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Resumen

El propdsito de este articulo es presentar un modelo de liderazgo y administracion del cambio con
elementos basados en modelos extranjeros, y complementado con virtudes y habitos caracteristicos de la
cultura e identidad del lider mexicano. Se busca impulsar elementos de “cultura ganadora” y de cambio
positivo; robusteciendo “férmulas” de éxito y desactivando vicios de comportamientos detractores tipicos
de la cultura mexicana. Este modelo es producto de una investigacion correlacional con enfoque mixto y
cuasi experimental, que se aplica en un problema especifico donde la implementaciéon de cambios en el
comportamiento de los empleados es critica. La aplicacién y validacion practica se realiza en un centro de
ingenieria en México en el tema de “Inclusién y Diversidad”, donde se requiere la adopcién de
comportamientos y habitos que permitan un ambiente sano y psicolégicamente seguro para colaborar y
compartir ideas novedosas; y dénde todos tengan las mismas oportunidades de reconocimiento y
crecimiento en su carrera profesional. Se observa la efectividad del modelo con mediciones antes y
después de la intervencidn, y se identifica un cambio significativo en los comportamientos, asi como en
los indicadores de éxito para comprobar la eficacia del modelo en el caso especifico.

Palabras clave: cambio, liderazgo, cultura, habitos, comportamientos.
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Abstract

The purpose of this article is to present a leadership and change management model with elements based
on foreign schemes and complemented with habits and values found in the Mexican culture and the
leadership identity in México. It seeks to drive elements of a “winner culture” and with a positive change
attitude; strengthening “success formulas” and de-activating detractive behaviors typical of the Mexican
culture. This model is a result of a correlational research with a mixed and quasi-experimental approach.
It is applied to a specific problem where the implementation of changes in behavior is of the essence. The
practical application and validation are on an engineering center in México to improve on the theme of
“Inclusion & diversity”, where we need the adoption of behaviors and habits to create a healthy and
psychological safe working environment to collaborate, share novel ideas, and where everyone has the
same recognition and growth opportunities in their professional career. The effectiveness of the model is
observed with measurements before and after the intervention, and significative behavioral changes are
identified, with visible impact on success indicators that validate the model on this application.

Keywords: change, leadership, culture, habits, behaviors.

Introduccidon Vivimos en una realidad siempre cambiante, no es
algo nuevo. Hay quienes argumentan que el tipo y ve-
locidad del cambio en los Ultimos afios es exponencial-
mente mayor. El acronimo VUCA (siglas en inglés: vo-
Iatil, incierto, complejo y ambiguo) es utilizado para
describir los tiempos altamente cambiantes en que vi-
vimos, y con lo que todos tenemos que lidiar, enfren-
tar o aprovechar (Harrison, 2020).

Como en cualquier momento de la historia, las en-
tidades, o compaiiias que se adapten o adopten mejor
el cambio, tendran oportunidad de competir o sobre-
vivir. El tema de la administracion del cambio tam-
poco es nuevo, existen muchos modelos e investiga-
ciones; sin embargo, la necesidad de evolucionar mas
rapido para sobrevivir a avances tecnolégicos, compe-
tencia global, conflictos bélicos, pandemias, y otros
disruptores, estd mas presente que nunca.

Por otro lado, si exploramos un poco las historia
social y laboral de México, nos daremos cuenta de que
la flexibilidad, agilidad y efectividad en la adopcidon de
habitos no son distintivo de las organizaciones mexi-
canas (Diaz-Guerrero, 1994). La presente investiga-
cion busca adaptar y complementar un modelo ope-
rativo que ayude a organizaciones mexicanas a lograr
ejecutar la adopcion de cambios de una manera mas
efectiva, y con mejores probabilidades de permanen-
cia. Se busca que el resultado de la investigacidn sea

¢Cuantas veces hemos escuchado o vivido lo dificil
gue es implementar cambios de comportamiento en
los equipos de trabajo en compaiiias en México?
¢Cuéntas veces, cuando se logra, sélo permanece
mientras el jefe actual estd en su posicion? ¢Cuantas
veces nos hemos quejado de que la cultura en México
no nos permite avanzar hacia la mejora? Estas
preguntas y la problematica que traen embebida son
la motivacién de la presente investigacion.

En esta introduccion se busca dar un contexto de
la importancia del tema, la justificacidn para su inves-
tigacidn, y se describen tanto las hipdtesis como el ob-
jetivo general y particulares que dirigen el trabajo de
investigacion. Este articulo describe y condensa el tra-
bajo de tesis doctoral con el mismo nombre, y busca
la difusién de los resultados en las distintas comunida-
des educativas, empresariales y de investigacion.

Lideres y consultores en varios sectores buscan uti-
lizar modelos y metodologias de implementacion de
cambio desarrollados genéricamente en otros paises,
sin tomar en cuenta la idiosincrasia actual y local. Esto
trae como consecuencia adopciones muy lentas, resis-
tencia al cambio, y cambios no duraderos o de corto
plazo que dan como resultado mejoras no sostenibles
(Hanif et al., 2019).
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un modelo que reuna las mejores practicas para la
efectividad en implementacion de cambios, y esta-
blezca una forma estandar para minimizar variacion.
Actualmente existen modelos y normas que incluso se
requieren en las empresas de hoy, tales como: APQP
(Advanced Product Quality Planning), Six Sigma, Lean,
PMP (Proyect Management Professional), ISO (Inter-
national Organization for Standardization), normas
gubernamentales de salud (e.g. NORM 35), o normas
de seguridad EHS (Environmental Health & Safety).

Las anteriores son ejemplos de esquemas que no
s6lo dependen de su contenido técnico para ser efec-
tivos en un mundo VUCA; sino que, dependen de una
administracidn seria para hacerlos realidad, porque fi-
nalmente se deben reflejar en comportamientos per-
sonales y organizacionales. El personal debe aceptar e
integrar los comportamientos a su portafolios de he-
rramientas, y hacerlo porque entienden que es una
mejor forma de hacer su trabajo.

Prosci (2020), sefala que aun cuando los modelos
sean bien seleccionados y planteados, su implemen-
tacion ha sido histéricamente pobre, y los resultados
por ende no exitosos. De acuerdo con la revista For-
tune, menos del 10% de las estrategias se ejecutaron
con efectividad al no contar con una administracién
de cambio; y de acuerdo con la revista Times (estudio
en 200 empresas) sélo el 14% contaban con modelos
de ejecucién de cambio, con lo que menos del 30% de
los proyectos fueron exitosos (Harrison, 2020).

Comencemos con entender que un cambio involu-
cra una transicion desde un estado generalmente es-
table. Esta estabilidad es resultado de una serie de
elementos que la determinan, y si queremos lograr un
cambio en esa situacidn, es necesario modificar varios
o la mayoria de estos elementos que estan arraigados
en la gente y muchas veces representan habilidades
gue se tienen y que han costado mucho trabajo desa-
rrollar; otras representan control sobre un proceso,
algunas otras son un requerimiento por un procedi-
miento escrito, o una expectativa del equipo.

Las anteriores son algunas de las muchas razones
por las cuales los cambios son dificiles de producir, y
la famosa “resistencia al cambio” es un resultado no
de un problema, sino de una situacién problematica;
es decir multiples razones o causas para multiples ele-
mentos de un resultado o situacion.
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Y épor qué no se sostienen los cambios? Sostener
un habito es uno de los retos mas grandes. Son multi-
ples las razones por las cuales la gente falla en mante-
ner los propdsitos de afio nuevo: cansancio,
desanimo, desilusidon, pérdida de ritmo, falta de
apoyo, falta de resultados, etc. Por lo tanto, es muy
importante contar con mecanismos para que una vez
gue el cambio se define, se implemente y se comien-
cen a lograr resultados, y este se consolide como
“nueva realidad”.

Las estadisticas sefialan que sélo el 30% de los
cambios permanecen después de un ciclo anual, y sélo
el 10% de los cambios permanecen mas de tres afios,
aun a pesar de que durante la implementacién los
cambios fueron exitosos (Patterson et al., 2002). Pero,
ademas de la “fuerza de voluntad” ¢Qué se necesita
para mantener la mejora? Hablemos un poco de Mé-
xico, su cultura y su perfil del liderazgo. Tanto en la
bibliografia como en la préctica laboral, los conceptos
de liderazgo, administracidn, y jefatura estan muy
confundidos. Se dice incluso que no se tiene que ser
buen jefe, o buen administrador, sino un buen lider;
pero en realidad son funciones muy importantes, di-
ferentes y necesarias.

