélo una de las empresas (17%) opindé que la condiciéon fue la ‘“Posibilidad

presupuestaria para contratar el proveedor”.

O Contratar expertos

17% en areas que no
sean la comp. del
negocio

B Enfocarse mas en
la médula del
negocio

O Disminuir el
presupuesto

Grafico No. 3: Condiciones Estratégicas

En cuanto a las condiciones estratégicas se observé que el 55% (3 empresas) opind que
“Enfocarse mds en la médula del negocio” fue la condicién que mads influy6 en esta toma de
decision, mientras que dos empresas afirmaron que fue “Contratar expertos en dreas que no
sean la competencia del negocio”, por ultimo sélo una afirmé que la condicién fue la
disminucién del presupuesto.

Estas respuestas coincidieron de alguna manera con las razones por las cuales las
empresas tomaron la decision de tercerizar, ya que la principal causa de decision en este caso
fue el “Mejoramiento del enfoque del negocio en actividades medulares”, lo que se relaciona
directamente con la necesidad de centrarse en la médula del negocio y el hecho de contar con
expertos en las dreas que no son la principal competencia de la empresa, que fueron las

principales condiciones estratégicas.
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Grafico No. 4: Razones de la eleccion de la Cia. de Tercerizacion

Los Gerentes de las empresas de la muestra, al elegir la compaiiia de Tercerizacién
(Outsourcing) en RRHH consideraron de vital importancia la experiencia de ésta en el drea
que presta el servicio (66%). Quiza el hecho de conceder a terceros alguna funcién del
departamento de RRHH, lleva a los Gerentes a buscar la compaiia que tenga mds experiencia
en el manejo de los procesos a tercerizar, ya que si la empresa proveedora cuenta con la
experiencia en el drea, se le facilitard el manejo de la funcién Tercerizada y la empresa

contratante se sentird mas tranquila.

Como se realizo la Tercerizacion

Los seis encuestados estuvieron de acuerdo en afirmar que en el caso de su empresa, la
Tercerizacion se llevd a cabo sin ningln tipo de presion, pero evaluando impacto, control o
urgencia sobre el tema. Lo que supone que en general las decisiones de Tercerizaciéon no se
tomaron de un dia para otro, ni bajo la presion de un cambio rdpido para solventar un
problema inmediato, sino de una manera planificada evaluando en general las necesidades de

la compaiiia y la urgencia del tema.

Resistencia de los Trabajadores al cambio

Se puede mencionar que cuatro de las empresas encuestadas tomaron en cuenta la

resistencia de los trabajadores hacia este cambio, mientras s6lo 2 no tomaron en consideracién
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este aspecto. De las empresas que tomaron en cuenta la resistencia de los trabajadores al

cambio, las estrategias utilizadas fueron las siguientes:

Tabla No. 16: Estrategia utilizada para vencer la resistencia al cambio

Empresa Estrategia utilizada para vencer la resistencia

“La realizacion de una reunién con los involucrados en el cambio, resaltando lo positivo y la

1 dedicacién y experiencia que puede tener la empresa seleccionada, pues cuenta con un sistema
probado y conocen nuestra organizacion”.

2 N/A
“Plantearle a los trabajadores contratados por la ETT la posibilidad de postularse como

3 candidatos para cargos vacantes en la ndmina de la empresa y mejorar la brecha existente entre
los derechos pautados por la ley y los de la Convencién Colectiva”.

4 N/A

5 “Aclarando desde un principio el tipo de servicio y su alcance.”

6 “Bésicamente hubo comunicacién hacia el personal de la necesidad del cambio y sus

beneficios”.

Se noté que la principal estrategia de accién de aquellas empresas que tomaron en

cuenta la resistencia de los trabajadores al cambio y que intentaron disminuirla, fue

comunicar y hacer entender las razones del cambio y los beneficios que traerd el mismo.

Sin embargo, a pesar de que la muestra en estudio no es lo suficientemente grande para

dar una conclusién determinante al respecto, no es menos cierto que se utilizaron estrategias

de cardcter instrumental. No se puede determinar si estas estrategias son suficientes o no,

dadas las razones anteriormente expuestas. Sin embargo, se puede sefialar que no se han

agotado todas las estrategias que presentan Robbins (1999) y White y James (2000), que

ademds se supone deben ser conocidas por el Lider del Cambio y/o el Gerente de Recursos

Humanos y/o el o los Agentes de Cambio.

El futuro de la Tercerizacion de las funciones de RRHH

Con respecto al futuro de la Tercerizacién (Outsourcing) en Recursos Humanos, las

respuestas de los encuestados estdn presentadas en una tabla en la siguiente pagina:
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Tabla No. 17: El futuro de la Tercerizacion de las funciones de RRHH

Empresa El futuro de la Tercerizacion de las funciones de RRHH
1 “Algunas areas seran tercerizadas quizd por costos principalmente y para tener menos personal”.
2 “Creo que ird en incremento’.

“Considero que la presencia de RRHH dentro de la organizacién es importante para todo lo que
3 a Clima Organizacional, Cultura, Desempefio y Comunicacién se refiere. Sin embargo en areas
como Capacitacién, Némina y Seleccidn, la Tercerizacion serd la primera alternativa”.

“Estimo que es una alternativa vdlida y viable, permite en el corto plazo aprovechar la
experiencia y experticia de un equipo de gente bien preparada, de profesionales que suman y
4 convalidan su experiencia en otras organizaciones con nuestra organizacion. Adicionalmente las
recomendaciones recibidas son mds objetivas y pensando en el negocio, pues la gente de RRHH
no es beneficiaria directa de sus recomendaciones (me refiero al director d¢ RRHH de donde
recibo las recomendaciones)”.

5 “Es un tema que continua incrementdndose continuamente”.

“La orientacion al cliente por parte de los profesionales que ofrecen estos servicios es un punto
6 clave y el conocimiento que estos deben tener del negocio a quien le prestan los servicios,
dependerd el éxito de esta modalidad de empresa”.

Estas empresas sefialan que esta tendencia ird en incremento, lo cual concuerda con los
estudios realizados por DDI 7 con 321 profesionales de RRHH, de los cuales el 43% son
correspondientes con el cargo de Directores o Vicepresidentes de RRHH. Un promedio de las
organizaciones representadas de la muestra son multinacionales (64%) con mas de 100 MM$
en ganancias (59%). Esta investigacion fue disefiada para un amplio rango de industrias y el
sector de manufactura o secundario correspondié a un 24%. Este estudio fue dirigido por el
Paul R. Bernthal, Ph.D. y Richard S. Wellins Ph.D. Si bien es cierto que este estudio no fue
dirigido hacia la resistencia al cambio de la Tercerizacion, si sefiala que el Outsourcing es una
tendencia que ird en incremento en el corto plazo, de manera continua y creciente. Igualmente,
la tendencia hacia el incremento del Outsourcing en RRHH es reportada por la investigacién
realizada en enero y febrero del afio 2004 por la consultora Accenture® en la regién de Asia

Pacifica.

Si bien el nimero de empresas participantes es relativamente bajo como para dar una
colusién contundente; en la misma medida en que se realicen més investigaciones de este

mismo tema con estos mismos instrumentos, no solo en Caracas sino en el interior del paifs,

" NA: Para mayores detalles ubicar el texto liberado en la Pdg. www.DDI.com (Development Dimensions
International)
¥ NA: Para mayores detalles ubicar la informacién en la P4g. wwwAccenture.com
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podriamos llegar a resultados mds parsimoniosos en cuanto a la resistencia al cambio, los

factores que la determinan y el papel del Lider del Cambio durante este proceso.

Tabla No. 18:

Coémo harian de nuevo el proceso

Empresa Como harian de nuevo el proceso

1 "Lo haria igual que este".

2 "Involucrando mds a las personas afectadas, ya que con ello se reduciria la resistencia al
cambio, al entender y participar en el proceso".

3 "De igual forma, considerando costos y buscando la relacién ganar-ganar (empleado-empresa)".

4 "De la misma manera como lo hemos llevado, en vista que los resultados han sido muy exitosos
y favorables”.

5 "Siempre tomando en cuenta los periodos de prueba y las condiciones claras de necesidad y
servicio".
“Le adicionaria un programa de comunicacién y de acciones dirigidas a estrategias acertadas de

6 “Outplacement”, en donde se beneficie el clima laboral interno después de haber realizado un
“Downsizing”.

La mayor parte de las empresas expresaron que si tuvieran que llevar de nuevo a cabo

la implementacion de la Tercerizacién (Outsourcing), lo harfan de la misma manera. Sin

embargo, las empresas 2 y 6 manifestaron que agregarian al proceso un programa

comunicacional para mejorar el clima laboral interno y que involucrarian més a las personas

afectadas. Estas estrategias que adicionarian los Gerentes de dichas empresas coinciden con

las estrategia

de “Educacioén y Cambio” y “Participacion” planteadas por Robbins (1999) y

son quizds estrategias necesarias para superar la resistencia al cambio por parte de los

trabajadores involucrados.

Una de las estrategias importantes que se pudo apreciar fue la de la reubicacion laboral

“Outplacement”, que se utiliza para que los afectados por el cambio se puedan sentir bien y

permite a los trabajadores desplazados por la Tercerizacion (Outsourcing) obtener un lugar en

el campo laboral y minimizar el impacto del cambio.
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Instrumento B

El objetivo del Instrumento B fue realizar la medicién de la actitud de los Analistas,
Coordinadores y Jefes de RRHH hacia el Cambio, una vez implementada la Tercerizacién
(Outsourcing) en Recursos Humanos. Lo que se pretendié fue poder identificar el nivel de
resistencia al cambio, tanto en los sujetos como en las empresas participantes. A continuacion

se presenta el andlisis de los datos obtenidos de este instrumento.

Datos sociolaborales de los sujetos encuestados

Cargo: en la distribucién por cargo se encontré que el 61% de los encuestados ocupan

el cargo de Analista y el 39% ocupa cargos de Coordinacion o Jefatura de Recursos Humanos.

