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Resumen y Abstract Vi

Resumen

Este Trabajo Final de Maestria presenta los resultados de un estudio de caso de la
Facultad de Ciencias Econdémicas de la Universidad Nacional de Colombia, sede Bogot4,
con el objetivo de elaborar una propuesta de accion para disminuir la resistencia al uso
debido al cambio de sistema de informacion HERMES-SIIGAF. En la investigacion se
utilizé el modelo de comportamiento de resistencia al cambio propuesto por Kim &
Kankanhalli (2009), el cual fue evaluado mediante entrevistas semiestructuradas aplicadas
a diferentes tipos de usuarios. Como principal conclusion se encontré que la causa de la
resistencia objeto de estudio, se debe a una toma racional de decisiones de los usuarios
y se recomendo insistir en una completa capacitacion, asi como la inclusién de los usuarios

en los desarrollos del sistema HERMES.

Palabras clave: Resistencia al cambio, sistemas de informacién, usuarios, cultura

organizacional, statu quo, gestion del cambio.

Abstract

This Final Project Master presents the results of a case study of the Faculty of Economic
Sciences of the National University of Colombia; with the goal of developing a proposal for
action to reduce wear resistance due to changing information system (IS) HERMES-
SIIGAF. The behavioral model of resistance to change (status quo) & Kankanhalli proposed
by Kim (2009), which was assessed by semi-structured interviews applied to different types
of users was used in the investigation. The main conclusion was found that the cause of
resistance under study is due to the rational decision making of users and recommended
to insist on a thorough training, and the inclusion of users in the development of the
HERMES system.

Keywords: Resistance to change, information systems, users, organizational

culture, status quo, change management.
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Introduccioén

La unica constante en el transcurrir de los dias de los seres vivos es el cambio, esto es
notorio ya que el mismo universo se encuentra en constante movimiento. Sin embargo, la
Ley fisica de la inercia plantea el reposo como el estado natural de todo cuerpo al que se
le intente modificar la posicion inicial, por lo que debera aplicarse fuerza sobre él de modo
gue se consiga este obijetivo.

De forma no muy diferente se comporta la mente humana, algunas con mayor o menor
necesidad de fuerza para introducir el cambio; pero de cualquier manera es necesario
motivar al individuo para que modifique sus patrones y facilite el aprendizaje de nuevos
métodos o0 procesos.

La presente investigacion pretende descubrir cuél es la motivacion de la inercia de los
funcionarios de la Facultad de Ciencias Econémicas (FCE), respecto al cambio de sistema
de informacién (Sl) que procura realizar actualmente la Universidad Nacional de Colombia
en la sede Bogotd, asi como descubrir cual seria el estimulo mas efectivo para lograr este

objetivo.

El comportamiento anterior se conoce como resistencia, y es definido en el presente
documento como el comportamiento de oposicion manifestado por parte de los usuarios, a
abandonar su estado inicial o de confort, independientemente de las bondades o problemas

gue genere la aplicacion.

Segun los autores Kim & Kankanhalli (2009), Klaus & Blanton (2010) y Shang (2012), la
resistencia al cambio de sistemas de informacién, puede explicarse mediante la teoria
sicoldgica del comportamiento humano del sesgo del statu quo. Esta teoria sostiene que
los usuarios cambiaran de sistema sin reparo, siempre y cuando los beneficios netos de

usar el nuevo sistema sean positivos.
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La teoria mencionada anteriormente, servirA de base para explicar la resistencia
presentada por los usuarios de la FCE, respecto al cambo de sistema de informacion, con
el cual los directivos buscan registrar y controlar los servicios de consultorias e

interventorias que presta la institucion.

En ese orden de ideas, se pretende elaborar una propuesta de accién para disminuir dicha
resistencia, identificando las causas generales que otros autores han evidenciado con
anterioridad, evaluando cuales de estas causas se han presentado en la FCE y
determinando finalmente cuales son las mejores estrategias que se deben implementar

para solucionar este problema.

Esta investigacion se realiz6 siguiendo la multimetodologia de Mingers (2006), modificada
por Pefia, Diaz, & Favier (2010) y siguiendo las recomendaciones de Yin (1994), para llevar

a cabo un estudio de caso fundamentado cientificamente.



1. Descripcion del caso de estudio
1.1 Situacion problema

La Universidad Nacional de Colombia, como ente universitario publico, dispone de
recursos limitados para su sostenimiento y desarrollo. Por esta razén, se ha generado en
las ultimas décadas, un auge importante de la actividad de extension; con el fin de

proporcionar un ingreso extra que brinde un respiro a las finanzas de la institucion.

Para lograr este propésito, las diferentes facultades han creado dependencias o unidades
académicas basicas, en las cuales confia el manejo administrativo y logistico de dichas
actividades de extension; lo cual, para la Facultad de Ciencias Econémicas-FCE, traduce
en el Centro de Investigaciones para el Desarrollo—CID.

Asi las cosas, la labor del CID es realizar seguimiento y control a los proyectos de
extensién que contrata la Universidad para temas relacionados con gestién del talento
humano, estudios de factibilidad, modernizacion organizacional e interventorias

contractuales.

En la ejecucion de estos proyectos, intervienen diversos factores de tipo financiero,
contractual, presupuestal, juridico y administrativo. EI manejo de estas variables, se
convierte en un asunto complejo cuando se deben supervisar y controlar varios proyectos
de manera simultdnea, ain mas, si no se dispone de una herramienta que ayude a la

estandarizacion de variables y suministre informacion oportuna de cada uno de ellos.

Esta dificultad aumenta considerablemente para las directivas de la Universidad, cuando
el numero de proyectos a vigilar se multiplica por el nimero de Facultades que existen,

inicialmente en la sede Bogotd; asi que el hecho de no poder observar de forma
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panoramica el estado de cada contrato, genera retrocesos y duplicidad de tareas, lo cual
se traduce en pérdida de tiempo y recursos, que ocasionan dilatacion de los plazos,

aumento de los costos y hasta el incumplimiento.

La Universidad reconoce que actualmente, la diferenciacion es un objetivo clave de las
organizaciones que se propongan obtener un lugar importante en el mercado, asi como

una estabilidad que las haga rentables en el tiempo.

Por lo anterior, se ha desarrollado una gran diversidad de estrategias gerenciales,
mediante las cuales se pueda optimizar los procesos de la organizacion y generar valor
agregado para sus clientes. Una de esas estrategias es implementar un Sistema de
Informacion, como herramienta para facilitar la gestion y el control de la informacién

generada por los proyectos de extension.

Desde hace varias décadas, los Sistemas de Informacién (SI) han sido desarrollados para
diferentes fines organizacionales, y perfeccionados para aumentar la eficiencia de la
gestion de recursos, por lo que se han convertido en un amplio tema de estudio y son

definidos como sigue:

“Conjunto de componentes interrelacionados que capturan, almacenan, procesan
y distribuyen informacién, para apoyar la toma de decisiones y el control de una

organizacion.” Laudon y Laudon (2008)

“Herramientas utilizadas por organizaciones para apoyar el desarrollo de sus
actividades, sean éstas de corto, mediano o largo plazo.” (Anibal, Guzman, &
Giménez, 2004)

“Disposicion de personas, actividades, datos, redes y tecnologia integrados entre
si con el propdsito de apoyar, mejorar las operaciones cotidianas de una empresa,
asi como satisfacer las necesidades de informacion para la resolucion de
problemas y la toma de decisiones por parte de los directivos de la empresa.”
Whitten (2003)
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De acuerdo a lo anterior, la Universidad, por medio de la Direccion Nacional de
Investigaciébn y Extension, decidié implementar el Sistema de Informacién de la
Investigacion—HERMES, herramienta que recopilara la informacion administrativa,
contractual, financiera y académica, de toda actividad de extensibn que genere

responsabilidades contractuales; en todas sus sedes e institutos.