En forma general y de acuerdo con multiples fuen-
tes, el lider toma funciones de definicién, de inspira-
cion, direccion y visidn, y estrategias para lograrla (Si-
nek, 2011); el administrador se enfoca en la utilizacion
efectiva (eficaz y eficiente) de los recursos (Bossidy y
Charan, 2002; Walker, 2018); y el jefe es responsable
de los procesos operacionales de la compaiiia ademas
del crecimiento profesional del personal (Scott, 2019).

¢Como se da esto en una empresa en México?
¢Cémo interviene en el proceso de adopcion de habi-
tos o cambios? ¢ Cémo tomar ventaja de las fortalezas
del perfil del mexicano? Son preguntas que inspiran
esta investigacion. Pero écuales son esas desventajas,
fortalezas, valores, antivalores o detractores de nues-
tro perfil y cultura? El sentido de responsabilidad, la
creatividad y el respeto a jerarquias (Zunzunegui,
2014); el apego a la familia (Ramos, 1934); la tenaci-
dad y trabajo duro (Paz, 1950), y la comunicacién y la
forma de evitar el conflicto Scott (2019); son caracte-
risticas que se estudian como elementos caracteristi-
cos de nuestra cultura.

Asi, el ambiente y cultura laboral estan impactados
fuertemente por cada miembro del equipo de trabajo
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y su lider; y esto se sustenta en sus valores caracteris-
ticos; que en este caso estan ligados a la familia, res-
peto por las jerarquias, creatividad, tenacidad y el es-
tilo de comunicacidn. Esto significa que visidn, estra-
tegias, y prioridades son muy diferentes para los me-
xicanos, y de ahi la importancia de no esperar la efec-
tividad prometida por métodos extranjeros.

Por todo lo anterior, definitivamente es claro que
la cultura del mexicano en el trabajo, y su perfil de li-
derazgo tienen un conjunto muy interesante de valo-
res y caracteristicas propias que pueden ser comple-
mentadas para un perfil mas ganador en un ambiente
gue hoy es mucho mas global y plagado de retos de
ambientes VUCA.

Los beneficios de lograr avance en este campo son
muy amplios y variados. Sin embargo, este estudio en
particular estda limitado al campo laboral profesional
en México, y la aplicacién préctica tendra un enfoque
en una compaiiia especifica del giro de “ingenieria”, el
cual es un sector que alin se encuentra en crecimiento
en el pais. El aprendizaje que se logre en este campo,
a la larga puede ser de beneficio para compafiias del
giro y similares, y puede ser una referencia para quien
busca impacto positivo en el pais, creciendo en activi-
dades de creacion de valor, y no sélo de explotacién
de recursos naturales o de manufactura basada en di-
sefos extranjeros.

Esta investigacion contiene rasgos y datos de un
enfoque mixto correlacional y secuencial. Esto con la
investigacion analitica, y contextualizaciones subjeti-
vas (en la fase de exploracién y generacién de mode-
los) del enfoque cualitativo; y un enfoque cuantitativo
con experimentacion por medio de intervenciones,
encuestas y observaciones que nos permiten hacer
correlaciones, validar tendencias, y confirmar la per-
manencia de nuevos comportamientos.

Esta investigacion tiene por audiencia a estudian-
tes e investigadores de psicologia, comportamiento
organizacional y humanidades; lideres, empresarios,
recursos humanos y gerentes; se limita al sector in-
dustrial de ingenieria, dejando fuera sectores educati-
vos, de construccion, y salud. Deja fuera ademas ele-
mentos caracteristicos de la cultura mexicana como:
abnegacion, religion, pasatiempos, grado académico,
sexualidad, politica, y caracteristicas biométricas.

Asi, esta investigacion se centra en la hipdtesis de
gue es posible acelerar la implementacion de cambios
conductuales, y adaptacién de habitos en grupos de
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trabajo por medio de un modelo de adopcidn del cam-
bio que incluyan una combinacién complementaria de
perfiles caracteristicos en México. En consecuencia, se
puede comprobar el resultado y la validez de la hipo-
tesis mediante indicadores NPS (Net Promoter Score)
gue describan la percepcién de los clientes.

El objetivo general de la investigacidn es disefiar un
modelo conceptual y metodolégico de administracion
del cambio efectivo que ayude a mitigar la problema-
tica presentada, donde la aplicacién directa de méto-
dos extranjeros produce un cambio limitado, lento y
no duradero.

Los objetivos especificos buscan identificar el perfil
de liderazgo mexicano con sus valores y antivalores;
ajustar este perfil con férmulas ganadoras; identificar
los elementos principales de modelos de administra-
cion del cambio exitosos en el extranjero; producir un
modelo combinado; y comprobar su efectividad en
una aplicacién practica particular.

Materiales y métodos

Disefio y tipo de investigacion

Los métodos mixtos de investigacién son un conjunto
de procesos sistematicos, empiricos y criticos e
implican la recoleccion y el andlisis de datos
cuantitativos y cualitativos, asi como su integracién y
discusion, para realizar inferencias en la informacién
recabada y lograr un mayor entendimiento del
fendmeno (Hernandez et al., 2014).

El enfoque de este trabajo de investigacidon es
mixto y secuencial; en la primera etapa cualitativa se
describe el perfil de liderazgo mexicano a través de
una exploracion de las etapas criticas de la historia de
este pais. Enseguida, se complementa este perfil con
elementos “ganadores” de otros paises; posterior-
mente, se adapta este perfil a un modelo inductivo de
aceleracién de cambio, y finalmente se llevan a cabo
talleres y entrevistas para culminar con la creacién de
un modelo conceptual complementado.

Los resultados de esta etapa sirven para desarro-
llar una segunda fase cuantitativa que busca demos-
trar las hipdtesis que relacionan las variables y ele-
mentos de los modelos, con la capacidad de imple-
mentar comportamientos en forma rapida y sosteni-
ble; esto con la aplicacion practica en un centro de in-
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genieria donde se intenta mejorar los niveles de inclu-
sién mediante la adopcidon de comportamientos espe-
cificos.

El diagrama conceptual mostrado en la Figura 1
presentan las preguntas que se hacen en los enfoques
cualitativos y cuantitativos; y ademas cémo el enfo-
gue mixto nos da un elemento complementario de los
anteriores.

Por otra parte, se construye el mapa conceptual
mostrado a continuacion en la Figura 2 donde se des-
cribe la ruta que se toma en las dos partes principales
de identificacion y definicidon de elementos y modelos
(enfoque cualitativo), y validacién de estos en un caso
especifico (enfoque cuantitativo).

DOI: https://doi.org/10.35830/cn.vi90.726

Poblaciéon y muestra

La aplicacién practica del modelo para el cambio de
comportamientos en el tema de “Inclusidn” se lleva a
cabo en un Centro de Ingenieria, basado en el centro
de México. Este centro de trabajo es parte de la
iniciativa privada y emplea a mas de mil ingenieros
mexicanos. Se busca hacer dos procesos de medicion
de parametros de éxito, uno en diagnostico base y uno
después de la intervencion para comprobar la eficacia
del modelo.

Liderazgo y
Aceleracion de Cambio

Planteamiento
Problema
Enfoque Enfoque
Cualitativo Cuantitativo
‘ Y Pregunta (" ;Un modelo de lid lementado |
(Qué elementos del perfil mexicano Obg'c tivoy e e-to et cralzgo cct)mp' erge:lta 2
contribuyen a un liderazgo exitoso? ] L
cambio mas efectiva y sostenible?
; ; con
(Que elementos de perfiles extranjeros
complemetarian al perfil mexicano? 5
Enfoque
; o ; Mixto ) i i0
(Que modelos de aceleracion de cambio se iSe c[l)uede ace:terar. latlmplehn:ns: o
acomplan mas al ambiente del liderazgo mexicano? S COmMPOTAMICIIos Y Do olio>
por medio del modelo complementado?
. _
\& J

-

(Cuales son los elementos del perfil de liderazgo, y modelo de cambio
que inciden en un cambio efectivo y sostenible en compaiiias en Mexico?