Edad: con respecto a la edad la muestra estuvo distribuida de la siguiente manera: de
20 a 30 afios de edad 52%, un 35% se ubicé entre los 30 y 40 afios y sélo el 13% se ubicod
entre 40 y 50 afios.

Grado de Instruccion: el 43 % de los encuestados cuenta con un grado de instruccion
Universitario, el 43% es Técnico Superior Universitario, mientras que sélo el 13% de los
sujetos son Bachilleres. Esto quiere decir que el 86% de la muestra son personas que luego del

bachillerato culminaron algtn otro estudio y cuentan con un nivel académico superior.

Tiempo en la empresa: se encontré que el 40% de los encuestados tienen entre 1 y 3
afos en la empresa, el 23% tiene de 3 a 5 afios, el 17% de 5 a 10 aiios, el 10% mas de 10 afios

y el restante 10% tiene s6lo algunos meses en la empresa.

Tiempo en el cargo: el 47% de los sujetos que respondieron a este instrumento tiene
de 1 a 3 afios en el cargo, el 23% de 3 a 5 afos, el 17% de 5 a 10 afios, el 10% tiene sélo

meses ocupando el cargo y el 3% mas de 10 afios.
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Analisis de los resultados por puntuaciéon Total y por Dimensiones

Tabla No. 19: Puntuacién Total y por Dimensiones

Factores
Puntuacién Factores | Factores de (}el
Empresa Sujeto Total del la Lider
Individuo|Organizacion| del
Cambio
1 209 91 66 52
1 2 156 73 49 34
3 161 80 48 33
4 193 84 65 44
5 170 68 58 44
2 6 182 77 61 44
7 163 75 48 40
8 173 75 56 42
9 173 74 53 46
3 10 143 61 48 34
11 175 73 58 44
12 153 54 50 49
13 153 70 39 44
4 14 154 69 50 35
15 154 72 49 33
16 173 75 55 43
17 164 70 53 41
5 18 170 79 56 35
19 159 71 52 36
20 191 82 63 46
21 209 84 70 55
6 22 171 71 56 44
23 185 73 62 50
Media 171 74 55 42
Mediana 170 73 55 44
Moda 173 73 48 44
Estadisticas [Desviacion Estdndar 17,47 7,73 7,26 6,28
Coeficiente de Variacion 10% 10% 13% 15%
Minimo 143 54 39 33
Maxima 209 91 70 55

A los efectos del andlisis de los resultados se utilizaran las escalas para calificar la
puntuacidn total y de los factores ligados al individuo, a la organizacion y al papel del lider del

cambio las cuales estan en las tablas N° siete (7) hasta la nimero 10.
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El promedio de la puntuacién total de los sujetos encuestados fue de 171, ubicdndose
en la opcién de respuesta “De Acuerdo a Neutral”. Igualmente en el caso de los factores
ligados al Individuo, a la Organizacién y al Lider del Cambio, los promedios respectivos
clasificaron en la escala “De Acuerdo a Neutral”, con promedios de 74, 55 y 42

respectivamente.

En el caso de la mediana y la moda todos los puntajes se ubicaron igualmente en la
opciéon de respuesta “De Acuerdo a Neutral”, a excepcién de los factores del Lider del
Cambio, en donde la puntuacion se ubicé en la escala “De Acuerdo”; lo cual significa que en
esta dimension los sujetos reflejaron una actitud mas favorable con respecto a los factores del

individuo y la organizacion.

Las respuestas se desvian de la media, en 17,47 unidades de la escala para el puntaje
total, en 7,73 para los factores de la Personalidad del Individuo, 7,26 en los factores de la

Organizacién y 6,28 en los factores del Lider del Cambio.

Con respecto al coeficiente de variaciéon se encontré que en donde hubo menos
consenso entre los sujetos encuestados, fue en el factor del Lider del Cambio. Sin embargo, la

diferencia de este valor con el resto de los factores y la puntuacién total no fue muy alta.

El puntaje minimo obtenido por los sujetos participantes en cuanto a la puntuacion
total, se ubico en la escala “De Acuerdo a Neutral”. En cuanto a los factores del Individuo y de
la Organizacién se ubicé segun la escala en “Neutral a En Desacuerdo”, lo cual quiere decir
que algunos de los sujetos en estudio reflejaron en un cierto nivel una actitud en desacuerdo.
Con respecto a los factores del Lider del Cambio, no se encontrdé a ninglin sujeto con una
actitud desfavorable o totalmente desfavorable hacia el cambio de la Tercerizacion, pues la

puntuacién minima de respuesta se ubicé seguin la escala en “Neutral”.

El puntaje maximo obtenido en el estudio se ubicé en la escala “De acuerdo a
Totalmente de Acuerdo” para la puntuacion total, del Individuo y de la Organizacién. En el

caso de los factores del Lider del Cambio, se ubicé en “Totalmente de Acuerdo”, lo cual
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refuerza lo anteriormente expuesto, pues s6lo en esta dimension se ubicaron sujetos con una

actitud totalmente favorable.

Analisis de los resultados por Indicadores

Para la obtencién de los resultados por indicadores, se realizaron tablas de frecuencia
en donde se unificaron los resultados obtenidos para cada uno de los Items de un indicador,

para de esta forma poder obtener la frecuencia y porcentaje por indicador. (Ver Anexo D)

Luego de analizar los resultados de las tablas de frecuencia sefialadas anteriormente, se
pudo identificar aquellos indicadores en donde se presentd resistencia hacia el cambio de la
Tercerizacién (Outsourcing), los cuales se remarcaron en azul y negrillas por lo tanto se

indica que los otros factores no fueron elementos de resistencia.

Tabla No. 20: Identificacion de los Indicadores con Resistencia

Segin Robbins (1999) Segin White James (2000)
Factores Ligados a la Factores Ligados a la Factores Ligados al Papel del
Personalidad del Individuo Organizacion Lider del Cambio
e Identificacion con el e Participacién en la Toma e Confianza en el Lider
Cambio de decisiones ¢ Planificacién
e  Motivacion e Experiencias Previas e Direcciéon
¢ Confianza en si mismo ¢ Clima Organizacional ® Informacién
e  Hdbitos e Comunicacion
e Capacidad de trabajo en e Enfoque limitado al
equipo Cambio
e Experiencias previas en e Inercia de Grupo
procesos de cambios e Amenaza a las Relaciones
e  Satisfaccién establecidas de poder
¢ Factores Econémicos
¢ Temor a lo desconocido
® Procesamiento selectivo de
la informacién
O

Indicadores que reflejaron resistencia

A continuacién se realiza un andlisis a partir de los resultados factor por factor.
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Factores Ligados a la Personalidad del Individuo
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Grafico No. 5: Temor a lo desconocido
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Con respecto al indicador “Temor a lo desconocido” (afirmaciones negativas), se pudo

observar que el 46% de los encuestados mostré una actitud Totalmente de Acuerdo y de

Acuerdo hacia el temor, esto quiere decir que durante el proceso de cambio estas personas

sintieron desagrado al afrontar situaciones desconocidas y reflejaron que las situaciones de

incertidumbre los hacen sentir incomodos en el ambiente laboral. Esta situacién de

incertidumbre pudo haberlos llevado a resistirse a la Tercerizacion (Outsourcing) en RRHH.

Este temor es una barrera muy importante para realizar el cambio y un lider debe considerarla

seriamente. (Daft, 1998)

13% 9%

O Totalmente de
Acuerdo

B De acuerdo

ONeutral

OEn desacuerdo

H Totalmente en
desacuerdo

Grafico No. 6: Factores Economicos
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En el indicador de los “Factores Econdmicos” (afirmacion negativa), el 26% de los
encuestados mostrd una actitud Totalmente de Acuerdo y de Acuerdo, esto se traduce en una
actitud desfavorable hacia el cambio (en cuanto a este indicador); lo cual puede llevarlos a
resistirse en alguna medida. Esto quiere decir, que estos sujetos se sintieron amenazados de
perder su estabilidad econémica y laboral durante el proceso de implementacién de la

Tercerizacion (Outsourcing) en RRHH.

Sin embargo en los otros factores estudiados tales como: Identificacién con el Cambio,
Motivacién, Confianza en si mismo, Habitos. Capacidad de trabajo en equipo, Experiencias
previas en procesos de cambios, Satisfaccion y Procesamiento selectivo de la informacién no

logré identificar un % de resistencia que indicara ocuparse de ellos.

Factores Ligados a la Organizaciéon

2%

15% O Totalmente de
Acuerdo

B De acuerdo

ONeutral

O En desacuerdo

M Totalmente en
desacuerdo

Grafico No. 7: Comunicacion

Con respecto a la “Comunicacion” se logré identificar que el 24% se inclind hacia una
actitud En Desacuerdo y Totalmente en Desacuerdo. Es decir, estos sujetos reflejaron que la
Organizacién durante el proceso de cambio no proporciond los canales de comunicacién
necesarios para que pueda existir retroalimentacion de la informacion, lo que quizds pudo
generar resistencia por parte de los mismos, tal cual como lo sefialan: Robbins (1999) y Daft

(1998).
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Grafico No. 8: Amenazas a las relaciones establecidas de poder

Segtn los datos obtenidos para el indicador de “Amenazas a las relaciones establecidas
de poder” (afirmaciones negativas), el 27% opiné estar Totalmente de Acuerdo y de Acuerdo,
lo cual quiere decir que en algin momento de la transicién del cambio estos sujetos se
pudieron sentir afectados por la redistribucién de poderes y sentir temor de perder el estatus
dentro de la organizacién y quizds en consecuencia de esto resistirse a la Tercerizacion
(Outsourcing) en RRHH. Los Administradores y empleados pueden temer la pérdida de
autoridad y status o incluso de su trabajo. En estos casos la implementaciéon debe ser
cuidadosa y paulatina, y todos los empleados deben participara tanto como sea posible en el

proceso de cambio. (Daft, 1998)

Factores Ligados al Papel del Lider del Cambio

Con respecto a los indicadores del papel del Lider del Cambio, no se pudo identificar
un nivel de resistencia importante. Los porcentajes obtenidos para las actitudes “En
Desacuerdo” y “Totalmente en Desacuerdo” fueron muy bajos, inferiores al 12%; y los
porcentajes que reflejan una actitud favorable hacia el cambio fueron muy altos, por encima
del 78% (Ver Anexo D). Esto puede ser un indicador de que la mayor parte de los individuos
pudieron adoptar una actitud favorable hacia el papel del Lider del cambio, durante el proceso
de implementacién de la Tercerizacion (Outsourcing) en RRHH. Esto puede indicar que loas

agentes o lideres de cambio cumplieron en la medida de lo posible su rol de: Planificacion,
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Direccién e Informacion y esto pudo generar confianza més alld de las dificultades propias de

un proceso de esta magnitud.