Luego de la implementacién de HERMES, segun el informe de ejecucion de proyectos del
equipo desarrollador, durante la vigencia 2015 se ha logrado que nueve Unidades
Académicas Bésicas, de las 18 con las que cuenta la sede Bogota entre facultades e
institutos, ingresen proyectos al sistema, situacion evidenciada en la Figura 1-1.

Figura 1-1: Evidencia de uso del sistema HERMES, sede Bogota.

M Facutades - 5

50%
J M Institutos - 4

No incluidos en HERMES -
9

Fuente: Elaboracion propia a partir de informe de ejecucion de desarrolladores HERMES.

Durante las etapas de creacion del Sl, la Universidad, como toda organizacion, busca
principalmente reducir costos, esfuerzo y tiempos en la realizacion de actividades
cotidianas. De igual manera, la alta gerencia pretende que la recoleccion de datos sea tan
exhaustiva como facil, con el fin de generar informes veraces, que le permita tomar

decisiones asertivas.
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No obstante, teniendo en cuenta que la FCE celebra contratos mediante el CID, por el
orden de veinticinco mil millones de pesos ($25.000.000.000) al afio, las directivas del
centro decidieron enfocar los recursos del Area de Sistemas, en la produccion del
aplicativo el Sistema Integrado de Informacion para la Gestibn Administrativa y Financiera-

SIIGAF, el cual facilita la ejecucion y el seguimiento de cada proyecto.

Dicho esto, pero sin olvidar la necesidad de centralizacion y homogeneidad de la
informacién, se ha notado malestar entre los funcionarios que participan del proceso, en
cuanto al cambio de sistema, la necesidad de capacitarse nuevamente y el derroche de

esfuerzos y recursos consumidos por su antecesor.

Este malestar es definido en la literatura como resistencia al cambio, la cual, segin Kim
(2011), es una de las razones mas frecuentes del fracaso de los SI empresariales; por lo
gue se requiere que desde el inicio del proceso de creacién del mismo, sea tenido en

cuenta este factor por parte del equipo desarrollador.

Del mismo modo, es importante considerar el hecho de que el contexto en el que se genera
la resistencia al cambio, es diferente y particular en cada empresa o caso, ya que es

influenciada de forma directa por la cultura organizacional.

Anibal et al. (2004) clasifican los cambios provocados por la introducciéon de un Sl, en
cambios sobre la estructura formal de las relaciones entre individuos, tales como limites
de autoridad, responsabilidades formales y comunicacion; asi como la estructura informal,

respecto a relaciones de trabajo, grupos y personas.

Segun Becker (2010), el origen de dichos cambios esta en que la implementacion de Sl
empresariales, impacta sobre una amplia gama de préacticas y procedimientos, y requiere

que la organizacién se comporte de manera diferente si los cambios han de ser sostenidos.

Sostener el cambio para asegurar el éxito del Sl, significa desaprender o renunciar a
practicas antiguas antes de, o al menos al mismo tiempo que, el aprendizaje de las nuevas

practicas y procedimientos.
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Segun DelLone y McLeanes (2008), el éxito de un sistema de informacién se mide
mediante 6 factores altamente interrelacionados, como son la calidad del sistema, de la
informacion, satisfaccion del usuario, impactos individuales, impacto de la organizacién y

uso.

Teniendo en cuenta ese Ultimo factor y su relacion con la situacién problema, es necesario
estudiar el uso del sistema HERMES, con el fin de definir acciones que puedan disminuir
la resistencia al mismo (Figura 1-2).
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Figura 1-2: Representacion gréfica de la situacion problema.
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Fuente: Elaboracion propia.

1.2 Pregunta de investigacion

¢,Como podria disminuirse la resistencia al uso, debido al cambio de Sistema de
Informacion en la FCE (SIIGAF-HERMES)?



2.0bjetivos de la investigacion

2.1 Objetivo general

Elaborar una propuesta de accion para disminuir la resistencia al uso debido al cambio de
sistema de informacion. Estudio de caso HERMES-SIIGAF, Facultad de Ciencias
Econdmicas, Universidad Nacional de Colombia.

2.2 Objetivos especificos

= |dentificar las causas generales de la resistencia al uso de sistema de informacion.

= Evaluar cuales de las causas encontradas, se presentaron en el caso del cambio
SIIGAF-HERMES, en la Facultad de Ciencias Econdmicas.

* Proponer acciones que producirian mejoras respecto a la disminucion de la resistencia

de los usuarios de la Facultad de Ciencias Econémicas del sistema HERMES.
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3.Marco conceptual

Para el cumplimiento de los objetivos de la presente investigacion, es de suma importancia
entender la resistencia al uso de forma general, que causas se han expresado de manera
comun en la literatura y cuales estrategias mitigadoras se han implementado con mayor

éxito.

Dichos elementos serdn analizados a continuacion, a partir de la revision bibliogréafica
realizada para este efecto, con el fin de obtener bases tedricas solidas y claras sobre las
cuales se pueda apoyar la investigacion de las causas especificas de la resistencia
existente en la FCE respecto al cambio de Sl, asi como guiar una efectiva propuesta de

disminucioén de la misma.

En el siguiente apartado se evidencia la evolucion de la definicion de resistencia al uso y

al cambio en SI.

3.1 Definicidon de resistencia al cambio

La resistencia de los usuarios a sistemas de informacién, es un fenémeno derivado de la
implementacién de los mismos. De hecho, actualmente se considera uno de los factores
criticos por los cuales no permanecen los Sl en el tiempo o son desaprovechadas la

mayoria de sus caracteristicas.

Es por esto, que los expertos han invertido parte de sus esfuerzos dirigidos a investigar el
éxito de Sl, a definir y comprender dicha resistencia. La busqueda bibliografica de dichas

definiciones, permiten identificar la evolucion a través de los afios de la concepcion del
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problema de la resistencia al uso de Sl (Figura 3-3), robusteciéndose cada vez mas el
estado del arte del mismo; incluyendo en los estudios mas recientes clasificacion y niveles

de este comportamiento.

Figura 3-3: Evolucién de la definicién de resistencia al uso de SlI.

Ausencia de ntencidn de uso
{Watson et al, 2014)

Miveles de resstenca (Rvard
et al., 2005)

Oposicdn al cambio (Kim ek
- al., 2008}

= Imerda frente al cambio
(Cooper, 1994) - Transtoma del Statu quao

(Klowss et al,, 2010}

1680 1685 2000 2005 2010 20115
& Tipos de resistencia (Anbal -
etal, 2004) Grados de resstencia
(Shang, 2012} poruin dejar de usar
= Renuenca a aprender 1 (Sergenfrel, 2014)
[Gobbin, 1998) -

Reaccdn adversa al cambao
Status qua (Kim, 2011)

Insstenoa &n &l Statu gue
(Jo@ et al., 2014)

Fuente: Construccién propia

A partir de la figura anterior y teniendo en cuenta el contenido de las definiciones y los
elementos que las componen, es posible clasificar cronolégicamente su progreso por

décadas:

3.1.1 Década de los 90’s

Los autores méas destacados de esta década son Cooper (1994) y Gobbin (1998). Ambos
resaltan el papel de la cultura organizacional en los procesos de cambios, y afirman que
es indispensable el elemento del aprendizaje para lograr la aceptacion de herramientas

tecnoldgicas.
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De igual manera, hacen evidente el hecho de que los empleados rechazan el hecho de
tener que cambiar el proceso aprendido, por el cual ya desarrollan satisfactoriamente sus

actividades, debido a directrices de la gerencia sin comprender su obijetivo.

3.1.2 Primera década de los 2000

El autor Anibal et al. (2004) inicia esta década siguiendo la linea anterior. Adicional a la
cultura organizacional, se aplica una técnica de caracterizacion por forma al

comportamiento de resistencia.

Anibal et al. (2004) cita a De Pablos et al. (2001), quienes plantean que las formas mas

comunes de resistencia a un nuevo Sl son:

= Agresion: Toda forma de atentado fisico o l6gico contra el sistema con la intencién de

hacerlo ineficaz o no operativo.