Disenar un modelo conceptual que incluya el perfil del
liderazgo mexicano complementado con elementos
ganadores, y adaptado a un modelo de administracion
de cambio que ayude a implementar comportamientos
y habitos de mejora, en forma efectica y sostenible

N

Figura 1. Proceso de planteamiento de investigacion mixta.
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La poblacion es de aproximadamente 1300 hipédtesis seran validas directamente a esta poblacion,
empleados; sobre los cuales se estaran haciendo y en un cierto grado a las poblaciones similares.
inferencias correspondientes para la comprobacién Las caracteristicas principales de la poblacidon en el
de hipdtesis de investigacion. Es preciso indicar que centro de ingenieria son:
las conclusiones referentes a la evaluacién de las

Adopcion de habitos y
cambios de cultura

Elementos

( Modelos de implemetacion de cambio J Perfil de liderazgo
pueden ser.. puede ser un..
Modelos tradicionales Modelos conductuales ( : j ( : )
[ a5 Meciso J [en EE U ohoe paises} Perfil multicultural Perfil mexicano
Complementado Complementado

Perfil del Lider

[ Modelo complememano) Complementario

Aplicados

en situacion y amblcntc

Politico o Social

(Laboral no Profesional )

= -

apllcacmn

Administracion
estrategica

Satisfacci()n
Personal

Administracion
de operaciones

Mejora continua

Figura 2. Mapa conceptual de la investigacion.
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e Edad: De 19-60 afios. Media 35.8 afios (2022) y
una dispersion 1Q:31, 2Q:36, 3Q:40, 4Q:53.

e Especialidades: 80% disciplinas: Mecanica,
Programacion, y Dibujo y Modelado.

e Nivel de Posiciones: Practicante, 1ro, 2do, 3ro, y
4to nivel. Por experiencia, habilidades vy
comportamientos definidos por el centro de
ingenieria. 1ro, menor nivel. 4to, mayor nivel.

e Nacionalidad. 99% de los empleados mexicanos.
Dispersion norte, centro y sur de pais.

e Negocio: Se identifica por namero |, II, lll y IV.
Sanitizados asi el resto del documento.

e Género: 24% Femenino, 76% Masculino.

e Influencia: Principalmente de los EUA, influencia
limitada de siete paises mas.

La comprobacidon del impacto en los comporta-
mientos, las tendencias y correlaciones se realiza me-
diante la aplicacidn de encuestas de opinidn en mues-
tras homogéneas y estadisticamente representativas
de la poblacion. Se busca tener muestras homogéneas
gue estén distribuidas en los cuatro negocios, incluir
informacidn que permita hacer correlaciones con da-
tos demograficos; todo esto respetando las leyes y po-
liticas del pais, y de la compaiiia.

La unidad muestral es cada empleado del centro
de ingenieria. Los empleados son invitados a respon-
der las encuestas (por la ley de proteccién a la infor-
macion personal, la participacidn es voluntaria y ano-
nima), y estas sirven como instrumentos de medicion
para proceder al andlisis de datos y a la comprobacion
de las hipdtesis planteadas.

Por las caracteristicas de la investigacion, la mues-
tra es de clase “dirigida” o “no probabilistica” ya que
las encuestas son dirigidas al total de la poblacion. De
esta manera, se encuestara a toda la poblacion en las
mediciones base y de intervencidn; sin embargo, rea-
lizara una prueba piloto del instrumento de medicién
donde se tomara una seccion de esta poblacién por
conveniencia.

Variables. Tanto el perfil exitoso para el lider mexi-
cano, como el modelo de administracion o aceleracién
del cambio deben promover cambios claros y perma-
nentes en comportamientos y habitos del personal.
Estos comportamientos y habitos deben ser observa-
bles para el equipo mismo de trabajo, al igual que para
el instrumento de medicién.

DOI: https://doi.org/10.35830/cn.vi90.726

Dado que hablamos del tema “inclusidn”, las varia-
bles de cambio a medir estaran relacionadas con te-
mas de: ambiente de trabajo libre de agresiones (fisi-
cas/psicoldgicas), capacidad de lideres para manejar
conflictos, voluntad del equipo para expresarse en
momentos de discriminaciéon, y ambiente de igualdad
de oportunidades. Estos temas y las variables asocia-
das reflejan el cambio que se pretende introducir a la
organizacion, y por tanto el éxito del modelo que lo
provocan.

Disefio de instrumento de medicion. Se utilizan
escalas tipo Likert, Padua (2004), que midan un
comportamiento que se categorice o mida en escala
de opciones del tipo: “absolutamente no observado”,
“no  observado”, “neutral”, “observado” vy
“absolutamente observado”. Esta escala no sélo nos
permitira  obtener  mediciones directas a
comportamientos observados especificos, sino que
nos permitira hacer célculos de marcador tipo NPS.

Los criterios para garantizar el buen disefio de
nuestro instrumento de medicién se describen a con-
tinuacion:

Confiabilidad. Se utiliza el método Test-retest con
la aplicacidon a una misma poblacién buscando resul-
tados correlacionados similares. Este método consiste
en una medicién piloto inicial para probar el instru-
mento y se comparara contra los resultados de una
segunda medicién meses después, sin haber tenido
intervencién. Se revisard la estabilidad de los resulta-
dos, el célculo NPS por seccidn o negocio y se deter-
minara el coeficiente de confiabilidad de 0 a 1.

Validez. Dado que buscamos el grado en que el ins-
trumento en verdad mide las variables que se buscan
medir (Hernandez Sanpieri et al., 2014), nos referimos
a la validez basados en:

e Validez por contenido. Aplicacion del instrumento
en otros centros globales.

e Validez por criterio. Elementos de encuesta
estandar en medicidn de cultura.

e Validez por constructo. Teoria del modelo de la
compania CATALYST (Catalyst, 2020).

e Validez de expertos. Revision de los elementos
por parte del “Consejo de Inclusién y Diversidad (I
& D)” del Centro de Ingenieria, que cuenta con
representatividad de todos los negocios y esta
integrado por directores de negocio, lideres de
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seccion, psicologo, director de recursos humanos,
lider de comunicacidn, y representante legal.

Objetividad. Para evitar sesgo, se evita la entre-
vista y se maneja la encuesta de manera virtual, vo-
luntaria y anénima. La compaiiia cuenta con los me-
dios electrdnicos para ejecutar el tipo de encuestas
gue garantizan estas tres condiciones.

Virtual: No existen encuestas en papel o verbales.
Medio electrdnico, una sélo ocasion.

Andnima: Garantiza proteccién de informacion
personal.

Voluntaria: No existe presidén o condicionamiento
a responder encuesta, y el hecho de que sea
anénima permite evitar cualquier tipo de
acercamiento con empleados.

Construccion de instrumento de medicion. Para la
construccion de la encuesta se realizé el
procedimiento de 11 fases indicado en Hernandez
(2014). Los elementos abordados por la encuesta son
validados por el Consejo | & D, los cuales a su vez son
validados por la sede matriz en EU y en centros
globales como Turquia, Italia y Polonia.

No es objetivo de este trabajo la demostracién de
la validez de los elementos con respecto al tema de |
& D; como si lo es que el modelo funciona para la im-
plementacion de comportamientos que los impacten.

Los elementos de la encuesta se mantienen res-
tringidos por politicas de proteccién a la informacion
propiedad de la compaiiia, pero se utilizan lineas enu-
meradas con sus resultados para las mediciones y va-
lidaciones de los impactos del modelo.

Cada uno de los 13 elementos abordados con pre-
guntas en la encuesta son evaluados con una escala
de 5 niveles de la siguiente manera: 1. Fuertemente
en desacuerdo, 2. Moderadamente en desacuerdo, 3.
Sin opinidn, 4. Moderadamente de acuerdo y 5. Fuer-
temente de acuerdo

Medicion piloto

La prueba piloto se realizd por conveniencia con una

respondieron 229  (54%). Los resultados
adicionalmente se correlacionan con la encuesta de
cultura y compromiso estandar que la compaiiia
realiza periddicamente para incrementar la validez de
los comportamientos y observaciones de ellos por
parte de los empleados.