Tabla No. 21: Resultados por empresa

Analisis de los resultados por empresa

Factores
o Puntuacién Factores | Factores de (}el
Empresa Estadistica Total del la ) Lider
Individuo | Organizacién del

Cambio

Media 180 82 57 41
Mediana 177 82 57 39
Desviacion Estandar 25,47 7,53 9,83 9

1 CV 14% 9% 17% 22%
Media 172 73 56 43
Mediana 170 75 58 44
Desviacion Estandar 9,61 4,73 6,81 2,31

2 CV 6% 6% 12% 5%
Media 163 67 53 43
Mediana 173 73 53 44
Desviacion Estandar 14,52 9.4 4,12 5,66

3 CV 9% 14% 8% 13%
Media 159 72 48 39
Mediana 154 71 50 39
Desviacion Estandar 9,68 2,65 6,7 5,56

4 CV 6% 4% 14% 14%
Media 171 76 56 40
Mediana 171 76 56 40
Desviacion Estandar 15,02 6,68 4,97 5,07

5 CV 9% 9% 9% 13%
Media 188 76 63 50
Mediana 188 76 63 50
Desviacion Estandar 19,22 7 7,02 5,51

6 CV 10% 9% 11% 11%

OO 0O

Menor promedio (MENOR RESISTENCIA AL CAMBIO)

Segundo menor promedio

Tercer menor promedio
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En primer lugar, se encontré que con respecto a la puntuacion total de los trabajadores
por empresa, el promedio més bajo lo obtuvo la empresa 4 con una media de 159, seguida de
la empresa 3 con un promedio de 163. Ubicindose ambas empresas segun la escala establecida
en “De acuerdo a Neutral”, lo cual significa que tanto los participantes de la empresa 4 como
los de la 3 (en una menor medida), no percibieron ninguna amenaza y/o no hubo alguna
identificaciéon de resistencia al cambio, es probable que ellos mds bien se hayan visto

favorecidos por el proceso o de cada una de las etapas de la transicion hacia el cambio.

En la puntuacién de los factores del individuo, el promedio mds bajo (67) lo obtuvo la
empresa 3, seguida de la empresa 4 con una media de 72 y luego la empresa 2 con una media
de 73. En cuanto a los factores de la organizacidén, el promedio més bajo se encontr6 en la
empresa 4 con una media de 48 y con una media de 53 la empresa 3 obtuvo el segundo menor
promedio. Ambos factores se ubicaron en la escala “De acuerdo a Neutral”, lo que indica una

bajo nivel de resistencia hacia el cambio.

Finalmente, para el puntaje de los factores del Lider del Cambio se encontré que entre
las medias obtenidas por las empresas 1, 2, 3, 4 y 5, hubo una minima diferencia. Sin embargo
la media mds baja (39) correspondi6 a la empresa 4, seguida de la 5 y la 1 con un promedio de
40 y 41 respectivamente. Las medias de casi todas las empresas apuntaron hacia la categoria
de la escala “Neutral a En desacuerdo”, lo que indica una actitud desfavorable hacia el papel
del Lider del Cambio, la cual pudo generar cierto nivel de resistencia en los trabajadores. La
media de la empresa 6 se ubico en “De Acuerdo a Totalmente de Acuerdo”, lo que supone una

actitud favorable hacia el Lider del Cambio.

Para analizar las posibles razones por las cuales la empresa 4 fue en la que los
individuos mostraron resistencia hacia el cambio, tomaremos en cuenta el analisis de como se
llevé a cabo el proceso de implementaciéon de la Tercerizaciéon (Outsourcing) en RRHH en

esta empresa.

Esta empresa terceriz6 la Direccion de Recursos Humanos, es decir que la persona que

se encarga de la Direccion del departamento es ajena a la organizacion y simplemente presta
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este servicio como figura de Tercerizacion (Outsourcing). El Presidente Ejecutivo de la
empresa 4, que respondi6 al Instrumento A, afirmé estar muy contento con los resultados de la
Tercerizacion (Outsourcing) en RRHH y contesté que si tuviese que hacer de nuevo este

proceso, lo haria de la misma forma, pues los resultados han sido excelentes.

A pesar de esto, se pudo observar que los cuatro sujetos que respondieron al
Instrumento B no pensaron lo mismo, pues de alguna manera se resistieron a este cambio. De
hecho en esta empresa al momento de tomar la decision de implementar el proceso de
Tercerizacion (Outsourcing), el Presidente Ejecutivo no tomd en cuenta la resistencia por parte

de los trabajadores, lo que pudo ser quizd un factor determinante para que €stos se resistieran.

La empresa 3 cuida mucho el aspecto de la Comunicacién, la Cultura y el Clima
Organizacional, de hecho el Gerente de Administracion y RRHH, afirmé que nunca
tercerizaria estas dreas pues las considera de vital importancia para RRHH. A pesar de esto,
esta empresa obtuvo el mayor promedio en cuanto a la resistencia ligada a los factores de la
Personalidad del Individuo, lo que quiere decir que el hecho de que una organizacién se ocupe
en mantener un clima laboral agradable, en facilitar la comunicacién y propiciar una Cultura
Organizacional, no implica necesariamente que los individuos que pertenecen a ésta no

puedan tener una actitud desfavorable hacia el cambio.

Esta empresa tercerizo la Seleccion de la fuerza de ventas de la compafiia por medio de
una ETT. Por otra parte, el Gerente de Administracion de RRHH tomé en cuenta la
resistencia de los trabajadores hacia el cambio, pero la resistencia que se tomé en cuenta fue la
de los trabajadores contratados por la ETT y no la de los trabajadores del departamento de
Recursos Humanos. De hecho la estrategia de accidén fue “Plantearle a los trabajadores
contratados por la ETT la posibilidad de postularse como candidatos para cargos vacantes en
la némina de la empresa y mejorar la brecha existente entre los derechos pautados por la ley y
los de la Convencion Colectiva”. Quizd por esto se pudo notar una actitud desfavorable hacia

el cambio por parte de los trabajadores de RRHH.
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Result6 bastante interesante el caso de la empresa 6, pues obtuvo para casi todos los
puntajes los promedios mds altos, lo que quiere decir que de las empresas estudiadas, ésta es la

que menos se resiste al cambio de la Tercerizacion (Outsourcing).

La empresa 6 pertenece al drea de las Telecomunicaciones y tercerizé todas las dreas
de RRHH para el mejoramiento del enfoque del negocio, en actividades medulares, para
racionalizar el departamento de RRHH y poder enfocarse mds en la médula del negocio. Esto
suele suceder en las empresas de esta rama, pues el eje central de su negocio es la tecnologia
en las comunicaciones y si no estdn actualizados en esta materia, pueden correr el riesgo de no

ser lo suficientemente competitivos para estar en el mercado.

Entre las razones que podrian explicar por qué en la empresa en donde la Tercerizacion
(Outsourcing) fue mds radical, se encontré6 el mds bajo nivel de resistencia, se puede
mencionar el hecho de que la Gerencia se preocup6 por sus trabajadores y llevo a cabo un plan
de accion mediante la comunicacién hacia el personal de la necesidad del cambio y sus
beneficios. Por otra parte, el Gerente agregé que en caso de tener que hacer de nuevo un
proceso de Tercerizacion (Outsourcing), lo llevaria a cabo aplicando acciones dirigidas a
estrategias acertadas de “Outplacement”, en donde se beneficie el Clima Laboral interno
después de haber realizado un “Downsizing", pues estd consciente de que una reduccion tan
radical del departamento, puede generar resistencia y necesita de este tipo de estrategias para

poder manejar con éxito el cambio.
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Analisis de los resultados por Cargo

Tabla No. 22: Puntuacion por cargo: Jefes y Coordinadores

Factores
eresy Puntuacién Factores | Factores de (}el
Coordinadores Total 1L L) P Ul
Individuo | Organizacion del

Cambio

Sujetos
1 209 91 66 52
4 193 84 65 44
11 175 73 58 44
13 153 70 39 44
14 154 69 50 35
16 173 75 55 43
20 191 82 63 46
21 209 84 70 55
22 171 71 56 44

Estadisticas

Media 181 78 58 45
Mediana 178 76 58 44
Moda 209 84 #N/A 44
Desviacién Estandar 21 8 9 6

Coeficiente de
Variacion 12% 10% 16% 13%
Minimo 153 69 39 35
Miaxima 209 91 70 55

Se puede decir que el promedio de la puntuacién Total, de los factores del Individuo y
de la Organizacién, obtenido para el cargo de Jefes y Coordinadores estd en un rango de
situacion “De acuerdo a Neutral”, lo cual significa que no hay mayor nivel de resistencia al

cambio.

En cuanto a los factores del Lider del Cambio la respuesta apunt6 hacia la categoria
“De acuerdo a Totalmente de Acuerdo”, esto significa que probablemente los Jefes y
Coordinadores de RRHH tuvieron una actitud favorable hacia el Lider del Cambio, dada la

posicion jerdrquica que tienen dentro de la empresa, pues es posible pensar que por el cargo
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ocupado puedan tener una relacion més directa con el Lider del Cambio y puedan ser mas

tomados en cuenta para la participacion en procesos de cambio.