= Proyeccién: Consiste en realizar criticas injustas al sistema, porque desagrada la
aplicacion o por dificultades que se encuentran cuando sélo se utiliza una parte del

mismo.

» Exclusion: Se ignora o se evita utilizar el sistema.

Mas adelante, Rivard, Rivard, Lapointe, & Lapointe (2005) afirman que el comportamiento
es la dimension fundamental para definir la resistencia, ya que palabras como reaccion
(Ang y Pavri 1994), la conducta (Markus 1983), y llevar a cabo (Zaltman y Duncan 1977)

se encuentran en casi todas sus definiciones.

Estos autores clasifican nuevamente este comportamiento, esta vez de acuerdo a

manifestaciones que van aumentando por niveles:

» Apatia: Incluye comportamientos tales como inaccion, la distancia y la falta de interés.

» Resistencia pasiva: Incluye tacticas dilatorias, excusas, la persistencia de la conducta

anterior y la retirada.
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= Resistencia activa: Se caracteriza por comportamientos fuertes pero no destructivos,
como expresar puntos de vista opuestos, convocar a los demas para intervenir y

coaliciones.

= Resistencia agresiva: Incluye luchas internas, amenazas, huelgas, boicots, o sabotaje

buscando ser perjudicial e incluso destructivo.

Rivard et al. (2005) indica que el verbo transitivo es resistir, lo que significa que se necesita
un objeto directo. La identificacion y la comprension de este objeto es critica, ya que la
resistencia se forma en parte por el "contenido de lo que se resiste" (Jermier et al., 1994),
por ejemplo, los empleados se resisten a los esfuerzos de la administracion para instituir el
cambio (Dent y Goldberg 1999), y los usuarios se resisten a la implementacion de una
tecnologia de la informacién (Joshi 1991).

Al finalizar esta década, los autores Kim & Kankanhalli (2009) se basan en las afirmaciones
de que la resistencia del usuario es una reaccién adversa (Hirschheim y Newman 1988) o
una oposicion de los usuarios al cambio percibido en relacion con la aplicacion de un nuevo
S| (Markus 1983), para proponer que la resistencia es la oposicion de un usuario ante

cambios asociados con una nueva aplicacién de SlI.

Kim & Kankanhalli (2009) macan el final de la década con la introduccion de una teoria
sicoldgica de comportamiento humano llamada sesgo del statu quo®, mediante la cual
comprobaron que la resistencia de los usuarios se puede explicar a través de los costos de

usar o no el Sl.

1 Locucién latina que hace referencia al estado de las cosas en un determinado momento.
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3.1.3 Segunda década de los 2000

La presente década inicia con los autores Klaus & Blanton (2010), siguiendo la teoria del
sesgo del statu quo y definiendo la resistencia al cambio como las fuerzas contra el cambio
en organizaciones de trabajo (Mullins, 1999, p. 824). De igual manera, cita a Conner (1993)
para describir como los empleados tienen reacciones naturales ante cualquier cosa que

trastorne su estado.

Prontamente Kim (2011) se manifiesta de nuevo, reafirmando la validez de su teoria desde
la psicologia, donde la atencion se centra en los rasgos y comportamientos individuales,
definiendo la resistencia al cambio como la tendencia de un individuo a evitar hacer
cambios, que generalmente devallan su condicién inicial, por lo que los convierte en seres

reacios a cambiar a través de diversos contextos y tipos de cambio.

De igual manera defini6 la resistencia desde las ciencias de la de gestion, como una
conducta que busca principalmente el statu quo o la evitacién persistente al cambio; y
desde la investigacion de SlI, como una reaccion adversa de los usuarios a los cambios

propuestos resultantes de la aplicacién de Sl.

Posteriormente, Shang (2012) clasifica la resistencia segun el tipo de usuario, para lo cual

indica que un sistema de integracion de negocios por lo general implica dos tipos:

= Los responsables de las actividades operacionales (Shang y Seddon 2002, Amoako-
Gyampah 2004). Las actividades operacionales suelen repetirse periddicamente e

implican la adquisicion y consumo de recursos.

= Los responsables de los procesos gerenciales (Shang y Seddon 2002, Amoako-
Gyampah 2004). La gestiébn empresarial implica la asignacién y el control de los
recursos de la empresa, operaciones de control y apoyo a las decisiones estratégicas

del negocio.

Estos dos grupos de empleados tienden a tener diferentes contenidos de trabajo y estados
dentro de la organizacion, y estas diferencias contribuyen a que existan diversos grados
de resistencia (Strebel 1996, Chou y Chen 2009).
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Los investigadores también observaron que las organizaciones a menudo fallan en el
cambio de Sl, al ignorar el hecho de que los grupos diferentes de empleados, tienen grados

diferentes de resistencia al cambio (Kossek 1989, Lewis y Seibold 1993).

Finalmente, (Shang, 2012) define la resistencia de los usuarios como un vacio entre los
iniciadores y los empleados que tratan de mantener el statu quo?, con comportamientos
indeseables hacia el cambio (Davison 1994, Strebel 1996, Kim y Kankanhalli 2009).

Posteriormente, retomando nuevamente las definiciones concretas y simples, Watson,
Partridge, & Algahtani (2014) conceptualizan la resistencia al cambio como la ausencia de

intencion del usuario de adoptar, aceptar y usar nuevos sistemas.

Para finalizar esta década, se cita a Joia, Gradvohl de Macédo, & Gaete de Oliveira (2014),
quienes clasifican la resistencia a los sistemas de informacion de acuerdo a cinco criterios
a saber: (a) el comportamiento de la resistencia; (b) objeto de resistencia; (c) amenazas
percibidas; (d) condiciones iniciales; y (e) sujetos de resistencia.

Sin embargo, estos investigadores construyen una definicion general para este fenédmeno,
afirmando que el comportamiento de resistencia es el elemento central en el proceso de
resistencia al uso de los sistemas de informacion (Rivard y Lapointe, 2012), siendo definido
por una serie de comportamientos emprendidos por los usuarios para manifestar su

descontento con la implementaciéon de un nuevo sistema.

En ese orden de ideas, al analizar los elementos expuestos por las investigaciones
anteriores, se puede observar que la literatura apunta a una serie de comportamientos de
resistencia, que oscilan entre la apatia (Dia, 2000) y el comportamiento destructivo
(Ferneley y Sobreperez, 2006), incluyendo el sistema de negacion (Kim & Kankanhalli,
2009), la insistencia en mantener el statu quo (Kim y Kankanhalli, 2009), y el desarrollo de

las coaliciones que se oponen al sistema de informacion (Lapointe y Rivard, 2005).

Segun lo anterior, y con base en las constantes observadas mediante la revision

bibliografica, es posible definir la resistencia al uso de SI como el comportamiento de

2 Citando a Kim & Kankanhalli (2009).
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oposicién manifestado por parte de los usuarios, a abandonar su estado inicial o de confort

(Statu quo), independientemente de las bondades o problemas que genere la aplicacion.

Luego de definir el concepto, es necesario determinar las causas del comportamiento
problematico, para emplear las herramientas ideales para su superacion y asi lograr un
aprovechamiento 6ptimo de todas las caracteristicas del sistema. Es por esto que se
extrajeron las causas generalmente detectadas en la literatura mas reciente y se exponen

a continuacion.

3.2 Causas de resistencia al cambio

En este aparte se evidencian las causas de la resistencia al cambio de Sl, referenciadas
por los autores elegidos mediante la busqueda bibliogréfica, lo cual permite contar con un
sustento tedrico solido y asi posteriormente evaluar cuales de estas causas se reflejan en

el caso de estudio en cuestion.

A partir de Kim & Kankanhalli (2009) y compilando los resultados de dicha busqueda, se
elaboré un mapeo de causas relevantes por subcosto asociado, el cual se dividié en
década de los 90’s (Tabla 3-1), primera década de los 2000 (Tabla 3-2) y segunda década
de los 2000 (Tabla 3-3); con el propésito de relacionar mejor las definiciones estudiadas

anteriormente.