Los resultados de la medicidn en prueba piloto se
muestran en la Tabla 1, en donde se pueden ver tanto
los resultados de cada uno de los rubros en términos
de la escala, como su interpretacién con el método de
NPS.

Los resultados estan ordenados de manera des-
cendente conforme al resultado NPS. Existen multi-
ples referencias de cdmo interpretar los resultados de
NPS, pero adicionalmente se tomara un enfoque rela-
tivo y no sdélo un enfoque absoluto. Es decir, se com-
paran resultados con un estandar delimitado por un
adjetivo de categorizacidén, y se utilizan referencias
entre departamentos y referencias entre los resulta-
dos antes y después de la intervencion.

Como referencia a la interpretacion de resultados
NPS en la Tabla 2 se muestran dos estandares publicos
y resultados de sectores industriales y compafiias di-
versas (RETENTLY, 2022).

Medicion base. Una vez habiendo hecho una
medicion piloto, se procede a realizar una repeticién
sin cambio en el sistema de medicién, ni en los
operadores, esperando una correlacidn para validar la
repetibilidad y reproducibilidad.

Se presentan los resultados de la mediciéon del es-
tado inicial en la Tabla 3. Se pueden ver los resultados
de cada uno de los rubros en términos de la escala y
su interpretacion con el método de NPS al igual que
en la medicién piloto; y los resultados estan igual-
mente de mayor a menor conforme al resultado NPS.

Entre las primeras conclusiones, podemos obser-
var que el NPS total es 68%, con lo cual y de acuerdo
con la escala mostrada, tenemos una etiqueta o mar-
cador “Muy bueno” o “Muy bien”. Individualmente, la
mayor oportunidad se encuentra en tres preguntas
por debajo de 50: “P6”, “P11”, y “P12". Por otro lado,
las preguntas que mostraron el mejor nivel de resul-
tado NPS y que estan en un nivel de excelencia arriba

poblacion de 421 empleados, de los cuales de 80 son: “P1”, “P2”, “P7" y “P3”".
Tabla 1. Resultados de encuesta piloto.
Fuertemente en Moderadamente Sin Moderadamente  Fuertemente
Preguntas s, Pro Neu Det Tot NPS
desacuerdo en desacuerdo opinién de acuerdo de acuerdo
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P2 0 10 6 52 160 212 6 10 228  89%
P3 1 6 13 69 137 206 13 7 226 88%
P1 1 10 6 52 160 212 6 11 229  88%
P7 3 11 12 52 150 202 12 14 228  82%
P4 3 12 16 88 108 196 16 15 227  80%
P5 4 12 15 93 104 197 15 16 228 79%
P9 5 7 24 63 127 190 24 12 226 79%
P13 8 12 23 51 134 185 23 20 228 72%
P8 3 8 47 54 114 168 a7 11 226 69%
P10 2 5 57 50 114 164 57 7 228  69%
P11 8 37 30 91 62 153 30 45 228  47%
P12 7 29 57 83 52 135 57 36 228  43%
P6 8 33 50 75 63 138 50 41 229 42%
TOTAL 53 184 369 865 1488 2353 369 237 2959 72%

Tabla 2. Referencia para interpretacion de resultados NPS

5|10|15|20|25|30 35|40|45|50|55|60|65

Requiere mejora Bueno Muy bueno Excelente

Abismal  Terrible Pobre Pobre ‘Mediocre ‘ Promedio Bien ‘ Muy bien ‘ Excelente Espectacular Perfecto

Tabla 3. Resultados de estado inicial con cantidad de respuestas y resultados NPS

Preguntas Fuertemente en Moderadamente Sln Moderadamente  Fuertemente Pro Neu Det Tot NPS
desacuerdo en desacuerdo opinién de acuerdo de acuerdo

P1 9 17 27 227 500 727 27 26 780 90%
P2 8 16 63 210 483 693 63 24 780 86%
P7 13 31 63 197 476 673 63 44 780 81%
P3 10 39 58 253 420 673 58 49 780 80%
P9 11 31 99 229 410 639 99 42 780 77%
P5 15 50 70 307 338 645 70 65 780 74%
P8 17 32 148 227 356 583 148 49 780 68%
P4 20 65 81 303 311 614 81 85 780 68%
P13 21 64 82 236 377 613 82 85 780 68%
P10 12 33 177 223 335 558 177 45 780 66%
P6 30 97 153 296 204 500 153 127 780 48%
P11 36 107 157 294 186 480 157 143 780 43%
P12 26 112 211 249 182 431 211 138 780 38%
TOTAL 228 694 1389 3251 4578 7829 1389 922 10140 68%
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Tabla 4. Resultados por negocio. Estado inicial con total de respuestas y resultados NPS

Fuertemente  Moderadamente Sin

Moderadamente

Fuertemente

Equipo en desacuerdo  en desacuerdo opinién de acuerdo de acuerdo Pro Neu  Det Tot NPS
| 3 18 24 60 207 267 24 21 312 79%
1] 151 498 986 2359 3208 5567 986 649 7202 68%
11l 12 57 133 239 391 630 133 69 832 67%
\Y) 62 121 246 593 772 1365 246 183 1794 66%
TOTAL 228 694 1389 3251 4578 7829 1389 922 10140 68%

En la Tabla 4 se muestran los resultados divididos
por negocio, y podemos ver diferencias en esta pri-
mera capa organizacional de equipo o negocio |, I, Il
y IV. El I, se encuentra en nivel 79 de excelencia, y los
negocios Il, lll, y IV en un rango muy cerrado de 66-68,
calificado como “Muy bien”; el equipo con mayor can-
tidad de personal esta dentro de este rango y se es-
pera revisar si la aplicaciéon del modelo puede repre-
sentar diferencia en el resultado.

Finalmente, se presentan frente a frente los resul-
tados de ambas encuestas en la Tabla 5. La encuesta
piloto presentada para probar los mecanismos y revi-
sar repetibilidad (294 respuestas) y la encuesta de es-
tado actual o base (780 respuestas). Ambas medicio-
nes se realizaron con el mismo instrumento de medi-
cion y el mismo estandar de aplicacién.

Tabla 5. Comparacién por pregunta medicion piloto y es-
tado inicial.

Como se puede observar existen diferencias en
cada una de las preguntas, especialmente en las pre-
guntas 3 y 4, las cuales varian de 8%-12%. Se calcula
un promedio de variacidn del instrumento completo
de 3%. Esta variacion puede considerarse grande, de-
pendiendo del tamafio de la mejora que buscamos
identificar.

Sin embargo, si hacemos pruebas de hipédtesis para
observar si el cambio por medicion es estadistica-
mente significativo, generamos tablas de contingen-
cias Chi cuadrada para verificar las diferencias en cada
pregunta, y calculamos valores p para confirmar la sig-
nificancia estadistica; tenemos los resultados en la Ta-
bla 6.

Tabla 6. Valores p de diferencia entre encuestas: Piloto y
Base

Preguntas Estado Piloto Muestra Inicial Variacion Preguntas Piloto vs Base Interpretacion

P1 88% 90% -2% P1 0.3094 Dependientes. No diferencia
P2 89% 86% 3% P2 0.4199 Dependientes. No diferencia
P3 88% 80% 8% P3 0.0585 Cercano a distinta poblacidn
P4 80% 68% 12% P4 0.0397 Distinta poblacion
P5 79% 74% 5% P5 0.4573 Dependientes. No diferencia
P6 42% 48% -5% P6 0.4414 Dependientes. No diferencia
P7 82% 81% 2% P7 0.8540 Dependientes. No diferencia
P8 69% 68% 1% P8 0.4681 Dependientes. No diferencia
P9 79% 77% 2% P9 0.9060 Dependientes. No diferencia
P10 69% 66% 3% P10 0.1203 Dependientes. No diferencia
P11 47% 43% 4% P11 0.9474 Dependientes. No diferencia
P12 43% 38% 6% P12 0.3868 Dependientes. No diferencia
P13 72% 68% 5% P13 0.3416 Dependientes. No diferencia

TOTAL 71.5% 68.1% 3% TOTAL 0.0974 Dependientes. No diferencia
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Podemos confirmar que los Unicos casos donde
aparece una diferencia significativa son en las pregun-
tas 3y 4, lo cual se tomara en cuenta al medir a la po-
blacién intervenida. En el resto de las preguntas el mé-
todo de medicion luce confiable con diferencias pe-
guenas en los valores NPS, y baja significancia estadis-
tica.