Tabla No. 23: Puntuacion por cargo: Analistas

. Puntuacion |Factores del Factores de la Facttzres

Analistas . . . ., | del Lider

Total Individuo |Organizacion .
del Cambio

Sujetos
8 173 75 56 42
9 173 74 53 46
10 143 61 48 34
12 153 54 50 49
15 154 72 49 33
17 164 70 53 41
18 170 79 56 35
19 159 71 52 36
23 185 73 62 50
Estadisticas

Media 164 70 53 41
Mediana 164 72 53 41
Moda 173 #N/A 56 #N/A
Desviacién Estandar 13 8 4 7
Coeficiente de Variaciéon 8% 11% 8% 16%
Minimo 143 54 48 33
Maxima 185 79 62 50

Se puede decir que las puntuaciones: Total, de los factores del Individuo y del Lider
del Cambio, obtenidas para el cargo de Analista se ubicaron en un rango de situacién “De

acuerdo a Neutral”, lo cual significa que no hay mayor nivel de resistencia al cambio.

En cuanto a los factores de la organizacién la respuesta apunté hacia la categoria “
Neutral a En desacuerdo”, lo que quiere decir que es probable que existan actitudes
desfavorables por parte de los Analistas hacia la organizaciéon y las formas establecidas de
participacion en procesos de cambio, Clima Organizacional y Comunicacién, o bien que haya
existido inercia de grupo, amenaza a las relaciones establecidas de poder o malas experiencias
en anteriores procesos de cambio. Alguno de estos factores pudo ser influyente en la actitud

desfavorable que presentaron los Analistas con respecto al factor de la Organizacion.



Isabel Lafeé y Gabriela Chac6n

Analisis de los resultados por Sector Econéomico

Tabla No. 24: Clasificacion de las Empresas por Sectores de la Economia

Sector de la economia Empresa
Primario Sidertirgica
Farmacéutica
Secundario Fabricacién y comercializacién de Licores
. Telecomunicaciones
Terciario -
Transporte Internacional

Tabla No. 25: Resultados por Sector de la Economia

Factores
Puntuacién Factores | Factores de del
Sector de la economia Estadistica un del la Lider
Total . . N
Individuo/Organizacion| del
Cambio
Media 209 91 66 52
Primario Mediana 177 82 57 39
Desviacién Estandar 25,47 7,53 9,83 9
CV 12% 8% 15% 17%
Media 161 69 51 41
. Mediana 154 72 50 43
Secundario
Desviacion Estandar 12,13 7,17 5,62 5,71
CV 8% 10% 11% 14%
Media 163 75 48 40
. Mediana 171 74 57 44
Terciario
Desviacion Estandar 15,38 5,37 6,35 6,04
CV 9% 7% 13% 15%

En el andlisis de los resultados por sector de la economia, se observé que el promedio
de las puntuaciones Total y por Dimensiones del sector primario, se ubicé dentro de la escala
en “De acuerdo a Totalmente de acuerdo”, reflejaindose esto como una actitud de favorable a

muy favorable hacia el cambio de la Tercerizacion (Outsourcing) en RRHH, lo que se traduce

en un bajo nivel de resistencia en la empresa del Sector Primario.

86
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Por otra parte, los puntajes Total y por Dimensiones de los sectores secundario y
terciario, se ubicaron en una actitud “De acuerdo a Neutral”, lo que quiere decir que en estos

sectores se presentd una actitud favorable hacia este cambio o de poca resistencia.

Si se consideran los resultados por sector de la economia en cuanto a la puntuacion
total, donde los coeficientes de variacién para los tres sectores se mantienen razonables con
una diferencia no mas alla del 3% entre ellos, se puede decir que el grado de variabilidad es
relativamente homogéneo; teniendo un valor mds alto en las empresas del sector primario

(12%), y siendo menores los valores del secundario (9%) y el terciario (8%).

Si se evaldan los factores del individuo tampoco hay mayor variabilidad, cosa que se
repite para los factores de la organizacion y del Lider del Cambio, que aunque son mas altos
que el resto de los componentes, las diferencias intra sectores no son tan determinantes, apenas

de +- 3 puntos porcentuales.

Si hacemos un andlisis horizontal por sector de la economia, la mayor variabilidad
resulta en el papel de Lider del Cambio lo que quiere decir que este factor tiene un grado de
dispersion o de mayor variabilidad en las opiniones emitidas por los respondientes, con
respecto a la puntuacion total y del resto de los factores. El sector primario fue donde hubo

mads dispersion, en segundo lugar el terciario y en tercer lugar el secundario.
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CONCLUSIONES

En primer lugar, con respecto a la forma cémo las empresas participantes llevaron a

cabo el proceso de Tercerizacién (Outsourcing) en Recursos Humanos, se puede concluir que:

La principal funcién de Recursos Humanos llevada a Tercerizacion (Outsourcing) fue
la Seleccion de personal por medio de una ETT, esto se podria explicarse por la ventaja legal
existente (legal hole) que permite una puerta de entrada que establece una manera de ahorro
sustantivo entre el paquete que paga la organizacidn a sus trabajadores y lo que cancela la ETT
segtin Ley Orgénica Trabajo y Reglamento de la Ley Orgénica del Trabajo a los tercerizados o

sujetos de contratos de trabajo precarios (Urquijo, 2001).

En las empresas estudiadas, se pudo observar que el servicio de tercerizacién es una
estrategia relativamente reciente o que fue aplicada hace muy poco tiempo (Tres afios en
promedio). La tendencia en cuanto a la eliminacién del 4rea o funcién de Recursos Humanos
se inclind hacia la “no eliminacién” por completo del area. Esto puede significar una falta de
confianza ante la tercerizacion y mantener el staff por si acaso de manera previsiva. Si esto
corresponde a una vision proactiva y previsiva no se puede indicar taxativa o expresamente,
pueden haber relaciones sociales y profesionales que hagan mantener todavia esa estructura
por encima de todas las circunstancias, quizds sea una contradiccion pero son los resultados

hasta ahora y con esta investigacion.

Los principales motivos y condiciones que llevaron a las empresas a tomar la decisién

de tercerizar la funcion de Recursos Humanos fueron:

e La busqueda del mejoramiento del enfoque del negocio en actividades
medulares y

¢ La disminucion de costos, principalmente.

En cuanto a las condiciones financieras que permitieron la implementaciéon de la

Tercerizacion (Outsourcing) la més importante fue:
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e Laracionalizacién del departamento de RRHH.

La principal estrategia considerada por las empresas para tomar la decisiéon de

tercerizar el o las areas de RRHH fue:

e Enfocarse mas en la medula del negocio.

Si bien no se puede dar una conclusién contundente en cuanto a las razones de
implementacion de la tercerizacion en Recursos Humanos - dado el tamafio de la muestra
estudiada y el bajo nimero de empresas participantes - se puede decir independientemente de
lo anterior, que estos resultados coinciden con un estudio reciente realizado por la DDIg, en
donde se senala que: Recursos Humanos cede sus funciones operativas y/o administrativas a
terceros para encausar sus energias al desarrollo e implementacién de Estrategias y de esta

manera enfocarse en el nicleo del negocio, como genuinos Agentes de Cambio.

Se pudo identificar que en todas las empresas participantes la implementacién de la
estrategia de Tercerizacion (Outsourcing) en RRHH no se realizé bajo presion de un cambio
rapido para solventar un problema, sino mds bien sin ningin tipo de presion y evaluando el
impacto, control o urgencia sobre el tema, es decir se enfoc6 en controlar la transicion y el
cambio mds que otras etapas, pareciera que ante lo relativamente novedos en el mundo

empresarial globalizado, siempre hay que tener precauciones con recetas de este tipo.

Por esto, se podria ademds considerar que el cambio fue de “Primer Orden”, pues los
cambios introducidos fueron de pequefia envergadura y relacionados a algunos ajustes al

departamento de Recursos Humanos.

Por otra parte, el tipo de Tercerizacién (Outsourcing) fue en su mayoria selectivo

(5/6), ya que sdlo se tercerizaron algunas de las funciones o procesos de Recursos Humanos.

° DDI (2003):“HR on the Edge. Future Trends you need to Know Today”. Pag. 24.
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La estrategia que aplicaron las empresas que tomaron en cuenta la Resistencia al
Cambio por parte de los trabajadores, antes de implementar la Tercerizacion (Outsourcing) en

RRHH, fue principalmente:

¢ Comunicar la necesidad del cambio y
e Los beneficios que este tipo de servicio genera para la organizacién y los
trabajadores.

e Reunién con los involucrados en el proceso de cambio.

Es decir, basicamente utilizaron la estrategia de “Educacion y Cambio” planteada por

Robbins (1999), Daft (1998) como una forma de superar la resistencia al cambio.

En segundo lugar, con respecto a las puntuaciones obtenidas por los sujetos estudiados,
se identificd que la actitud de éstos hacia el Cambio de la Tercerizacion (Outsourcing) en
Recursos Humanos estuvo ubicada segun la escala en una situacion “De Acuerdo a Neutral”,
por lo que su actitud fue favorable, y en una menor medida se incliné hacia una actitud de

indiferencia ante el cambio.

Estas actitudes son s6lo un indicador de la conducta; por esto la actitud favorable /
neutral que se detectd en la muestra, no significa que estas personas estdn adoptando acciones
a favor de la Tercerizacién (Outsourcing) en RRHH que se llevé a cabo en la organizacion. Es
decir, la actitud no implica la conducta en si, pero si es un indicador de que estos sujetos
pueden en algin momento adoptar conductas favorables hacia la Tercerizaciéon (Outsourcing)
en RRHH. Esto puede estar explicado probablemente, porque no se han tomado medidas
radicales, y todos tienen la esperanza de sobrevivir. Esto puede generar efectos de conflicto en
su fase latente y evidenciarse en una lucha abierta cuando se decida disminuir el headcount (la
plantilla de personal) para disminuir costos generales de la empresa, sacar operaciones,

procesos y costos de RRHH fuera de la empresa.
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En tercer lugar, se identific6 que durante el proceso de implementaciéon de la

Tercerizacion (Outsourcing) en Recursos Humanos algunos indicadores reflejaron resistencia

hacia el cambio:

Primero, por razones que estan relacionadas a la personalidad del individuo:

Se encontré resistencia en cuanto al temor a lo desconocido que las personas
sienten ante una situacion de incertidumbre, como puede ser la tercerizacion;
esto los lleva de alguna manera a tomar una actitud desfavorable hacia esta
situacion de cambio.