3.2.1 Década de los 90's

Como se puede observar a partir de la Tabla 3-1, Grandon (1996) sugiere que la pérdida
de motivacion es una de las mayores causas de resistencia al cambio. Dicha motivacion
es alimentada por diferentes factores en cada empleado, por ejemplo, la disminucién del
control, el aumento de tareas o su complejidad y dificultad para alcanzar las metas,
influenciaran la percepcién del usuario respecto a la calidad, la competencia y el propésito

de su labor en el entorno organizacional.
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Tabla 3-1: Mapeo de causas relevantes de resistencia, década de los 90’s.

Malentendido

Tomaracional de decisiones

Compromiso psicolégico

Investigaciones cognitivo
anteriores .
Aversion ala Beneficios Coste.s.qe Cos.t;)s ds Cost_zs é\lor_mlas Control
pérdida netos Transicion Incertidumbre | Invertidos ociales
Mayores
Keen (1981) costos que
beneficios
Cambios en el
DeSanctis y Courtney contenido del
(1983) trabajo y el
poder relativo
e
Markus (1983) Inercia costos que P .
L calidad del
beneficios )
sistema
Recursos,
Hirschheimy New man | Conservadurismo redistribucion, . Falta de apoyo
. i Incertidumbre !
(1988) innato mala calidad de de la gerencia
la técnica
Amenazas
percibidas a la Falta de
Krovi (1993) seguridad del Incertidumbre compromiso
empleo y el de la gerencia
poder
Perdida de
Grandon (1996) control,
aumento de
tareas o su
Marakas y Hornik (comlslc?rlf:nziento Resentimiento
1996 miedo
( ) inflexible ) ( )
Malas Comportamiento Expectativa de
. H estilo Expectativas e mp - eficacia, falta de
Martinko et al. (1996) Lo caracteristicas del compariero de
atribucional resultantes L ) apoyo de la
técnicas trabajo .
gerencia
Diferencias en
Gobbin (1998) los patrones de
comunicacion
Amenazas
. Amenazas
percibidas ercibidas
Dent et al. (1999) (pérdidadel | PE'
(incertidumbre
status y r el cambio)
el poder) por e

Fuente: Elaboracién propia, a partir de Kim & Kankanhalli (2009)

Las causas anteriormente mencionadas, se detectaron mediante un estudio realizado a

ochenta Sl que cayeron en desuso, encontradndose que para los usuarios era indiferente

el éxito técnico, econdmico o los notables beneficios que el sistema le proporcionaba a la

empresa en conjunto, ya que individualmente ellos no percibian dichos beneficios en sus

puestos de trabajo.
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Por su parte Gobbin (1998), establece una relacion entre la cultura, el uso del lenguaje
como instrumento de comunicacion y el desarrollo tecnolégico; el cual implica capacidades
cognitivas y humanas. Las diferencias entre los patrones de comunicacion de las culturas
organizacionales y el disefio de herramientas tecnologicas, facilita la generacion de

resistencia de los usuarios respecto al Sl.

3.2.2 Primera década de los 2000

Tabla 3-2: Mapeo de causas relevantes de resistencia, primera década de los 2000.

Malentendido . . o
I " Tomaracional de decisiones Compromiso psicologico
Investigaciones cognitivo
anteriores i6
Aver’smln ala Beneficios netos Costelsl(%e COS.IOS de Costos Invertidos | Normas Sociales Control
pérdida Transicion Incertidumbre
Cambios en el
Jiang et al. (2000) trabajo, pérdida de Incertidumbre
poder y status
Cambios en el Expectativas
De Pablos et al. ) contenido del trahajo, P !
Miedo o resultantes Perdida del empleo
(2002) capacitacion (mas .
(ansiedad)
esfuerzo)
Ladon & Laudon Miedo Teorfa de interaccion Teora e las Perdida del empleo Tequa delos
(2002) personas sistemas
Angglozt) a Incertidumbre Cultura arraigada
Disminucion R
Disminucion de
de resulados resultados (pérdida
Joshi (1991, . (reduccionde | Aumento de entradas p
Inequidad neta ) de valor de las
2005) poder), aumento de (miedo) o
; habilidades
entradas (mas de .
comerciales)
esfuerzo)
Rivard et al. Amena;as Am/e nazas percibidas Amenazas percibidas
(2005, 2007 percibidas (pérdida del status y (mieco)
' (inequidad) el poder)
Diferencias en los
Alvarez (2008) patrones de
comunicacion
Perdida de poder, ' ) .
Kim et al. (2009) | status o control de | Beneficios negativos Aum ento de entradas Incertidumbre Perdda de fempo y Cultura arraigada Expegtatn(a de
las tareas (tiempo y esfuerzo) esfuerzo eficacia

Fuente: Elaboracién propia, a partir de Kim & Kankanhalli (2009)
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En esta década se puede observar (Tabla 3-2) que autores como Anibal et al. (2004),
otorgan un papel importante a las personas que seran los usuarios del Sl, quienes no
siempre ven estas herramientas de buena manera y las rechazan producto del cambio
cultural asociado. En este efecto se encuentra involucrado el hecho de que el colectivo
dedicado a los Sl posee un vocabulario, normas, tradiciones, vision y perspectiva propias
sobre la manera en que la tecnologia debe ser utilizada, sin lograr homologar estos

elementos con los propios de los usuarios potenciales del sistema.

Segun Anibal et al. (2004), De Pablos et al. (2001) plantean que cuando se implanta un Sl
en una organizacion, se pueden detectar en algunos casos, ciertas resistencias culturales
a la nueva situacion.

Evidentemente toda nueva situacidn provoca cambios que amenazan de diversas
maneras, como nuevas formas de llevar a cabo las tareas, supresion de puestos de trabajo,
necesidades de formacién, cambios de perfiles, variables de tipo emocional relacionadas

con el miedo, ansiedad relacionada con el cambio de habitos en el trabajo, entre otras.

De igual manera Laudon y Laudon (2002) sugieren que la resistencia de los usuarios se

puede clasificar en una de las siguientes teorias:

= Teoria orientada hacia las personas: Factores internos de los usuarios (considerados
como individuos 0 como grupos) ponen resistencia. Por ejemplo, los usuarios podrian
resistirse a un sistema nuevo o a cualquier cambio; porque sienten miedo o no quieren

aprender formas nuevas de hacer las cosas.

= Teoria orientada hacia los sistemas. Factores inherentes al disefio crean resistencia al
sistema entre los usuarios. Por ejemplo, éstos podrian resistirse a un sistema porque
su interface con el usuario es confusa y tienen problemas para aprender a operar el
sistema.

= Teoria de interaccion. La resistencia se debe a la interaccion de factores de personas
y sistemas. Por ejemplo, el sistema podria estar bien disefiado y ser visto con buenos
0jos por algunos usuarios, pero otros se resisten porque temen que mermara una parte

de su poder y categoria en la organizacion, o que podria costarles su empleo.
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Al igual que Anibal et al. (2004), Rivard et al. (2005) manifiesta que todos los campos de
investigacion comparten la idea de que para que se produzca resistencia, debe haber
alguna amenaza percibida®. Dent y Goldberg (1999) argumentan que la gente no se resiste
al cambio per se. Mas bien, ellos reaccionan a las amenazas que perciben derivadas de

ese cambio.

Los empleados se resisten cuando consideran que los cambios provocaran que se pierda
la condicidn inicial (statu quo), ingresos o poder Dent y Goldberg (1999), asi como cuando
perciben la desigualdad Joshi (1991).

Adicional a esto, Rivard et al. (2005) hace referencia al tema de la resistencia, es decir,
cuando la resistencia se estudia desde una perspectiva psicoldgica, el sujeto es el
individuo (Cowan y Presbury, 2000), cuando se estudia desde una perspectiva politica, el

tema es generalmente un grupo de actores (Jermier et al. 1994).