De esta manera partimos con una evaluacién base,
en donde las principales oportunidades se encuentran
en las preguntas: 6, 11y 12.

Modelos de administracion de cambio

No es objetivo de este trabajo el recapitular una
coleccion de modelos; sin embargo, durante la
investigacion bibliografica se identificaron cuatro
modelos que introducen elementos interesantes que
se apoyan de una estructura holistica, y que de
acuerdo con las referencias directas e indirectas
(compafias que ofrecen servicios usando estos
modelos) han mostrado un alto grado de efectividad
en implementacion de cambios en organizaciones a
nivel mundial.

Estos modelos son: “Las seis fuentes de influen-
cia”, “El modelo ADKAR” (por sus siglas en inglés de
Awareness, Desire, Knowledge, Ability y Reinforce-
ment), “El modelo CAP” (por sus siglas en inglés de
Change Acceleration Process), y “El modelo agil de ad-
ministracion del cambio”. A continuacidn, una breve
descripcion.

1. Las seis fuentes de influencia. En Patterson et al.
(2012) se describe un modelo que parte del
aprendizaje logrado al resolver multiples problemas
de gran complejidad en el mundo con un modelo
inductivo que es ofrecido actualmente por Ila
compania Crucial Learning a muchas empresas de
renombre en sus servicios de desarrollo de
habilidades en el personal y organizaciones (Crucial
Learning, 2022).

Este modelo parte de la idea de no confiar sola-
mente en el willpower o fuerza de voluntad de los in-
dividuos para lograr establecer y sostener nuevos ha-
bitos, sino que establece una estructura en forma ho-
listica para generar y sostener comportamientos, y de
esa manera crear habitos que después formen parte
de la cultura.
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El modelo refleja una estructura matricial de tres
renglones y dos columnas; donde las dos columnas
abordan la motivacion, las ganas de hacerlo, el deseo
de iniciarlo, el por qué buscarlo, o la visiéon que se
tiene del futuro haciéndolo; y por otro lado el cémo
hacerlo, la habilidad para ejecutarlo, el desarrollo de
la técnica para lograrlo.

En los tres renglones se abordan los niveles de im-
pacto: individual, social y estructural. El individual cu-
bre esa fuerza de voluntad personal y capacitacion
para ejecutar. El social capitaliza la posibilidad de mo-
tivarse y apoyarse en compafieros, lideres, mentores,
amigos, y familia, y el estructural, consta del acondi-
cionamiento fisico del lugar, asi como los sistemas, y
procesos que refuercen los comportamientos desea-
dos con recompensas o penalizaciones.

De acuerdo con Patterson et al. (2012), si somos
capaces de disenar un plan con acciones o actividades
gue aborden las seis casillas de la estructura, y no sélo
una o dos; estaremos teniendo diez veces mas posibi-
lidades de que el comportamiento buscado se esta-
blezca y sea parte de nuestra operacién diaria y des-
pués de nuestra cultura de trabajo.

2. Modelo ADKAR. Prosci (2020) informa que fue
desarrollado por Jeff Hiatt en 2003, y fue nutrido
estudiando los patrones de cambio de 700 empresas
alrededor del mundo; y actualmente se utiliza
ampliamente en los servicios de consultoria Prosci®
donde se ofrece como parte del catidlogo de
herramientas de implementacion de cambios para
organizaciones y compaiiias de todo giro.

El acrénimo refiere a conceptos de “darse cuenta
de la necesitad” (Awareness), “tener la voluntad” de
adoptarlo (Desire), “buscar el conocimiento” de la téc-
nica de ejecucidon (Knowledge), “adquirir la capaci-
dad” para llevarlo a cabo de manera exitosa (Ability),
y “buscar sostener” el nuevo comportamiento me-
diante el reforzamiento de este (Reinforcement).

Se basa en que el cambio Unicamente se llevara a
cabo a nivel organizacional si se logra que los indivi-
duos implementen un cambio personal primero; y el
modelo guia a individuos a remover barreras durante
la transicidon. El modelo hace énfasis en trabajar con
motivacion y habilidad; asi como en la necesidad de
reforzar el comportamiento deseado.
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Para lograr recorrer cada una de las etapas del mo-
delo, Hiatt (2006) recomienda que los lideres sigan la
secuencia:

1. Identificacion de necesidad: Comunicacion
intencional; compartir propdsito/vision a todos.

2. Crear deseo: Demonstrar compromiso y
promover el cambio; participacion de la
comunidad.

3. Desarrollo del conocimiento: Entrenamiento
para, durante, y después del cambio util.

4. Construccion de habilidad: Asesorar, proveer
tiempo de practica. Identifica/elimina barreras.

5. Reforzamiento del cambio: Celebrar éxitos

individuales y de equipo; dar retroalimentacion.

Para Tang (2019) el modelo estd orientado al logro
de objetivos y metas, y permite a los equipos enfo-
carse en obtener los resultados buscados por el nego-
cio. Se describe la limitacién que tiene en los temas de
liderazgo y administracién del programa; por lo tanto,
debe utilizarse en comunién con otras técnicas que lo
complementen.

3. Modelo CAP. El Proceso de aceleracién de cambio
surge a peticion del CEO de General Electric, Jack
Welch en 1992, cuando contraté a expertos en la
industria y academia para desarrollar un método que
permitiera efectividad, rapidez y sustentabilidad de
cambios; hasta la fecha es el método utilizado en esta
organizacion.

La metodologia radica en que una sélida solucidn
técnica no es suficiente para lograr la implementacion
de cambios, ni garantiza el éxito de los proyectos; y
muchas veces el fracaso de la implementacién se debe
a cuestiones culturales y situaciones personales, y no
debidas a la fortaleza de la solucidn técnica.

Como resultado de esta conclusion se obtiene la
“ecuacién de efectividad del cambio”: 20%(Q) X
80%(A) = 100%(E), donde E es Efectividad de imple-
mentacién, que es igual a la calidad de la solucion téc-
nica (Q, de Quality) por la aceptacion de la solucion
por parte de la gente involucrada en el proceso.

De acuerdo con Der Linn (2011), el modelo facilita
el inicio y finalizacidn rapida de los proyectos de im-
plementacion, busca asegurar la aceptacion del cam-
bio en el personal, impulsa a que los clientes y provee-
dores estén involucrados en el proceso, refuerza un
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cambio visible y tangible, y busca asegurar que el cam-
bio sea profundo y no superficial.

Los siete pasos principales del modelo que se des-
criben a continuacién.

1. Liderazgo del cambio. Si el equipo no percibe
liderazgo, el apoyo es superficial y temporal.

2. Creacion de una necesidad compartida. Debe
resonar en los miembros de la comunidad.

3. Disefiar una vision. El cambio descrito en
comportamientos, observables y medibles.

4. Activacion del compromiso. Crear momento.
Aprovechar “adoptantes tempranos”.

5. Hacer el cambio permanente. Evaluar qué esta
ayudando y qué esta limitando la iniciativa.

6. Monitoreo del proceso. Medir el progreso del
proceso de cambio. ¢Es real? ¢ COmo se sabra?

7. Sistemas y estructuras de apoyo al cambio.

Modificarse para apoyar nuevo comportamiento.

4. Modelo agil de administracion del cambio. De
acuerdo con Franklin (2021), este modelo busca
obtener beneficios del cambio lo mas pronto posible,
y lo hace dando prioridad a los cambios de acuerdo
con el valor que traen al negocio. Los cambios no son
sélo implementados desde el liderazgo, sino mediante
involucramiento y responsabilidad de todos.

Los cinco conceptos del modelo sirven como técni-
cas psicoldgicas para la creacidén de nuevos comporta-
mientos. Segun Franklin (2021) se describen de la si-
guiente manera:

Colaboracion. Participacién conjunta en la
creacion e implementacion de nuevas formas de
trabajo; reduce el ambiente de “ellos y ustedes”.
Evitar crean soluciones sdlo entre lideres, con la
esperanza de implementacion.