Los factores econémicos fueron también motivo de resistencia, muchas veces
un proceso de tercerizacioén va de la mano de una reduccién de personal y esto
afecta de alguna manera la estabilidad laboral que sienten los trabajadores;
quizd por esta razén los sujetos en estudio, sintieron una amenaza a la
estabilidad econémica y laboral durante el proceso de implementacion de este

cambio, lo cual los llevo a tomar una actitud desfavorable.

Segundo, por razones que estdn relacionadas a la Organizacion:

La comunicacién, en cuanto a canales y medios para la transmisién de
mensajes e informacidn, durante el proceso de cambio, fue considerada por
algunos sujetos como un aspecto que la organizaciéon no facilité de alguna
manera, razon por la cual mostraron una actitud desfavorable con respecto a
este indicador, lo que se vio reflejado en un cierto nivel de resistencia al
cambio.

En cuanto a las amenazas de las relaciones establecidas de poder (Status Quo),
el proceso de Tercerizacion (Outsourcing) en Recursos Humanos puede
generar una redistribucion de la autoridad, lo cual se traduce en una alteracién
de la estructura de poder (existente) dentro de la organizacién. Esto pudiera
afectar o bien hacer sentir temor de perder el estatus o nivel de autoridad que
tiene un trabajador. Este temor se vio reflejado en algunos sujetos (12/23) que
mostraron un nivel de resistencia ante este indicador del 27%, ubicandose en

una escala de acuerdo a totalmente de acuerdo.
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Por otra parte, en cuanto al Papel del Lider del Cambio durante el proceso de
implementaciéon del cambio, no hubo presencia de resistencia en ninguno de los cuatro

indicadores: confianza en el lider, planificacién, direccion e informacién.

En cuarto lugar, se identific6 que la empresa en donde se presenté mayor resistencia al
cambio fue en la que se dedica a la fabricacién y comercializacion de licores, quizds esto se
deba a que la funcién que se tercerizd fue la figura de Direccion del Departamento de
Recursos Humanos -que es una posicion clave dentro del departamento- y el hecho de que una
persona ajena a la organizacion ocupe este cargo, generd una actitud en general desfavorable
por parte de los trabajadores de RRHH de esta empresa. Por otra parte, en esta empresa no se
tom6 en cuenta previo al proceso de cambio, la posible resistencia por parte de los
trabajadores y tampoco se tomaron acciones para buscar evitarla. Estas pueden ser causas de la

resistencia manifestada en esta empresa.

La segunda empresa en la que se pudo identificar resistencia fue la perteneciente a la
rama farmacéutica, en donde se terceriz6 la seleccion de la fuerza de ventas por medio de una
ETT. En esta empresa ademds de identificarse el segundo lugar de resistencia al cambio, se
encontr6 en el factor del Papel del Lider del Cambio un mayor nivel de resistencia, con
respecto al resto de los factores. Probablemente, el responsable del cambio no consider6 todos
los factores que son necesarios para realizar un proceso de cambio y al no tomar las
precauciones, las consecuencias fueron de un grado de resistencia que aunque esté en segundo

lugar puede afectar su propia estabilidad al no controlar el proceso.

En quinto lugar, se encontré que los Analistas de RRHH presentaron una actitud de
indiferente a desfavorable con respecto a los factores de la organizacion; esta actitud podria
ser explicada porque quizd las organizaciones no permiten la participacion de los analistas en
estas decisiones y procesos de cambio, por lo cual éstos no se sintieron involucrados en el
proceso y reflejaron esta actitud en desacuerdo con respecto al papel de la organizacion
durante este proceso de cambio. Por otro lado, con respecto al cargo de Coordinadores y Jefes
de Recursos Humanos no se presentd mayor resistencia, de hecho en comparacién con los

Analistas, los Jefes y Coordinadores mostraron una actitud favorable a muy favorable con
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respecto al papel del Lider del cambio durante el proceso, lo cual se puede explicar dada la
posicion jerarquica que ocupan en la organizacion y su posible identificacion con el Lider del

Cambio o en todo caso no han sido perjudicados por el proceso.

En sexto lugar, no se pudo identificar un nivel de resistencia al cambio de las empresas
por sector econdmico, clasificacion que es utilizada por compaififas de consultoria
internacional. Mads bien se identificé, en el caso del sector Primario una actitud favorable a
muy favorable con respecto al cambio de la Tercerizacién (Outsourcing) en RRHH y en
cuanto a las empresas de los sectores Secundario y Terciario de la economia, la actitud
reflejada por las empresas participantes que se ubicaron en los mencionados sectores, fueron

de favorable a neutral.

De toda la investigacion realizada se puede sefalar que, los supuestos planteados por
los diferentes autores PRE citados en esta investigacion, indican un conjunto de elementos
que si bien son relevantes desde el punto de vista académico en ambientes de negocio del
primer mundo, no es menos cierto que las aplicaciones “tropicalizadas” dejan mucho que
desear con las recetas originales. Quizds los elementos subyacentes del conflicto determinan
posiblemente. la intensidad, direccién y profundidad del cambio, y en consecuencia, tienden
paso a paso a reducir la aparente atn baja resistencia al cambio, es probable que esta situacion
sea temporal, en el sentido que las exigencias del mercado no apresuren a tomar decisiones
que afecten la estructura, los procesos, la tecnologia y a la gente. De no ser asi, se debera estar
preparado para abordar procesos de tercerizacion (Outsourcing), con seleccién de los mejores
basadas en Competencia, con remuneracion con equidad interna y competitividad, con un
trabajo temporal bien remunerado y con un trato digno al Trabajador fuera de contratos basura

(Urquijo, 2001).

La realidad de la Tercerizaciéon (Outsourcing) es vital dentro de un proceso de
adaptacién, cambio en una dialéctica de flexibilidad y control en unos ambientes de negocios
caracterizados por ser: ambiguos, rapidos, emergentes y contingentes, en donde los costos, los
gastos, las oportunidades y las fuerzas del mercado no solo eligen a los mejores

tecnologicamente hablando, sino a aquellos que pueden responder ante el mercado.
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RECOMENDACIONES

Una vez realizado el estudio sobre la Resistencia en los trabajadores de RRHH hacia el

Cambio, sugerimos:

En lo académico:

e Dar un énfasis a estudiar estas tendencias de mercado mediante seminarios electivos

Teoérico-Metodoldgicos.

e Realizar intercambios de informacién con centros especializados de informacién

internacional en este sentido.

® Abrir lineas de investigacién con base a estos temas.

Una vez implementado un proceso de Tercerizacion, se recomienda para

investigaciones posteriores abordar los siguientes temas:

Estudios similares pero enfocados hacia un tipo de Tercerizacién (Outsourcing)
en RRHH especifico o hacia una rama econdémica en particular.

El rol de las PYMES ante el fendmeno de la Tercerizacién en materia de
RRHH. u otras dreas que sean necesarias.

Estudios similares en otras muestras de Analistas, Coordinadores y Jefes de
RRHH, a fin de determinar si las tendencias se mantienen o no.

Estudios similares en muestras de Gerentes de RRHH, para observar si a nivel
de la Gerencia existe resistencia ante este cambio.

Estudios longitudinales de esta muestra, para ver si existen variaciones en el
tiempo.

Estudios comparados de esas mismas practicas con paises que quisieran
participar en la actividad. Tanto de América Latina como de otras regiones
geograficas. Considerando ambientes socio culturales Anglosajones vs.
Hispano parlantes.

Evaluar los comportamientos de la Tercerizacion en América Latina desde las

perspectivas de los tres actores del Sistema de Relaciones Industriales.
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También para concluir como todo estudio descriptivo, es sugerir hipdtesis para

continuar esta investigacion.

® “A mayor fortaleza de Cultura Organizacional en RRHH, mayor resistencia al
cambio en los procesos de Tercerizaciéon (Outsourcing)”.

* “A mayor vinculacién con el mercado y los clientes en RRHH, menor
resistencia al cambio en los procesos de Tercerizacion (Outsourcing)”.

e “A mayor avance en el ciclo de vida de la organizacién, mayor resistencia al

Cambio”.
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ANEXOS

ANEXO A

Instrumento A

Exposicion de motivos

Con la finalidad de realizar nuestra Tesis de Grado para obtener el titulo de Industridlogo de la
Universidad Catdlica Andrés Bello, consistente en un estudio acerca de: “La Resistencia de los
Trabajadores hacia el Cambio una vez implementado un proceso de Tercerizacion (Outsourcing) en

Recursos Humanos”, nos dirigimos hacia usted para solicitar su colaboracion.

A continuacién le presentamos un instrumento que consiste en un cuestionario compuesto por
preguntas abiertas y cerradas, mediante las cuales vamos a solicitarle informacién como: algunos datos
de la empresa y del encuestado e informacién del proceso de implementacién de la Tercerizacién
(Outsourcing) en Recursos Humanos, para asi poder conocer cémo y por qué se llevd a cabo esta
decisién, y quienes fueron las personas o el equipo encargado de tomarla y de implementar el proceso

en la empresa.

Las preguntas abiertas tienen un espacio para responder y las preguntas cerradas tienen varias opciones
de respuesta, de las cuales se puede seleccionar s6lo una (a excepcién de aquellas preguntas donde se

especifique que se puede elegir mis de una opcién).

Es importante resaltar que la informacién recolectada serd utilizada inicamente para fines académicos

y se le garantiza estricta confidencialidad.

De antemano Muchas Gracias por su Colaboracién



Datos de la Empresa

No de Registro:

¢ Tipo de actividad a la que se dedica la Empresa:

¢ N°de trabajadores de la Empresa.
Q De 100 a 299 trabajadores
Q De 300 a 499 trabajadores
Q Mis de 500 trabajadores

Datos del Proceso de Tercerizacion (Outsourcing) y de la persona que tomé la decision.