Al igual que Gobbin en la década de los 90’s, Alvarez (2008) afirma que los intereses
dominantes de la gestion deben verse reflejados en la tecnologia, lo cual influencia
directamente las acciones y la identidad de los empleados. Sin embargo, la comunicacion
entre el equipo desarrollador y los usuarios del Sl, es la causa de diversos problemas
debido a las limitaciones cognitivas y las diferencias de vocabulario (Agarwal y Tanniru,
1990; Byrd et al., 1992), lo que les impide llegar a acuerdos sobre requisitos y expectativas

del sistema.

Con el fin de clasificar las causas de la resistencia en subtipos de costes de cambio, Kim
& Kankanhalli (2009) incorporan nuevamente la teoria sicol6gica del comportamiento
humano del sesgo de statu quo (Figura 3-4), identificando tres categorias principales como

sigue a continuacion:

3 Segln Rivard et al. (2005), las amenazas percibidas se identifican con expresiones tales como
"dolor emocional abrumador” (Freud 1919) o "la percepcion de una situacion peligrosa” (Marakas y
Hornik 1996).
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Figura 3-4: Teoria del comportamiento humano del sesgo de statu quo.
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Fuente: Kim & Kankanhalli (2009).

= Toma racional de decisiones: En esta categoria los sujetos evallan los costos y
beneficios (beneficios netos) antes del cambio, permitiendo el sesgo del statu quo solo
cuando los beneficios netos son positivos. En este contexto se identificaron tres tipos

de costos:

a) Beneficios netos: Representa un juicio global sobre la base de una comparacion

de costos y beneficios.

b) Costos de incertidumbre: Constituyen reacciones sicolégicas negativas a la
incertidumbre asociada a las nuevas situaciones y sesgo sujeto al statu quo, lo cual

implica malestar sicoldgico o emocional debido al cambio.
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c) Costos de transicién: Se incurre en ellos cuando se requiere adaptacién a una
nueva situacion. En el contexto de este estudio, los costos de transicidn incluyen

entradas adicionales (tiempo y esfuerzo).

= Compromiso psicologico: En este contexto,

a) Costos invertidos: Se refieren a compromisos anteriores que estimulan la
renuencia a cambiar a una nueva alternativa. Incluyen inversiones anteriores de
tiempo y esfuerzo para dominar el método actual de trabajo, que se pueden

considerar perdidos como resultado de cambiar a un nuevo Sl.

b) Normas sociales: Se refieren a las normas vigentes en el entorno de trabajo
respecto al cambio, que pueden reforzar o debilitar el sesgo del statu quo de un
individuo. Por ejemplo, la opinién de un colega puede influir en la gente para
aceptar o resistir un Sl.

c) Control: Se refiere al deseo de los individuos de dirigir o determinar su propia

situacion.

= Malentendido cognitivo: Se refiere al hecho de que las personas tienden a ser reacias
a las pérdidas, y en su lugar, desean ganancias. En este estudio, se identifico la
aversion a la pérdida como un tipo de costo. Dichas pérdidas se refieren principalmente
a beneficios actuales como poder, posicion (status) o control de las tareas relacionadas

con el trabajo.
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3.2.3 Segunda década de los 2000

Tabla 3-3: Mapeo de causas relevantes de resistencia, segunda década de los 2000.

Malentendido

Toma racional de decisiones

Compromiso psicolégico

Investigaciones|  cognitivo
anteriores Aversiénala - Costes de Costos de ) .
. Beneficios netos L . Costos Invertidos | Normas Sociales Control
pérdida Transicion Incertidumbre
Becker (2010) Cultura arraigada
Categoria individual . Categoria individual '
Klaus et al. g ) Categoria del g o y Categoria del
ydela Categoria de procesos ) de la organizacion )
(2010) o sistema . - sistema
organizacion (interaccion)
Hong et al. (2011)| Factor afectivo Factor comportametal Factor cognitivo
! . Creencias de Facilitar las
Construcciones Expectativas del . o -
. " comportamiento Influencia social, condiciones,
de Actiud esfuerzo, faiidad (pero no incluidas normas subjetivas | creencias de control
TAWTPBIUTAUT perchbidadeluso | \° g :
aln en los modelos) de comportamiento
Shang (2012) Inequidad neta Gananmap perd@a
de contenido social
Watson et al. Aumento de entradas Falta de inclusion | Falta de apoyo de la
(2014) (tiempo y esfuerzo) social gerencia
’ Factores de . '
Joiaetal. (2014) | . iy Factores del sistema Factores sociales
interaccion
Sorgenfrei et al. Expectativas Expectativas
(2014) resultantes percibidas del uso
Tennant (2014) Facilitadores, disparadores e inhibidores transversales

Fuente: Elaboracién propia, a partir de Kim & Kankanhalli (2009)

Esta ultima década (Tabla 3-3), inicia con referencia a la cultura organizacion, para lo cual

Becker (2010) expresa que los empleados pueden resistirse al uso cuando la historia y la

memoria colectiva les dice que el sistema no sera eficaz, por ende el esfuerzo del

aprendizaje necesario para usar el Sl no vale la pena.
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En este mismo sentido cita a Akgun et al. (2003), quien considera importante aplicar el
desaprendizaje para cambiar las creencias, normas y valores* del individuo y la
organizacion, ya que si los actores sienten que el uso de nueva tecnologia es un cambio

positivo, van a estar preparados para abandonar las viejas costumbres e innovar.

Desde el punto de visto sicoldgico, la causa inicial de la resistencia de los usuarios es el
incumplimiento del contrato sicolégico que la organizacion establece con el empleado.
Dicho contrato se genera implicitamente desde el proceso de reclutamiento del personal

y su adaptacion a la cultura organizacional preexistente.

Klaus & Blanton (2010) sugiere cuatro categorias en las cuales se pueden clasificar los

determinantes que alteran dicho contrato:

» Individuales: Incertidumbre, aumento de entradas, control/poder y autoeficacia.
» Del sistema: Problemas técnicos y complejidad.

* De la organizacion: Facilitar el ambiente, la comunicacién y la formacion.

= De los procesos: Empleo y habilidades de trabajo, la carga de trabajo y la falta de

ajustes.

Dichas categorias fueron expuestas a partir de Markus (1983), quien identifica tres

perspectivas de resistencia de los usuarios:

» QOrientada al sistema: Se debe a factores tecnoldgicos como la interfaz del usuario,

rendimiento, seguridad, facilidad de uso y grado de centralizacion.

= Orientada a las personas: Se debe a factores individuales o de grupo como fondos,

rasgos y actitud hacia la tecnologia.

= Qrientada a la interaccién: Se debe a factores como las relaciones cambiantes de

estructura social y estructura de trabajo.

4 Elementos que componen la cultura organizacional.
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Més adelante Hong, Thong, Chasalow, & Dhillon (2011) utilizan nuevamente la sicologia
del comportamiento humano, para explicar el origen de la resistencia de los usuarios,
afirmando que las personas tienden a preferir opciones que no causan ningin cambio en
el estado actual (sesgo de statu quo), 0 que no requieren ninguna accion (sesgo de

omision).

Basandose en las teorias anteriormente mencionadas, se puede deducir que los
empleados se resisten al cambio o al uso de SlI; principalmente porque a menudo implica
mas trabajo en el corto plazo, existe incertidumbre asociada y/o los costos de transaccion

son mayores a los beneficios potenciales.

A esto le suma la aplicacién del modelo sicolégico del comportamiento tripartito, el cual
consiste en descomponer la actitud de un ser humano en tres grandes factores y permite
evaluar las actitudes hacia el cambio, por componentes individualmente vistos o0 en

conjunto, facilitando su comprensién y maleabilidad:

= Cognitivo: Se refiere a las creencias, pensamientos y respuestas de percepciéon de un
individuo sobre el objeto de actitud®. Para efectos de este estudio, se tomaron en
cuenta la utilidad, la facilidad de uso, la influencia social y la facilitad de condiciones

percibidas.

= Afectivo: Se refiere a los sentimientos, respuestas emocionales o reacciones viscerales
generadas por el objeto de actitud y la supervivencia. Lo anterior implica que la
satisfaccion y el confort percibido generalizadamente desde el inicio del uso del Sl, se

encuentran relacionados de manera inversa con la resistencia al mismo.