Entrega a tiempo. El calendario de
implementacion debe ser acordado por las
personas que necesitan el cambio y por quien
llevara a cabo el cambio. Fallar la entrega a tiempo
puede limitar los beneficios de hacer el cambio.
Evolucionar la solucion. Las soluciones son
adoptadas paso a paso, obteniendo nuevos logros
y avances conforme se agregan estos elementos y
se convierten en estandares. Si no, se tendria que
esperar una solucién completa que se entregaria
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en mas tiempo, cuando incluso esa solucion
podria ya no ser valida.

Necesidad del negocio. Los cambios son costosos
y debe haber un valor claro y razones financieras
solidas para cambiar el estado actual. La
priorizacion asegura que el cambio no sea sdlo un
deseo de algunos lideres.

Enfoque iterativo. Se desarrollan algunos
elementos, se aplican a condiciones reales y se
aprende de la experiencia para mejorar en la
siguiente etapa. Se tienen dialoga continuamente
y se libera al equipo de presion de predecir y
producir planes detallados, que de cualquier
manera terminan cambiando.

Claramente todos estos modelos aportan elemen-
tos de éxito en implementacidn para diversos ambien-
tes y culturas de trabajo. Algunos de estos elementos
son mas o menos criticos para el perfil de la cultura
mexicana.

Elementos criticos del perfil de la cultura
mexicana

Se pretende que el modelo de implementacion de
cambio propuesto contenga elementos que ayuden a
potencializar su efectividad al aprovechar fortalezas
de la cultura mexicana, a mitigar las desventajas, y a
complementar agregando caracteristicas de culturas
extranjeras en varios elementos del modelo.

Pero écuales son esas desventajas, fortalezas, ex-
cusas o valores? A continuacidn, menciono algunas de
ellas basadas en las referencias citadas. Es interesante
ver como estas caracteristicas pueden jugar en ambos
sentidos, limitando o exponenciando la eficacia del li-
der mexicano o el proceso de adopcién del cambio.

Responsabilidad. El mexicano tiende a quejarse y a
buscar culpables de lo que le pasa. “Mis companeros
no trabajan igual que yo”, “mi jefe no me valora”, “no
recibo el reconocimiento que merezco”, “el gobierno
tiene la culpa”, “mi esposa/o no me entiende”, “mis

hijos/as son ingratos” (Zunzunegui, 2014).

Amistad y relaciones. Aparentemente debido a que,
desde la colonia, los espafioles no introdujeron
ninguna ley de proteccion para los mexicanos, ellos
tendrian que recurrir exclusivamente a la familia y
amigos para buscar apoyo, y desde entonces parece
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gue esta condicidon se perpetud. La efectividad en el
trabajo y en tradmites burocraticos son casi
Unicamente posibles cuando se tiene un lazo de
amistad o relacion entre las  personas
(GLOBESMART®, 2022).

Familia. El mexicano se caracteriza por levantarse
cada mafana, y dar siempre el extra por el bien y
abnegacion a su familia. El padre por llevar el pan de
cada dia a casa, la madre se sacrifica por alimentar y
educar a sus hijos. Los hijos querran comprar la casa
gue nunca tuvo su madre, e idolatraran el modelo a
seguir que fue su padre (Ramos, 1934).

La familia es la mayor motivaciéon para todo el
equipo, por encima del dinero, o del éxito profesional.
Es lo que motiva al equipo para dar lo mejor en cada
diay comprometerse con los objetivos de la compafiia
(Mi Propio Jefe, 2017).

La membresia familiar parece en México algo
acompanado de derechos, expectativas y obligacio-
nes. Se espera que los miembros de la familia hagany
regresen favores, y desplieguen afecto abiertamente;
al igual que presentar ayuda, y privilegios exclusivos,
gue eventualmente se confunde con nepotismo (GLO-
BESMART®, 2022).

Creatividad. El mexicano es reconocido
mundialmente en muchos aspectos artisticos y por
una creatividad que se refleja en la pintura, la
composicion, la musica, la comida, la poesia, los
“memes”. Ademds, el mexicano es reconocido
también por su buen humor y su capacidad de reirse
de su “mala suerte”, o hasta de la muerte.

El mexicano puede improvisar, y salirse de lo con-
vencional para encontrar soluciones rapidas, pero no
estables ni duraderas. No somos reconocidos por di-
sefiar grandes soluciones a los problemas de la socie-
dad. No emprendemos grandes empresas para pro-
veer productos o servicios que utilicen la gran creati-
vidad que tenemos (Zunzunegui, 2014).

Tenacidad y trabajo duro. Cuando el mexicano es
galardonado en un rol muestra una tenacidad
admirable. Puede pasar largas horas de trabajo,
aceptar condiciones complicadas que personas de
otras nacionalidades podrian no tomar.
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Hay una cantidad de “paisanos” que ahorraran
para progresar, para ayudar a su familia o para inde-
pendizarse y emprender algliin negocio a manera per-
sonal y generalmente individual. Pero muchos otros
viviran por siempre al dia, gastando cada vez mas di-
nero mientras mas ganan, para asi mantener una pri-
sién financiera permanente (Paz, 1950).

Respeto a jerarquias y en general a todos. Existe un
nivel de sumisidn ante el jefe que permite alineacion
de esfuerzos. Esta sumisidon suele ser limitativa; la
gente no habla cuando ve algo mal o cuando tiene una
diferencia de opiniones, ya que respeta el nivel
jerdrquico, y el conocimiento de los lideres técnicos, a
nivel de incluso dejar pasar problemas evidentes, sélo
por no contradecir al superior (Zunzunegui, 2014).

El lider tiene la Gltima palabra, y no puede ser desa-
fiado. Esto detiene el desarrollo y genera un ambiente
toxico (Mi Propio Jefe, 2017). Los mexicanos general-
mente son elitistas, dan y esperan respeto a jerar-
quias, y al estatus social. Se presta atencién a titulos,
saludos, formas de vestir y formas de expresion ver-
bal. Las clases sociales altas y jefes se resisten a ejecu-
tar tareas de bajo nivel, lo cual hace que los emplea-
dos les tengan poco respecto (GLOBESMART®, 2022).

De la misma forma en GLOBESMART® (2022), se in-
dica que el poder y la decisidn descansan frecuente-
mente en los altos mandos, jefes de linea directa y los
empleados tienen poco poder y responsabilidad; esto
hace que las personas tengan poca iniciativa de mejo-
ras y dejen la responsabilidad de los resultados y del
ambiente laboral a sus jefes.

Comunicacion y retroalimentacion. El mexicano
tiende a hablar y platicar mucho en el trabajo. Antes
de comenzar cualquier tema, saludara y preguntara
por salud, familia, etc. Después de esto entonces
entrard en materia. Esto permite hacer fuertes
relaciones con compafieros de trabajo.

Por otro lado, de acuerdo con la clasificacion de
Scott (2019) en el tema de retroalimentacion, el mexi-
cano puede caer en el cuadrante pasivo-agresivo, “no
te digo lo que en verdad pienso, por que puedo perder
nuestra relacion”; pero en muchos casos hablara de la
situacidn con otras personas, en lugar de hablarlo di-
rectamente con la persona en conflicto.

Los mexicanos valoran altamente la armonia so-
cial, son extremadamente respetuosos, amables vy
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amistosos. Esto sucede muchas veces a expensas de
no dar respuestas francas y honestas con tal de man-
tener una relaciéon placentera y amigable; “quedar
bien” en lugar de dar respuestas correctas, aunque in-
comodas (GLOBESMART®, 2022).

La flexibilidad con el tiempo. El tiempo dicen es
flexible en México. La puntualidad desgraciadamente
no es prioritaria como en otras culturas; las relaciones
son mucho mas valoradas que la puntualidad. Por
ejemplo, se considera descortés cortar una
conversacién solo por llegar a tiempo a la siguiente
reunion.

Dos razones mas que se atribuyen a esto es que los
mexicanos tienden a manejar varias cosas al mismo
tiempo y a no enfocarse sélo en alguna cosa a la vez;
y a esto se puede anadir que el mexicano tiende a ha-
cer cambios de Ultimo momento, estas dos cosas im-
pactan definitivamente la agenda y como resultado a
la puntualidad.