Edad:

e (Cargo Desempeiiado:

e QGrado de Instruccién:

¢ Tiempo en la Empresa:

e Tiempo en el Cargo:

e ;Cudles son los Subdepartamentos o dreas que componen el Departamento de RRHH en la

empresa?

e ;Se ha implementado un proceso de Tercerizacién (Outsourcing) en algin (as) drea (s) del
Departamento de RRHH?
a Si
d No.



Si su respuesta es afirmativa , indique ;Hace cudnto tiempo se contratd el servicio?

Especifique en qué drea (s) se realizé la Tercerizacion (Outsourcing):

El (las) drea (s) en donde se realiz6 la Tercerizacién (Outsourcing):
@ Fue (ron) eliminada (s) en su totalidad.
Q Fue (ron) eliminada (s) en gran parte.
@ No fue (ron) eliminada (s).
Q Otra:

Si el (las) drea (s) no fue eliminada en su totalidad, ;Cree Ud. que en un futuro podria ser

tercerizada por completo? Justifique su respuesta.

(Quién o quienes tomaron la decisién de tercerizar el (las) area (s) de RRHH?




e Considera Ud. que hay subsistemas de Recursos Humanos que no deben ser objeto de

Tercerizacion (Outsourcing)? Indique cudles y justifique su respuesta.

e ,Por qué fue implementado el proceso de Tercerizacién (Outsourcing) en RRHH? (Puede
elegir més de una opcién: sefialando con un nimero desde el uno hasta la cantidad de opciones
que seleccione, considerando 1 como la razén mds importante y asi sucesivamente).

O Disminucién de los costos de la empresa.

U Mejoramiento del enfoque del negocio, en actividades medulares.

O Aumento de la calidad de servicio al cliente interno y/o externo.

U La busqueda de una estructura organizativa més flexible.

U Acceso a una mayor experticia, tecnologia y habilidades adicionales.
Q Para evadir algunas obligaciones impuestas por la legislacion laboral.

Otra, Indique cual:

e Indique ;Cudl o cudles de las siguientes condiciones financieras influyeron en la toma de
decision para realizar la Tercerizacion (Outsourcing) en RRHH? (puede elegir mas de una
opcidn: sefialando con un nimero desde el uno hasta la cantidad de opciones que seleccione,
considerando 1 como la razén mds importante y asi sucesivamente)

4 Alto costo de la tecnologia.
U Racionalizacién del departamento de RRHH.

U Posibilidades presupuestarias para contratar un proveedor externo.

¢ Indique ;Cudl o cudles de las siguientes condiciones estratégicas influyeron en la toma de
decision para realizar la Tercerizacién (Outsourcing) en RRHH? (Puede elegir mas de una
opcion : seialando con un nimero desde el uno hasta la cantidad de opciones que seleccione,
considerando 1 como la razén mas importante y asi sucesivamente).
O Contratar expertos en dreas que no sean la competencia del negocio.
U Enfocarse més en la medula del negocio.
U Disminuir el presupuesto.
a

Abhorrar tiempo.



e Las razones por las cuales se eligié a esta compafifa de Tercerizacién (Outsourcing) (Puede
elegir mas de una opcién: sefialando con un nimero desde el uno hasta la cantidad de opciones
que seleccione, considerando 1 como la razén mds importante y asi sucesivamente).

O Adaptacidn a las necesidades del cliente.

Q Eficiencia y eficacia en el servicio.

Q Experiencia de la compaiiia en el drea que presta el servicio.
QO Por referencias de buenos resultados

Q Facilidades de infraestructura y tecnologias.

O Manejo eficiente de los costos / precios competitivos.

Otra, Indique cual:

¢ Laimplementacién de la estrategia de la Tercerizaciéon (Outsourcing) en el departamento se
realiz6:
Q Bajo presion de un cambio rdpido (para solventar problemas).
Q Sin ningidn tipo de presién pero evaluando impacto, control o urgencia sobre el tema.

O Otras razones distintas a las anteriores:

e Durante el proceso de planificacién de la implementacién de la Tercerizacién (Outsourcing),
(Se tomd en cuenta el factor de la resistencia al cambio por parte de los trabajadores
involucrados?.

Q Si
Q No.

En caso positivo, indique la estrategia utilizada y en caso negativo cudl fue la base de la accién.

e Es primera vez que se lleva a cabo en la Organizacién un proceso de Tercerizacion
(Outsourcing)?
Q Si (no conteste la préxima pregunta).

d No.



e En qué drea (s) se realizd esa Tercerizacion (Outsourcing)?. Por favor indique las razones.

e Si usted tuviese que hacer de nuevo el proceso de Tercerizaciéon (Outsourcing), (Coémo lo

llevaria a cabo?

e ;Cudl cree Ud. que serd el futuro de la tercerizacién de las funciones de Recursos Humanos?

iMuchas Gracias por su Colaboracién!



ANEXO B

Instrumento B

Exposiciéon de Motivos

Con la finalidad de realizar nuestra Tesis de Grado para obtener el titulo de Industridlogo de la
Universidad Catolica Andrés Bello, la cual consiste en un estudio acera de: “La Resistencia de los
Trabajadores hacia el Cambio una vez implementado el proceso de Tercerizacion (Outsourcing) en
Recursos Humanos”, nos dirigimos hacia usted para solicitar su colaboracion.

A continuacién le presentamos un instrumento que consiste en un cuestionario compuesto por un
conjunto de afirmaciones, a las cuales usted debera responder (segin su opinidn) basdndose en una
escala de respuesta. Tal y como se muestra en el siguiente ejemplo.

Ej: No me gusta que me molesten cuando estoy comiendo.

¢ Siausted no le gusta que lo molesten I /
v

., . Totalmente de Acuerdo
cuando esta comiendo, entonces usted

debera contestar “Totalmente de De Acuerdo

acuerdo o De acuerdo”, dependiendo Neutral

del grado en el que usted se identifique

. . En Desacuerdo
con la afirmacion.

Totalmente en Desacuerdo

e Por el contrario, si a usted le gusta que

, . Totalmente de Acuerdo
lo molesten cuando esta comiendo,

debera responder “En desacuerdo o De Acuerdo

Totalmente en desacuerdo”,
Neutral

dependiendo del grado en el que usted

. - . . En Desacuerdo
se identifique con la afirmacion.

Totalmente en Desacuerdo L /

Es importante resaltar que la informacién recolectada serd utilizada dnicamente para fines académicos

y se le garantiza estricta confidencialidad.



Instrumento B

Edad:

e (Cargo Desempeiiado:

e Grado de Instruccion:

¢ Tiempo en la Empresa:

e Tiempo en el Cargo:

Es importante sefialar que las afirmaciones a las que nos referimos a continuacién, dan por hecho que
en la organizacién ya fue implementado el proceso de Tercerizacién (Outsourcing), en el 4rea de
Recursos Humanos. También es pertinente aclarar que cuando nombramos al lider del cambio, nos
referimos a la persona que estuvo a cargo de la planificaciéon e implementacién del proceso de

Tercerizacién (Outsourcing).

Por favor responda a las siguientes afirmaciones, marcando con una “X” sélo una de las opciones

presentadas en la escala de respuestas.



1- La implementacién de la Tercerizacién (Outsourcing) era necesaria para el departamento de Recursos

Humanos.
Totalmente Totalmente
de acuerdo De acuerdo Neutral En desacuerdo en desacuerdo

2- Cuando me comunicaron la idea de la implementacion de la Tercerizacién (Outsourcing) me entusiasmé y me
senti comprometido.
Totalmente Totalmente

de acuerdo De acuerdo Neutral En desacuerdo en desacuerdo

3- Me senti seguro para asumir el cambio de la Tercerizacién (Outsourcing).
Totalmente Totalmente

de acuerdo De acuerdo Neutral En desacuerdo en desacuerdo

4- Este cambio fue una buena opcién para aportar nuevas y efectivas formas de llevar a cabo mi trabajo en el
drea de RRHH.
Totalmente Totalmente

de acuerdo De acuerdo Neutral En desacuerdo en desacuerdo

5- Involucrar a las personas en el proyecto de cambio de la Tercerizacién (Outsourcing) fue necesario.
Totalmente Totalmente

de acuerdo De acuerdo Neutral En desacuerdo en desacuerdo

6- Mi participacion en procesos de cambio anteriores me facilit herramientas para afrontar el proceso de cambio
de la Tercerizacién (Outsourcing).
Totalmente Totalmente

de acuerdo De acuerdo Neutral En desacuerdo en desacuerdo

7- Mis expectativas ante este cambio de la Tercerizacién (Outsourcing) fueron cubiertas.
Totalmente Totalmente

de acuerdo De acuerdo Neutral En desacuerdo en desacuerdo




8- El lider del cambio siguié y corroboré que los resultados de la implementacién de la Tercerizacion
(Outsourcing), se obtuvieran en las fechas acordadas.
Totalmente Totalmente

de acuerdo De acuerdo Neutral En desacuerdo en desacuerdo

9- Me desagrad¢ afrontar situaciones nuevas que no conocia.
Totalmente Totalmente

de acuerdo De acuerdo Neutral En desacuerdo en desacuerdo

10- No fue fécil para mi cambiar la percepcién negativa que tengo hacia el cambio.
Totalmente Totalmente

de acuerdo De acuerdo Neutral En desacuerdo en desacuerdo

11- La organizacién siempre tomd en cuenta la opinién de los empleados al implementar el nuevo proceso.
Totalmente Totalmente

de acuerdo De acuerdo Neutral En desacuerdo en desacuerdo

12- El lider del cambio fue una persona preparada para llevar a cabo este proceso con éxito.
Totalmente Totalmente

de acuerdo De acuerdo Neutral En desacuerdo en desacuerdo

13- La implementacién de la Tercerizacién (Outsourcing) estuvo en linea con la misién y visién de la

organizacion.
Totalmente Totalmente
de acuerdo De acuerdo Neutral En desacuerdo en desacuerdo