= Comportamental: Refleja una evaluacién del objeto actitud, basada en los

comportamientos anteriores (hébitos y cultura).

Luego, con una revision mas exhaustiva del origen de la resistencia, Kim (2011) encontré

gue el comportamiento del usuario es planificado, explicando el papel de los costes de

5 En el caso de esta investigacion es el sistema de informacion.
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cambio® y la importancia de clasificarlos en subtipos, para facilitar su comprension y
posterior tratamiento en pro de su eliminacion. De igual manera, sugirié gue estos costes
pueden reducirse mediante la predisposicion al cambio y las opiniones favorables de los

colegas sobre el nuevo Sl.

Por otro lado, Shang (2012) considera que la verdadera razon de la resistencia son los
valores percibidos de los usuarios y el aumento o perdida de contenido social, antes y
después de la implementacion del sistema. Debido a que cada individuo realiza una
evaluacion diferente del impacto de la interaccién con el sistema en los procesos

organizativos, no todos los usuarios se resisten de igual manera.

Generalmente los autores que han abordado el tema coinciden en varios factores
causantes del comportamiento de resistencia, sin embargo, en la actualidad Watson et al.
(2014) incluye la falta de apoyo por parte de la gerencia, la falta de disposicion de recursos
como el tiempo para capacitaciones y el hecho de que los empleados sientan ignoradas

sus contribuciones, como principales causas de resistencia al uso de nuevas tecnologias.

En este mismo sentido, Joia et al. (2014) proponen gue los factores de la resistencia al uso
se dividen en tres factores a saber, factores sociales (caracteristicas internas y
antecedentes de los individuos y grupos), factores del sistema (caracteristicas del sistema
pueden conducir a la resistencia per se) y factores de interaccion (El desarrollo del sistema
al interior del contexto organizacional) (Gaete, 2010; Gradvohl, Gaete, y Joia, 2012; Joia,
2007; Markus, 1983).

De forma contemporanea (Sorgenfrei, Ebner, Smolnik, & Jennex, 2014), se basa en la
teoria de la confirmacion de la expectativa de Oliver Bhattacherjee (2001), para desarrollar
un modelo que expligue la intencién de permanencia de uso posterior a la aceptacion de
un Sl. Esta teoria postula que las creencias iniciales de los usuarios cambian con el tiempo,
comparandolas con sus experiencias de uso y en la medida en que se confirman las
expectativas iniciales, se determina el nivel de satisfaccion y la intencion de continuar

utilizando el SI.

6 Kim & Kankanhalli (2009) definen los costes de cambio como la inutilidad que percibe un usuario
en el cambio del statu quo a una nueva situacion.
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Por su parte Tennant (2014) afirma que existen facilitadores, disparadores e inhibidores
naturales que influyen en la resistencia al uso de Sl de manera transversal, a través de los

diferentes componentes de la organizacion y los clasifica de la siguiente manera:
= Facilitadores

a) Del usuario: Actitud, capacidad de innovacion personal, satisfaccion, competencia
del usuario, autodeterminacién, adopcion simbolica, autoeficacia. (Hsieh y Wang,
2007; Jones et al., 2002; Mills & Chin, 2007; Ng & Kim, 2009; Wang y Hsieh, 2006).

b) Del sistema: Utilidad percibida, facilidad de uso percibida, compatibilidad, impacto
del uso, satisfaccion. (Hsieh y Wang, 2007;. Jones et al, 2002; Mills & Chin, 2007;
Ng & Kim, 2009; Wang y Butler, 2007).

c) De control: Facilidad de condiciones (Jones et al., 2002), el nivel de aplicacion o
rutinizacién (Sundaram, Schwarz, Jones, y Chin, 2007).

= Disparadores

a) Internos: Son eventos que se producen dentro del grupo o por un individuo, cuando
los objetivos no se cumplen de manera efectiva (Annabi, 2007). Por ejemplo, esto
podria deberse a la falta de los recursos para llevar a cabo tareas o a un error o

desajuste de expectativas (Annabi, 2007).

b) Externos: Son eventos que ocurren en el entorno que requiere una persona para
cambiar su comportamiento, alcanzar la meta deseada y llevar a cabo su funcién
(Annabi, 2007).

= Inhibidores
a) Falta de conocimiento (Venkatesh & Brown, 2001)
b) Falta de soporte de Tl (Chau, 2001)

c) Sobrecarga de trabajo (Ahuja y Thatcher, 2005)
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d) Inhibidores de informacién, sobrecarga de informacion, engafio. (Cenfetelli y
Schwarz, 2011)

e) Inhibidores del sistema, intrusién, redundancia de esfuerzos, incertidumbre del

proceso.

Finalmente, es importante aclarar que el modelo desarrollado por Kim & Kankanhalli
(2009), fue utilizado para basar teéricamente la presente investigacion, teniendo en cuenta
gue proporcioné fundamentos posibles utilizando la economia, la sicologia y la teoria de la
decision para explicar de forma integral e interdisciplinaria, el fendmeno de la resistencia

al uso de Sl.

Siguiendo el desarrollo metodolégico utilizado por Kim & Kankanhalli (2009)
con el fin de actualizar el estado del arte de las causas de la resistencia al uso de SI, a
partir de la revision de la literatura reciente realizada para este documento, se construyd
una adaptacion del mapeo de causas relevantes de resistencia y aceptacion del usuario de
tecnologias, en el cual se clasifican las acciones que generan resistencia segun los autores

citados por décadas; segun el tipo de costo al que pertenezca.

3.3 Estrategias para disminuir la resistencia al cambio

Tal como se menciono al principio del capitulo, es de suma importancia para la presente
investigacion, determinar las estrategias que se han implementado con mayor éxito, con
el fin de disminuir, cambiar o evitar los comportamientos de resistencia manifestados por

los usuarios de SlI.

Para lograr este objetivo, se realizd una sintesis de las estrategias generales mencionadas
en la literatura, y se contrasté una a una con las sugerencias de cada autor. El resultado
de este ejercicio se puede apreciar en la Tabla 3-4 y a partir de sus resultados, se

procederd a explicar cada una en detalle.
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Tabla 3-4: Revision bibliogréfica de estrategias?.

Autores
Estrategias

Grandon,
1996

Laudony
Laudon,
2002

Anibal
et al.
2004

Alvarez,
2008

Aiken,
2009

Kim
et al.
2009

Miller,
2008

Seddon
etal.,
2010

Shang,
2012

Varios*

Garantizar la
participacion de usuarios

Procurar el apoyo de la
alta direccion

Velar por la funcionalidad
del sistema

Procurar la coherencia
entre el Sly el fin

Procurar la coherencia
entre el Sly los perfiles

Ejercer la gestion del
cambio

Otorgar autonomia a los
usuarios

Resaltar la contribucién
del rol de cada usuario

Imponer el uso mediante
regulacion

Persuadir a los usuarios
mediante estimulos

Difundir suficiente
informacion al respecto

Capacitar los usuarios

Garantizar soporte

Fuente: Construccién propia.

A mediados de los 90’s se encontraron estrategias similares para disminuir la resistencia

al uso de sistemas de informacion (Sl) y sistema de apoyo a las decisiones (Grandon,

1996), tales como:

= La participacion de los usuarios en el disefio del sistema y su implementacion (Rees,

1993)

= El apoyo de la alta direccion (Deschamps, 1992; Leonard-Barton, 1987)

7 * Clark, Jones, Price, & Lynn (2009), Becker (2010), Klaus & Blanton (2010), Meissonier &
Houzé (2010), Hong et al. (2011) Watson et al. (2014), Heath & Appan (2014) y Joia et al. (2014)
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Procurar el impacto positivo del sistemas en los procesos del empleo (Hauser y
Hebert, 1992)

El sistema debe coincidir con las competencias basicas de la organizacién (Meyer y
Curley, 1991)

La interfaz del sistema debe coincidir con las habilidades cognitivas de los usuarios
(Lamberti y Wallace, 1990)

Se deben manejar inteligentemente las situaciones de redistribucion del poder (Ryan,
1988)

Segun (Grandon, 1996), la literatura categoriza tres factores claves para lograr la

motivacion del uso de Sl:

Control: El sentido de control sobre las actividades desarrolladas al interior de la
organizacién es un importante motivador, como por ejemplo, gozar de autonomia
(Hackman y Oldham, 1980), contar con opciones (Thomas y Velthouse, 1990) o poder

auto determinar el ritmo de trabajo.