Individualidad. Multiples fuentes destacan que el
mexicano no sobresale en el trabajo en equipo; se
tienen pocos ejemplos donde los mexicanos
sobresalgan en deportes en grupo o en proyectos con
alto nivel de colaboracién.

En resumen, de acuerdo con las referencias cita-
das, el ambiente y cultura laboral en México es impac-
tado fuertemente por cada miembro del equipo y su
lider; y esto esta sustentado en valores caracteristicos
ligados a las relaciones, familia, el respeto por jerar-
quias, la creatividad, la tenacidad, la individualidad
y el estilo de comunicacién.

Eso significa, que la visidn, las estrategias, las prio-
ridades, las necesidades, entre otros son muy diferen-
tes para los mexicanos. De ahi la importancia de no
esperar la efectividad prometida por modelos o méto-
dos extranjeros al aplicarlos con el liderazgo y equipos
mexicanos.

Desarrollo del modelo

Uno de los objetivos del presente estudio es entonces
buscar integrar estos criterios de la cultura y estilo
mexicano dentro del modelo de cambio
organizacional, de tal manera que no sélo se pueda
adaptar, sino que ademas capitalice los valores y la
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identidad mexicana durante el proceso de adopcidn
de habitos o cambios en comportamientos.

Completar ecuaciones, las férmulas ganadoras.
Cuando se habla de la cultura mexicana en el mundo
laborar, la tendencia en muchas fuentes es hablar de
rasgos y conductas caracteristicas de un estereotipo
que las personas de otras nacionalidades han recibido
y percibido de las fuentes de informacion y de las
conductas que observan y que confirman las
generalidades (Ramos, 1934).

Como resultado de la exploracion e investigacion
hecha, se estudiaron elementos encontrados en refe-
rencias indicadas, que van desde elementos de cul-
tura e identidad del mexicano, tanto antes de la inva-
sién espafiola, pasando por el proceso de indepen-
dencia, formacién de la republica, guerra de reforma
y revolucidn, e intervenciones extranjeras.

Durante este proceso de recopilacion, se reunio un
conjunto de los elementos caracteristicos, y se con-
firmd la importancia de estos con una encuesta cuali-
tativa realizada a un grupo de 56 lideres externos con
experiencia probada en liderazgo. La encuesta cualita-
tiva (Guerra, 2022) realizada utilizé la plataforma de
formularios de Google.

Las cinco caracteristicas del perfil del mexicano
gue para los encuestados tienen mayor impacto posi-
tivo en sus resultados son: 1. Compromiso y Tenaci-
dad, 2. Honestidad, 3. Visionario, 4. Creatividad, y 5.
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Relaciones de trabajo. Con esta referencia se propo-
nen “férmulas ganadoras” que complementan rasgos
de la conducta mexicana.

En negritas se considera las que existen y en cursi-
vas las que se tienen que agregar a las formulas:
Ejecucion = Compromiso + Diversion + Pasion +
Responsabilidad + Reconocimiento + Riesgo
Asertividad = Me importas (Respecto, Amistad y
Familia) + Hablamos de tus fallas
Colaboracion = Respeto + Vision compartida +
Sequridad Psicoldgica + Reconocimiento
Comunicacion efectiva = Oportunidad + Formalidad
+ Seguridad Psicoldgica
Innovacion = Creatividad + Perseverancia +
Sequridad Psicoldgica +Administracion de riesgo

Con la ayuda de los equipos de trabajo y expertos
del consejo se integran los elementos en el modelo de
la Figura 3.

A continuacion, se resaltan puntos clave de éxito
del modelo que se acordaron con el equipo de imple-
mentacion.

1. Comunicacién e involucramiento. Debe existir un
plan de comunicacién que dé cobertura a cada
paso del modelo. Deben participar
representantes de todas las lineas de la
organizacion, incluyendo al director general vy
departamentos de servicios. Debe cubrir
multiples canales, presenciales, a distancia e
hibridos.

Comunicacion e involucramiento

| Plan Motivacién Habilidad Respon—
\ = ) e sabilidad
U Ajuste d0
3 ) St Aprendizaje
Actual | )| Deseo Mejora Actuar
Continua Estructural Intentar
{ ] - -
N : & Administracion de proyectos y
Revisar \' riesgos de seguridad psicologica

Celebracion y reconocimiento individual y en equipo

Figura 3. Modelo de implementacién del cambio para equipos de trabajo profesionales en México.
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2. Situacion actual y deseo. Descripcién vivida de
comportamientos deseados. Identificacién de
indicador de éxito observable y medible
correlacionado al comportamiento. Asegurarse
de que es un deseo comunitario y no de una(s)
persona(s). ldentificar y comunicar el beneficio
claro y directo del comportamiento deseado.

Ciclo de mejora. Inspirado en el ciclo PHVA
Shewhart/Deming (Martins, 2022). Iniciar y cerrar
el ciclo con “Plan y Ajuste”, ejecutar el modelo
ModMEX (modelo complementado de cambio y
perfil mexicano), se revisan acciones e
indicadores; y cerrar con calibracion de la
definicién de deseo.

4. ModMex. Nucleo del modelo que conjunta la
exploracién de fuentes y mecanismos de
influencia, las féormulas ganadoras, la

administraciéon de proyectos y riesgos y la
“Seguridad Psicoldgica” necesaria para fomentar
la creatividad e innovacidn. El resultado es una
hoja de ruta con proyectos de implementacién de
comportamientos que se ejecutan mediante un
Playbook (plan de trabajo) anual.

5. Celebracion y reconocimiento. Enmarcando
junto con el paso 1, la celebracién vy
reconocimiento individual y en equipo es

trascendental. Utilizar métodos apropiados de
reconocimiento (en especie y econdmica). Es
importante no esperar al final, sino hacerlo
reconociendo avances y comportamientos.

Talleres de definicion de Plan de Trabajo. Se
definieron tres talleres de trabajo para ejecutar el
paso 4 de ModMEX, y obtener un plan de trabajo para
implementar los comportamientos requeridos. El
primero fue de lideres organizacionales, el segundo
fue de lideres técnicos, y el tercero fue de
representantes de grupos diversos de la compaiiia.

Los tres grupos siguieron el modelo, y utilizando
los datos cualitativos de las encuestas y la estructura
de “6 fuentes de influencia” anteriormente menciona-
das, obteniendo un total de diez proyectos de imple-
mentacién. Los nombres de los proyectos se omiten
por proteccion a la informacién propietaria de la em-
presa.
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Ejecucidn de plan de trabajo. Se tuvo seguimiento de
la ejecucion del plan de trabajo, en donde
participaron equipos de en promedio 10 personas por
proyecto, y se llevd un monitoreo mensual con
reportes de progreso a todos los niveles, de acuerdo
con el plan de comunicacion.

Durante la ejecucion de los proyectos del plan de
trabajo se busco hacer un énfasis marcadamente en
los negocios | y lll del Centro de Ingenieria, con el ob-
jetivo de tener un par de “grupos seudo-controlados”,
y observar alguna diferencia entre los grupos en tér-
minos del impacto en sus resultados.

Los negocios de enfoque tuvieron énfasis en ele-
mentos reconocidos por la cultura local: involucra-
miento de lideres cuidando la seguridad psicoldgica
de los participantes, seguimiento en la ejecucién de
las iniciativas, y cantidad de celebracion a nivel indivi-
dual y grupal. Es decir, se llevaron a cabo los procesos
de identificacién de proyectos y talleres sin ninguna
diferencia (elementos 2 y 4), pero se tomé énfasis al
aplicar los pasos 1, 3y 5.

Resultados

Encuesta de medicion después de aplicaciéon. Se
procedid a la ejecucién de proyectos, y se envid la
segunda encuesta para revisar el impacto de las
acciones en indicadores de comportamientos vy
comparar con los resultados base con los
comportamientos deseados. En la Tabla 7 se observan
los resultados después de la primera intervencion.