14- La organizacién proporciond canales de comunicacién adecuados y existid retroalimentacidn de informacion.
Totalmente Totalmente

de acuerdo De acuerdo Neutral En desacuerdo en desacuerdo




15- Al planificar el proceso de cambio se tomé en cuenta el impacto del cambio en todas las dreas de RRHH.
Totalmente Totalmente

de acuerdo De acuerdo Neutral En desacuerdo en desacuerdo

16- Antes de tomar una decision en el trabajo, me gusta consultar con mi grupo de compafieros.
Totalmente Totalmente

de acuerdo De acuerdo Neutral En desacuerdo en desacuerdo

17- En algiin momento de la transicién del cambio senti temor de perder mi status dentro de la organizacién.
Totalmente Totalmente

de acuerdo De acuerdo Neutral En desacuerdo en desacuerdo

18- El lider del cambio demostré dominio del proceso y de los factores del cambio.
Totalmente Totalmente

de acuerdo De acuerdo Neutral En desacuerdo en desacuerdo

19- Senti que el proceso de Tercerizacién (Outsourcing) amenazé mi estabilidad econdmica y laboral.
Totalmente Totalmente

de acuerdo De acuerdo Neutral En desacuerdo en desacuerdo

20- Me agrad¢ participar en la toma de decision de la implementacién de la Tercerizacién (Outsourcing).
Totalmente Totalmente

de acuerdo De acuerdo Neutral En desacuerdo en desacuerdo

21- Soy capaz de trabajar armoniosamente en equipo.
Totalmente Totalmente

de acuerdo De acuerdo Neutral En desacuerdo en desacuerdo




22- El lider del cambio facilit6 las condiciones y recursos necesarios para el buen desarrollo del proceso de

implementacion.
Totalmente Totalmente
de acuerdo De acuerdo Neutral En desacuerdo en desacuerdo

23- Afronté todas las transformaciones que implicé el proceso de cambio de la Tercerizacién (Outsourcing), sin
ninguna dificultad.
Totalmente Totalmente

de acuerdo De acuerdo Neutral En desacuerdo en desacuerdo

24- Me gusta romper con la forma rutinaria de hacer el trabajo.
Totalmente Totalmente

de acuerdo De acuerdo Neutral En desacuerdo en desacuerdo

25- El lider del cambio suministré la informacién técnica, completa y exacta sobre el proyecto de la
Tercerizacién (Outsourcing).
Totalmente Totalmente

de acuerdo De acuerdo Neutral En desacuerdo en desacuerdo

26- Observé que el cambio produjo mejoras en los procesos y procedimientos de trabajo del drea de RRHH.
Totalmente Totalmente

de acuerdo De acuerdo Neutral En desacuerdo en desacuerdo

27- En el trabajo me incomodan las situaciones de incertidumbre.
Totalmente Totalmente

de acuerdo De acuerdo Neutral En desacuerdo en desacuerdo

28- Cuando recibo informacién suelo tomar sélo la parte que me interesa y el resto no lo tomo en cuenta.
Totalmente Totalmente

de acuerdo De acuerdo Neutral En desacuerdo en desacuerdo




29- El lider del cambio se ocupé de hacer seguimiento a las tareas asignadas y a la finalizacion de las actividades

planificadas
Totalmente Totalmente
de acuerdo De acuerdo Neutral En desacuerdo en desacuerdo

30- Las experiencias previas en procesos de cambio ayudaron a hacer mds fécil la implementacién de la
Tercerizacién (Outsourcing).
Totalmente Totalmente

de acuerdo De acuerdo Neutral En desacuerdo en desacuerdo

31- Me siento cémodo y seguro en el ambiente de trabajo.
Totalmente Totalmente

de acuerdo De acuerdo Neutral En desacuerdo en desacuerdo

32- El lider del cambio identificé las areas criticas y los posibles riesgos dentro del proceso de la Tercerizacion

(Outsourcing).
Totalmente Totalmente
de acuerdo De acuerdo Neutral En desacuerdo en desacuerdo

33- El equipo que planificé la implementacion de la Tercerizacion (Outsourcing) considerd el impacto del mismo
en toda la organizacion.
Totalmente Totalmente

de acuerdo De acuerdo Neutral En desacuerdo en desacuerdo

34- Me interes6 mucho la opinién de mi equipo de trabajo durante un proceso de cambio.
Totalmente Totalmente

de acuerdo De acuerdo Neutral En desacuerdo en desacuerdo

35- La redistribucién de poderes que ocurrié con el cambio me afectd directamente.
Totalmente Totalmente

de acuerdo De acuerdo Neutral En desacuerdo en desacuerdo




36- Las experiencias anteriores en procesos de cambio en la organizacién fueron favorables.
Totalmente Totalmente

de acuerdo De acuerdo Neutral En desacuerdo en desacuerdo

37- Colaboré con el proceso de implementacion de la Tercerizacidn (Outsourcing).
Totalmente Totalmente

de acuerdo De acuerdo Neutral En desacuerdo en desacuerdo

38- El lider del cambio proporcioné un registro de los avances y advirti6 a tiempo sobre los posibles fracasos.
Totalmente Totalmente

de acuerdo De acuerdo Neutral En desacuerdo en desacuerdo

39- Perd{ influencia o poder luego del cambio.
Totalmente Totalmente

de acuerdo De acuerdo Neutral En desacuerdo en desacuerdo

40- Este proceso de cambio de la Tercerizacién (Outsourcing) me aportd beneficios personales en el desempeiio
de mi trabajo.
Totalmente Totalmente

de acuerdo De acuerdo Neutral En desacuerdo en desacuerdo

41- Durante el proceso de cambio el clima de trabajo se mantuvo agradable.
Totalmente Totalmente

de acuerdo De acuerdo Neutral En desacuerdo en desacuerdo

42- Siempre me mantuvieron al tanto del status del proceso de implementacion.
Totalmente Totalmente

de acuerdo De acuerdo Neutral En desacuerdo en desacuerdo




43- El lider cambio organizé el proceso formulando una agenda de trabajo y tomando en cuenta el tiempo de

implementacion.
Totalmente Totalmente
de acuerdo De acuerdo Neutral En desacuerdo en desacuerdo

44- Durante el proceso de implementacion el lider se encargd de evaluar y hacer los ajustes pertinentes.
Totalmente Totalmente

de acuerdo De acuerdo Neutral En desacuerdo en desacuerdo

45- El lider del cambio fue una persona comunicativa y receptiva a las propuestas durante la implementacién de
la Tercerizacién (Outsourcing).
Totalmente Totalmente

de acuerdo De acuerdo Neutral En desacuerdo en desacuerdo

46- Asumi riesgos para los cuales no estaba preparado.
Totalmente Totalmente

de acuerdo De acuerdo Neutral En desacuerdo en desacuerdo

iMuchas Gracias por su Colaboracién!



ANEXO C

Calculo del Alfa de Cronbachs (por el Programa SPSS para Windows Version 10.0 en
Inglés)

FAxxxx Method 1 (space saver) will be used for this analysis ******

RELIABIILTITY ANALYSTIS - S CALE (AL P HA)

Mean Std Dev Cases

1. IDEN1 2,4348 1,0369 23,0

2. MOD2 2,3043 , 7648 23,0

3. CONF3 2,2609 , 9154 23,0

4. HAB4 2,0870 , 7928 23,0

5. CTES 1,5217 ,5108 23,0

6. EXI6 2,3043 , 9740 23,0

7. SATIS7 2,5652 , 8958 23,0

8. PLANIFS 2,2609 , 9154 23,0

9. TEMOR9 2,4783 1,1627 23,0

10. PSI10 2,4783 1,2011 23,0
11. PARTD11 2,8261 , 9367 23,0
12. CONFLI12 1,7826 , 5997 23,0
13. CLIMO13 2,0000 , 7977 23,0
14. CoMU14 2,4783 1,1229 23,0
15. ENFLC15 2,2174 ,9023 23,0
16. INERG16 1,6957 , 7029 23,0
17. AMENZ17 22,7826 1,3128 23,0
18. COFLI1S8 1,8696 , 8149 23,0
19. FACS19 2,6087 1,1962 23,0
20. PARTD20 2,4348 , 7278 23,0
21. CTE21 1,4783 , 5931 23,0
22. DIREC22 2,1304 , 9679 23,0
23. CONF23 2,6087 1,1575 23,0
24, HAB24 2,0870 ,9002 23,0
25. INF25 2,3043 ,9261 23,0
26. SATISF26 1,8261 ,6503 23,0
27 TEMOR27 3,6522 1,1524 23,0
28. PSI28 2,5652 1,1610 23,0
29. DIREC29 22,1739 , 8341 23,0
30. EXPO30 2,4783 , 7305 23,0
31. CLIMO31 1,9130 , 7332 23,0
32. PLANIF32 2,3913 , 1223 23,0
33. ENFLC33 2,2174 , 7952 23,0
34. INERG34 1,9130 , 7332 23,0
35. AMENZ35 2,4783 1,0388 23,0
36. EXPO36 2,0000 ,6030 23,0
37. IDEN37 2,2609 , 9638 23,0
38. INF38 2,4783 , 9472 23,0
39. CONF39 2,0000 , 8528 23,0
40. SATISF40 2,3043 , 8757 23,0
41. CLIMO41 2,5652 ;9921 23,0
42 COMU42 2,6957 1,0196 23,0
43, PLANIF43 2,1739 , 7168 23,0
44 DIREC44 2,3913 , 9409 23,0



45. INF'45 1,9565 , 7057 23,0

46 . CONF46 2,3913 , 9881 23,0
N of
Statistics for Mean Variance Std Dev Variables
SCALE 104,8261 311,0593 17,6369 46
RELIABILTITY A NALYSTIS - S CALE (AL P HA)