Excitacion: Es la motivacién del individuo de lograr o mantener un estado mental

especial, lo cual impulsa sus actitudes a satisfacer dicha necesidad.

Logro: Desde la propia percepciéon del individuo de su rol. Esta percepcion puede
cambiar ya sea a través de aumentos reales en el rendimiento, o a través de la mejora
de la capacidad del intérprete de identificar su contribucion real (Hackman y Oldham,
1980).

Por su parte, Laudon y Laudon (2002) sugieren las siguientes estrategias para vencer cada

forma de resistencia de los usuarios planteadas por ellos, sefialadas con anticipacion en

las causas:

Orientada hacia las personas: Educacién de los usuarios, coaccion (politicas),

persuasion, participacion de los usuarios (para hacer que se comprometan).

Orientada hacia los sistemas: Educacion de los usuarios, mejora de los factores

humanos (interface usuario/sistema), participacion de los usuarios (para mejorar el
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disefio), modificacion del paquete para ajustarlo a la organizacién cuando sea

pertinente.

= |Interaccion: Resolver problemas de organizacién antes de introducir sistemas nuevos,
reestructurar los incentivos para los wusuarios, reestructurar la relacion

usuario/disefiador, promover la participacion de los usuarios si es pertinente.

Anibal et al., (2004) citan a Orellana (2001) para evidenciar que en el Ultimo tiempo las
empresas se han enfrentado a una serie de cambios culturales. Este entorno cambiante es
el que esta obligando a las empresas a renovar y ampliar sus Sl en tiempos récord, sin que

la estructura de profesionales con que cuentan sufra variaciones al mismo ritmo.

Sin embargo, el éxito de la incorporacién de estas nuevas formas de trabajo depende, tanto
de las tecnologias como de las personas que las han de usar y mantener, lo cual constituye
un cambio cultural que debe gestionarse desde la formacion y la informacién a las

personas; para conseguir la asimilacion 6ptima de los nuevos Sl en las organizaciones.

En ese mismo sentido, Orellana (2001) explica que cuando se implanta un nuevo Sl son
de vital importancia las cuestiones técnicas, como elegir los componentes tecnolégicos que
mas se adecuen a los requerimientos del negocio, contar con la ayuda de consultores o
instaladores calificados, asi como planificar detalladamente el proyecto en cuanto a

objetivos, alcance, calendario y resultados a obtener.

No obstante, existen otros factores claves de ambito organizativo encaminados a lograr la
asimilacién optima de los nuevos sistemas, que facilitara el cambio en la cultura y forma

de trabajo de las personas. Estos factores se pueden resumir en los siguientes:

= Seleccionar y organizar adecuadamente al personal propio asignado al proyecto.
= Planificar el proyecto en hitos alcanzables y que supongan un avance importante.

= Desarrollar desde el inicio del proyecto una “venta interna” encaminada a lograr la

aceptacion del nuevo sistema propio.
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Impartir formacién adecuada segun los diferentes perfiles del personal implicado.

Lograr un buen soporte especializado durante el inicio del uso del nuevo sistema.

Para complementar, (Anibal et al., 2004) afirman que para facilitar el cambio en la cultura

y forma de trabajo de las personas frente a nuevos sistemas y tecnologias, es necesario

actuar sobre los factores mencionados durante todas las fases del proyecto de

implantacién, como se explica a continuacion:

Organizacién y planificacion: La atencion debe centrarse en la planificacién de los hitos
y alcance del proyecto, asi como la eleccién del equipo de trabajo involucrado.

Inicio del proyecto: Durante esta fase inicial del trabajo, el factor clave es proporcionar
la adecuada informacion a todos los implicados en el nuevo sistema: el alcance del
proyecto (desde el punto de vista técnico-funcional, es decir, qué procedimientos se
veran afectados, qué herramientas o sistemas se van a sustituir y cuéles van a
mantenerse, cOMo se va a integrar con el resto de sistemas, etc.; asi como desde el
punto de vista geografico/organizativo, cual es el &mbito del cambio en cuanto a
centros, departamentos, areas geogréficas); el alcance del trabajo a realizar debe
referirse a un calendario concreto de actuaciones (este calendario debe ser
comunicado a los participantes en el proyecto, explicando las fechas previstas, el
contenido y el resultado o producto de cada fase/tarea en la que se haya dividido el
proyecto); transmitir de forma adecuada cual serd la organizacién del proyecto:
guiénes son los participantes y, sobre todo, cual sera el papel de cada uno durante las

diferentes fases y tareas.

Durante la implantacion: El elemento central en esta etapa se refiere a la formacion
adecuada de los usuarios (formacion sobre las caracteristicas y uso del nuevo sistema
y/o proceso) y los técnicos (formacion sobre la nueva plataforma tecnolégica, nuevo
modelo de datos y los nuevos procesos, nuevo entorno de desarrollo), lo que facilita

en gran manera la aceptacion de los nuevos sistemas y procesos.
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= Arranque: El momento del arranque o inicio del uso de los nuevos sistemas y procesos
puede ilustrarse con el esquema tipico de rendimiento de los usuarios a lo largo del

tiempo.

Lo anterior, se debe poner en préactica sin olvidar la innata resistencia al cambio del ser
humano, ya que en ese momento el usuario se encontrara con dos caminos: el antiguo
(conocido, controlado, fiable) y el nuevo (desconocido). Para vencer esa resistencia, la
empresa debe plantear una transicion hacia las nuevas tecnologias de informacion (Tl), no

una ruptura con lo anterior.

En ese sentido también es recomendable procurar que el nuevo Sl sea atractivo y mejorar
el anterior, que aproveche la experiencia de las personas y que esté relacionado con el

anterior (compatibilidad, aprovechar simbolos, terminologia), para suavizar la transicion.

De forma similar, De Pablos et al. (2001) plantean que a la hora de evitar la resistencia al
cambio de nuevos Sl es interesante considerar un conjunto de estrategias como por
ejemplo, el entrenamiento y formacion previa de los usuarios, participacién de los
individuos en el proceso de desarrollo, creacién y revision de politicas de la organizacién
relacionadas con los sistemas de informacion, con el fin de desarrollar una cultura favorable
al cambio (Anibal et al., 2004).

Por otro lado, Alvarez (2008) sugiere indagar sobre como la organizacién esta absorbiendo
el cambio, en etapas posteriores a la implementacion. La preocupacion y apoyo de la
gerencia llamard la atencion de las fuerzas opuestas, las cuales pueden trabajar para

remodelar las estructuras, las practicas y la identidad de la organizacion.

Sin embargo, siendo cada caso muy particular, la dialéctica entre las habilidades nuevas
y viejas proporciona un terreno fértil para la observacion de adaptaciones, desafios
imprevistos a la identidad organizacional y confrontaciones al Sl, lo cual aporta elementos
importantes al andlisis de los resultados opuestos y determinar una herramienta Gtil que a
través del lenguaje genere conocimiento, luego institucionalice dicho conocimiento y

establezca las nuevas practicas como cultura organizacional.
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De igual manera, Aiken & Keller (2009) sugiere que existen cuatro condiciones basicas
para gestionar exitosamente el cambio del comportamiento de los empleados, al interior

de las organizaciones:

= Una historia convincente, ya que los empleados deben ver el punto del cambio y estar

de acuerdo con él.

= Emulacién de roles, porque es importante que los compafieros vean que la gerencia

admira la nueva forma de comportamiento.

» Reforzar los mecanismos de exhortacion, ya que los sistemas, los procesos y los

incentivos deben estar en linea con el nuevo comportamiento.