Los resultados muestran nueve preguntas arriba
de 70% vy cuatro por debajo; cuando en la medicién
base se observaron sélo seis preguntas por arriba del
70% vy siete por debajo. Siguiendo la férmula NPS, te-
nemos 73%, contra un 68% de base. Si utilizaramos la
referencia de la Tabla 2, se mueve de una categoria de
“MUY BIEN” a una de “EXCELENTE”. Pero ées esta una
mejora estadisticamente significativa?

Si comparamos uno a uno el resultado por pre-
gunta (Tabla 8), podemos ver diferencias entre ambas
mediciones con una diferencia mayor de 4% en NPS
en ocho preguntas, y una diferencia positiva en diez
de trece preguntas. En la Tabla 9 vemos que el nego-
cio | subié 11%, el Il 3%, el 1 9%, y IV 7%; todos por
encima del 70%, y en la Tabla 10, vemos los resultados
en comparativa de la medicion base y los resultados
después de la intervencion.
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Tabla 7. Comparacién de resultados por pregunta entre medicion piloto y estado inicial.

Moderada

Preguntas Fuertemente = Moderadamente Sln mente de Fuertemente ro Neu Det Tot NPS
en desacuerdo  en desacuerdo opinién acuerdo de acuerdo

P1 5 17 29 175 517 692 29 22 743 90%

P7 9 23 43 179 489 668 43 32 743 86%

P2 5 21 57 184 476 660 57 26 743 85%

P3 5 26 59 233 420 653 59 31 743 84%

P5 12 27 64 284 356 640 64 39 743 81%

P9 9 22 99 196 417 613 99 31 743 78%

P4 11 46 52 313 321 634 52 57 743 78%
P13 19 51 62 220 391 611 62 70 743 73%
P8 14 24 150 184 371 565 150 38 743 70%
P10 11 27 178 181 346 527 178 38 743 66%
P6 19 71 129 277 247 524 129 90 743 58%
P12 19 71 190 245 218 463 190 90 743 50%
P11 20 97 140 295 191 496 140 117 743 50%
TOTAL 158 523 1252 2966 4760 7726 1252 681 743 73%

Discusion y la primera intervencién, y analizando con el mismo

Retomando la pregunta de la significancia estadistica en
la mejora, realizando pruebas de hipdtesis para
observar si el cambio por medicidn es estadisticamente
significativo entre los resultados de la medicion base

Tabla 8. Comparacién entre estado inicial y 1ra.
Intervencién.

Muestra
intervencion

Muestra N
Preguntas L Variacién
inicial

P1 90% 90% 0%

P2 86% 85% 0%

P3 80% 84% 4%

P4 68% 78% 10%

P5 74% 81% 7%

P6 48% 58% 11%

P7 81% 86% 5%

P8 68% 70% 1%

P9 77% 78% 2%

P10 66% 66% 0%

P11 43% 50% 6%

P12 38% 50% 13%

P13 68% 73% 5%

TOTAL 68.1% 72.9% 5%
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método de chi cuadrada, se observan valores p que
confirman la significancia estadistica.

Los resultados se presentan en la Tabla 11 y se
puede confirmar que existe significancia estadistica
en las preguntas 3, 4, 5, 6 y 12; significancia limitada
en las preguntas 7 y 11; y un impacto positivo, pero
con una significancia no confirmada en las preguntas
1,2,8,9, 10y 13.

Sin embargo, es posible argumentar que en las pre-
guntas 1y 2 el resultado ya era significativamente alto
y debido a eso dificilmente superable, dando como re-
sultado un impacto realmente limitado sélo en las
preguntas 8,9y 10.

Con relacion a la discusion del impacto en los ne-
gocios de grupos seudo-controlados, se observa que
el impacto en los indicadores para los negocios con
énfasis en involucramiento con seguridad psicoldgica,
seguimiento en la ejecucidn de las iniciativas, y cele-
bracion a nivel individual y grupal, tuvieron un resul-
tado claramente superior con un incremento de 11%
y 9% de NPS, contra un incremento de 3% y 7% para
los dos grupos con modelo nominal.
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Tabla 9. Comparacién de resultados totales de 1ra. Intervencién por negocio.

Fuertemente Moderadamente Sin

Moderadamente

Fuertemente

Equipo en desacuerdo en desacuerdo opinidén de acuerdo de acuerdo Pro Neu Det Tot NPS
| 0 8 25 60 310 370 25 8 403 90%
Il 120 368 915 2079 3122 5201 915 488 6604 71%
] 9 51 96 292 462 754 96 60 910 76%
\Y) 29 96 216 535 866 1401 216 125 1742 73%
TOTAL 158 523 1252 2966 4760 7726 681 681 9659 73%

Conclusiones

Se concluye que el modelo propuesto con los éxitos
de los modelos internacionales, adicionados a los
elementos caracteristicos del perfil mexicano y los
elementos complementarios de las fdormulas
ganadoras pueden tener un impacto significativo en
cambios de comportamiento complicados, como el
tener un ambiente de trabajo inclusivo.

Los elementos involucrados y presumiblemente
exitosos dado los resultados y el analisis del caso de
aplicacion son:

Comunicacion e involucramiento

Definicién de situacidn actual y deseo
Establecimiento de ciclo de mejora

Modelo complementado con férmulas ganadoras
con la producciéon de un plan de accidn

5. Elestablecimiento de un programa de celebracién

el

caso practico mostrado; y donde el caso practico invo-
lucra un volumen de impacto en una organizacién de
mas de 1, 300 empleados con un problema complejo
de cultura organizacional.

El modelo se ha implementado como proceso de
cambio en la compaiiia para futuros ciclos de la me-
jora continua en el tema, y para la implementacion de
nuevos procesos de administracion de cambio, con lo
cual es posible seguir obteniendo datos que hagan po-
sible obtener mayor confirmacion de la efectividad del
modelo propuesto.

El resultado empirico de impacto cuando el mo-
delo hace énfasis en un involucramiento con seguri-
dad psicoldgica, seguimiento en la ejecucién de las

Tabla 11. Valores p de diferencia entre encuestas: Base y
lra.

L. Base vs. ..
y reconocimiento Preguntas ., Interpretacion
Intervencion
P1 0.6892 D dientes. No dif i
Aunque no es concluyente que este modelo pueda ependientes. Fo diterencia
ser efectivo en multiples casos de administracion de P2 0.6379 Dependientes. No diferencia
cambio, si lo es el haber encontrado un impacto en P3 0.0682 Significancia estadistica
diez de los trece comportamientos identificados en el b4 0.0161 Significancia estadistica
P5 0.0158 Significancia estadistica
., . P6 0.0095 Significancia estadistica
Tabla 10. Comparacién por negocio entre base y 1ra.
Intervencion. P7 0.1910 Significancia estadistica limitada
P8 0.3597 Dependientes. No diferencia
Muestra Muestra s s
Preguntas . . . . Variacion . . .
inicial intervencion P9 0.2804 Dependientes. No diferencia
| 79% 90% 11% P10 0.6242 Dependientes. No diferencia
I 68% 71% 3% P11 0.1284 Significancia estadistica limitada
1l 67% 76% 9% P12 0.0009 Significancia estadistica
[\ 66% 73% 7% P13 0.2644 Dependientes. No diferencia
TOTAL 68% 73% 5% TOTAL 0.0000 Significancia estadistica

187



Ciencia Nicolaita No. 90, abril de 2024

iniciativas, y celebracidn a nivel individual y grupal es
claramente mayor, lo cual corresponde a la investiga-
cion documental de los elementos del perfil mexicano
y a la propuesta conceptual de incluir férmulas gana-
doras como complemento de los valores de la compa-
fifa en términos de:

Ejecucion

Asertividad
Colaboracién
Comunicacion efectiva
Innovacion

vk wnN e

Futuras lineas de investigacion. La investigacion deja
pendiente el evaluar la significancia individual de los
elementos del modelo en el impacto logrado. Sera
necesaria una investigacion factorial y experimental
con muestras controladas, en donde podamos
comparar muestras con intervencion y muestras sin
intervencién.

Adicionalmente, se hace énfasis que tanto el mo-
delo como el caso practico fueron limitados a la expe-
riencia de implementacién de un equipo de ingenieria
con una demografia especifica descrita y no es posible
concluir lo mismo para poblaciones considerable-
mente diferentes sin un nimero mayor de casos de
aplicacion.
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