Item-total Statistics

Scale Scale Corrected

Mean Variance Item- Alpha

if Item if Item Total if Item

Deleted Deleted Correlation Deleted
IDEN1 102,3913 314,9763 -,1356 , 9026
MOD2 102,5217 306,0791 ,1642 , 8975
CONF3 102,5652 296,8933 , 4225 , 8945
HAB4 102, 7391 294,4743 , 5865 , 8927
CTES 103,3043 305, 9486 , 2714 , 8963
EXI6 102,5217 288, 7154 ,6464 , 8912
SATIS7 102,2609 303,3834 , 2203 , 8971
PLANIF8 102,5652 292,9842 , 5501 , 8927
TEMOR9 102,3478 291,3281 , 4631 , 8938
PSI10 102,3478 295,2372 ,3484 , 8958
PARTD11 102,0000 294,9091 , 4747 , 8937
CONFLI12 103,0435 305,5889 , 2437 , 8965
CLIMO13 102,8261 296,9684 , 4894 , 8938
CcCoMU14 102,3478 287,4190 ,5878 , 8917
ENFLC15 102,6087 295,0672 , 4896 , 8936
INERG16 103,1304 307,1186 , 1399 , 8976
AMENZ17 102,0435 285,2253 , 5438 , 8924
COFLI1S8 102, 9565 300, 2253 ,3601 , 8953
FACS$19 102,2174 302,8142 , 1637 , 8990
PARTD20 102,3913 303,1581 , 2909 , 8961
CTE21 103,3478 308,3281 , 1142 , 8976
DIREC22 102,6957 293,8577 ,4902 , 8935
CONF'23 102,2174 290, 7233 , 4812 , 8935
HAB24 102, 7391 305,9289 , 1372 , 8982
INF25 102,5217 295,9881 , 4460 , 8941
SATISFEF26 103,0000 298,0909 , 5587 , 8935
TEMOR27 101,1739 304,6957 , 1252 , 8994
PSI28 102,2609 301,3834 , 2066 , 8981
DIREC29 102,6522 291,5099 ,6620 , 8916
EXPO30 102,3478 294,4190 , 6425 , 8923
CLIMO31 102,9130 294,9921 ,6166 , 8926
PLANIF32 102,4348 300,0751 , 4181 , 8947
ENFLC33 102,6087 293,4308 ,6238 , 8922
INERG34 102,9130 296,9921 , 5354 , 8935
AMENZ35 102,3478 303,8735 , 1686 , 8982
EXPO36 102,8261 296,5138 ,6829 , 8927
IDEN37 102,5652 289,0751 , 6425 , 8913

INF38 102,3478 294,5099 , 4814 , 8936



CONF'39
SATISF40
CLIMO41
COMU42
PLANIF43
DIREC44
INF45
CONF46

Reliability Coefficients

N of Cases =

Alpha = ,8971

102,8261
102,5217
102,2609
102,1304
102,6522
102, 4348
102, 8696
102,4348

23,0

304,3320
295,8063
302,2016
291,9368
301,5099
294,1660
295,0277
316,8024

N of Items

, 2017
, 4809
;2283
, 5190
, 3630
, 4960
, 6407
-,1910

, 8972
, 8937
, 8972
, 8930
, 8953
, 8934
, 8925
, 9030



ANEXO D

Tablas de Frecuencias por Indicadores

Indicadores de Factores ligados al Individuo

Identificacion al Cambio
Opciones de respuesta item 1| item 37 Total %
Totalmente de Acuerdo 3 4 7 15,22
De acuerdo 12 13 25 54,35
Neutral 4 2 6 13,04
En desacuerdo 3 4 7 15,22
Totalmente en desacuerdo 1 0 1 2,17
Total 23 23 46/ 100,00
Motivacion
Opciones de respuesta item 2| total %
Totalmente de Acuerdo 2 2 8,70
De acuerdo 14 14 60,87
Neutral 5 5 21,74
En desacuerdo 2 2 8,70
Total 23] 23 100,00
Confianza en si mismo (items positivos)
Opciones de respuesta item 3 | item 23 |total| %
Totalmente de Acuerdo 3 4 7 15,22
De acuerdo 15 8 23 50,00
Neutral 1 5 6 13,04
En desacuerdo 4 5 9 19,57
Totalmente en Desacuerdo 0 1 1 2,17
Total 23 23 46 | 100,00
Confianza en si mismo (items negativos)
Opciones de respuesta item 39 | item 46 | Total %
De acuerdo 2 5 7 15,22
Neutral 2 2 4 8,70
En desacuerdo 13 13 26 56,52
Totalmente en Desacuerdo 6 3 9 19,57
Total 23 23 46 100,00
Habitos
Opciones de respuesta item 4 | item 24 | Total %
Totalmente de Acuerdo 4 6 10 21,74
De acuerdo 15 11 26 56,52
Neutral 2 4 6 13,04
En desacuerdo 2 2 4 8,70
Total 23 23 46 100,00




Capacidad de Trabajo en equipo
Opciones de respuesta item 5 | item 21 | Total %
Totalmente de Acuerdo 11 13 24 52,17
De acuerdo 12 9 21 45,65
Neutral 0 1 1 2,17
Total 23 23 46 100,00
Experiencia previa en procesos de cambio del
individuo
Opciones de respuesta item 6 | Total %
Totalmente de Acuerdo 5 5 21,74
De acuerdo 9 9 39,13
Neutral 6 6 26,09
En desacuerdo 3 3 13,04
Total 23 23 100,00
Satisfaccion
Opciones de respuesta item 7 | item 26 | item 40 | Total %
Totalmente de Acuerdo 1 7 4 12 17,39
De acuerdo 13 13 10 36 52,17
Neutral 4 3 7 14 20,29
En desacuerdo 5 0 2 7 10,14
Total 23 23 23 69 100,00
Factores Econémicos
Opciones de respuesta item 19 | Total %
Totalmente de Acuerdo 2 2 8,70
De acuerdo 4 4 17,39
Neutral 3 3 13,04
En desacuerdo 11 11 47,83
Totalmente en desacuerdo 3 3 13,04
Total 23 23 | 100,00
Temor a lo desconocido
Opciones de respuesta item 9 | item 27 |Total| %
Totalmente de Acuerdo 0 6 6 13,04
De acuerdo 6 9 15 32,61
Neutral 5 2 7 15,22
En desacuerdo 6 6 12 26,09
Totalmente en desacuerdo 6 0 6 13,04
Total 23 23 46 100,00




Procesamiento selectivo de la informacion

Opciones de respuesta item 10 | item 28 |Total | %
Totalmente de Acuerdo 2 0 2 4,35
De acuerdo 3 7 10 21,74
Neutral 3 4 7 15,22
En desacuerdo 11 7 18 39,13
Totalmente en desacuerdo 4 5 9 19,57
Total 23 23 46 | 100,00

Indicadores de Factores ligados a la Organizacion

Participacion en la toma de decisiones

Opciones de respuesta item 11 | item 20 | Total %
Totalmente de Acuerdo 1 2 3 6,52
De acuerdo 8 10 18 39,13
Neutral 9 10 19 41,30
En desacuerdo 4 1 5 10,87
Totalmente en desacuerdo 1 0 1 2,17
Total 23 23 46 100,00
Experiencias previas de la Organizacion
Opciones de respuesta item 36 | item 30 | Total %
Totalmente de Acuerdo 4 1 5 10,87
De acuerdo 15 12 27 58,70
Neutral 4 8 12 26,09
En desacuerdo 0 2 2 4,35
Total 23 23 46 100,00
Clima Organizacional
Opciones de respuesta item 13 | item 31 | item 41 | Total %
Totalmente de Acuerdo 6 6 1 13 18,84
De acuerdo 12 14 14 40 57,97
Neutral 4 2 3 9 13,04
En desacuerdo 1 1 4 6 8,70
Totalmente en desacuerdo 0 0 1 1 1,45
Total 23 23 23 69 100,00
Comunicaciéon
Opciones de respuesta item 14 | item 42 | Total %
Totalmente de Acuerdo 4 3 7 15,22
De acuerdo 10 7 17 36,96
Neutral 4 7 11 23,91
En desacuerdo 4 6 10 21,74
Totalmente en desacuerdo 1 0 1 2,17
Total 23 23 46 100,00




Enfoque limitado del cambio
Opciones de respuesta item 15 | item 33 | Total %
Totalmente de Acuerdo 4 3 7 15,22
De acuerdo 12 14 26 56,52
Neutral 6 4 10 21,74
En desacuerdo 0 2 2 4,35
Totalmente en desacuerdo 1 0 1 2,17
Total 23 23 46 100,00
Inercia del grupo
Opciones de respuesta item 16 | item 34 | Total %
Totalmente de Acuerdo 10 7 17 36,96
De acuerdo 10 11 21 45,65
Neutral 3 5 8 17,39
Total 23 23 46 100,00
Amenaza a las relaciones establecidas de poder
Opciones de respuesta item 17 | item 35 | Total %
Totalmente de Acuerdo 3 0 3 6,52
De acuerdo 4 5 9 19,57
Neutral 5 5 10 21,74
En desacuerdo 7 9 16 34,78
Totalmente en desacuerdo 4 4 8 17,39
Total 23 23 46 100,00
Indicadores de Factores ligados al Papel del Lider
Confianza en el lider
Opciones de respuesta item 18 | item 12 | Total %
Totalmente de Acuerdo 8 7 15 32,61
De acuerdo 11 14 25 54,35
Neutral 3 2 5 10,87
En desacuerdo 1 0 1 2,17
Total 23 23 46 100,00
Planificacion
Opciones de respuesta item 8 | item 32 | item 43 | Total %
Totalmente de Acuerdo 4 1 3 8 11,59
De acuerdo 12 14 14 40 57,97
Neutral 4 6 5 15 21,74
En desacuerdo 3 2 1 6 8,70
Total 23 23 23 69 100,00




Direccion

Opciones de respuesta item 29 | item 22 | item 44 | Total %
Totalmente de Acuerdo 4 6 2 12 17,39
De acuerdo 13 11 14 38 55,07
Neutral 4 3 4 11 15,94
En desacuerdo 2 3 2 7 10,14
Totalmente en desacuerdo 0 0 1 1 1,45
Total 23 23 23 69 100,00

Informacion

Opciones de respuesta item 25 | item 38 | item 45 | Total %
Totalmente de Acuerdo 4 3 5 12 17,39
De acuerdo 11 10 15 36 52,17
Neutral 5 6 2 13 18,84
En desacuerdo 3 4 1 8 11,59
Total 23 23 23 69 100,00