= Creacién de capacidad, ya que los empleados deben tener las habilidades necesarias

para realizar los cambios deseados.

Por otro lado, Kim & Kankanhalli (2009) desde su teoria del statu quo, manifiestan que la
gerencia debe ser consciente del efecto critico de los costes de cambio en la resistencia
del usuario y tratar de reducirlos mediante la mejora de las opiniones favorables hacia el

nuevo Sl, persuadiendo principalmente a los lideres de opinion para que usen el sistema.

Ademés de desarrollar opiniones favorables, la gerencia también debe proporcionar
capacitacion a los empleados para mejorar sus habilidades y confianza (autoeficacia), asi
como tratar de aumentar el valor percibido del cambio; resaltando los beneficios

conmutables y elevando el apoyo organizacional.

Por lo anterior, afirman que en la primera categoria de costes de cambio, los gerentes
deben tener en cuenta tanto la reduccién de los costes, como el aumento de beneficios
conmutables para el alivio de la resistencia de los usuarios, identificando las posibles

pérdidas de control o poder administrativo y eliminando la causa.

Para reducir los costos de transicion, se debe trabajar en mejorar la facilidad de uso del
sistema y proporcionar sesiones de capacitacion suficientes a los usuarios para reducir el
tiempo de aprendizaje y esfuerzo; y para aumentar los beneficios de conmutacion, se debe
aumentar la utilidad del nuevo sistema y la eficacia de los correspondientes cambios

organizacionales.



46 Propuesta de accion para disminuir la resistencia al uso debido al cambio de SI
SIIGAF - HERMES

En cuanto a la segunda categoria de costes de cambio, los gerentes deben considerar la
reduccién de los costos de la mitigacion de la resistencia de los usuarios, reduciendo la
incertidumbre (la cual genera ansiedad), respecto a las caracteristicas del SI o sus

mejoras, antes de ser implementado.

En este mismo sentido, Miller (2008) cita al sicélogo organizacional Edgar Schein, quien
seflala que para descongelar a las personas (modificar su statu quo) se necesita
proporcionar evidencia incontrovertible de que el statu quo actual no es el mejor,
relacionarlo con problematicas de interés general y proporcionar seguridad sicolégica al
actuar. Esta es una combinacién muy potente, debido a que los dos primeros elementos
aumentan la presion para actuar, mientras que el tercero (que se ignora con frecuencia)

reduce la resistencia.

Varios autores como Clark, Jones, Price, & Lynn (2009), Becker (2010), Klaus & Blanton
(2010), Meissonier & Houzé (2010) y Hong et al. (2011), coinciden en que a medida que
los usuarios se sienten cdmodos con el software, su uso se convertird en rutina y la
exploracion disminuir4, para lo cual es necesario que los usuarios encuentren

caracteristicas particularmente (tiles para sus actividades.

Igualmente, sugieren incentivar la comunicacion con los usuarios garantizando el hecho
de que entiendan porque se estd modificando su contrato sicolégico, contar con su

experiencia y tener en cuenta sus sugerencias, asi como incentivar el aprendizaje.

Por su parte, Seddon & Calvert (2010) define la superacién de la inercia organizacional
como el grado en que los miembros de la organizacién han sido motivados para aprender,
usar y aceptar el nuevo sistema. Asi mismo, Shang (2012) propone utilizar la gestion del

cambio para manejar la resistencia, la cual propone cuatro enfoques:

= Directivo: Estrategias que requieren del uso de la autoridad de la gerencia para efectuar
el cambio, tales como informar tempranamente las caracteristicas del Sl, formacion de
los usuarios finales (Umble et al. 2003, Somers y Nelson 2004, Basoglu et al. 2007),
promover ideas gratificantes que mejoren el rendimiento (Lawler y Mohrman 1991, Lim
et al. 2005), aclarar las actividades de cada rol antes del cambio (Martinsons y Chong
1991 Basoglu et al. 2007), documentacion de nuevos procedimientos (Zuboff 1.988),

entre otras.



Capitulo 3: Marco conceptual 47

= Participativo: Encausar la participacion de los empleados en direccién al cambio
compartiendo la vision de cada uno (Dong et al. 2009), elegir un lider clave que facilite
el cambio (Kotter y Schlesinger 1979), incentivar la discusion participativa (Lim et al.

2005), establecer lineas de comunicacion (Land 1992).

= De apoyo: Estrategias encaminadas a proporcionar a los empleados informacién y
apoyo moral, tales como, realizacién de sesiones de orientacion (Anderson 1985, Dong
et al. 2009), apoyo oportuno con adecuados recursos (financieros, fisicos, humano,
etc.) (Youngberg et al. 2009), reconocer los esfuerzos del personal (Lim et al. 2005),

entre otras.

= Coercitivo: Estrategias dirigidas a forzar o imponer el cambio, tales como amenazas
implicitas o explicitas de pérdida de empleo y posibilidades de promocion (Kotter y
Schlesinger 1979), despedir o transferir personas que se resisten al cambio (Kotter y
Schlesinger 1979).

Igualmente sefiala que los usuarios operacionales y administrativos, no realizan las
mismas labores, lo cual implica que la resistencia sea diferente en ambos casos y deba

ser tratada con estrategias diferentes.

Mas adelante, hacia el afio 2014, autores como Watson et al. (2014), Heath & Appan (2014)
y Joia et al. (2014) concluyeron que existen estrategias eficaces como los incentivos
tangibles e intangibles, que requieren de un plan de contingencia, de accién o de trabajo
gue se elabora con anticipacién a la implementacién del Sl; con el fin de atacar

caracteristicas preexistentes que aumentan el riesgo de resistencia en los usuarios.
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4.Enfoque metodologico

Para cumplir el objetivo general, se realiz6 una investigacion explicativa mediante un

estudio de caso.

Para el desarrollo y satisfactoria culminacibn de este proyecto, se utilizé la
multimetodologia de Mingers (2006), mediante la cual el autor sugiere la revision de la
situacion problema, a través de varios puntos de vista que permitan hallar apreciaciones y

soluciones verséatiles, siguiendo cinco etapas ordenadamente.

Inicialmente se procedi6 a realizar la identificacion del problema a resolver, mediante la
observacion de la dinamica de la organizacion, el comportamiento cotidiano de los usuarios
y el proceso de implementacion del nuevo SI; la aplicacion de una entrevista
semiestructurada disefiada para obtener datos triangulados; y la revision bibliogréafica de

las definiciones, causas y estrategias para la resistencia al cambio de SlI.

Durante la formulacién de la investigacion, se penso realizar un panel de expertos y
encuestas a usuarios del sistema SIIGAF, con el fin apoyar la etapa de identificacion del
problema, lo cual no fue posible debido al poco conocimiento que manifestd tener la
comunidad de la FCE, respecto al S| HERMES.

Luego se procedid con la apreciacion, enfocada en la descripcion del contexto del estudio
de caso del cambio de SI SIIGAF-HERMES en la FCE de la Universidad Nacional de
Colombia, sede Bogota y en el marco conceptual de las definiciones, causas y estrategias

de la resistencia al cambio de SlI.

Posteriormente se realiz6 el andlisis del contexto con base en los resultados de la
observacion, los resultados de la aplicacién de la entrevista y una comparacion con las

teorias halladas en la revision bibliografica.
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A continuacion, durante la etapa de evaluacion se contrastaron las estructuras hipotéticas

con las teorias relacionadas y se descartaron aquellas que no eran aplicables al estudio
de caso de la FCE.

Por dltimo, la etapa de la accion se materializa en el capitulo conclusiones y

recomendaciones, que sugiere estrategias que producirian mejoras respecto a la

disminucion de la resistencia de los usuarios de la FCE del sistema HERMES.

A continuacion, se presenta la metodologia descrita mediante la Tabla 4-5, incluyendo la

adaptacion hecha por Pefia, Diaz, & Favier (2010) de la multimetodologia de Mingers

(2006), estableciendo métodos y resultados para cada etapa.

Tabla 4-5: Disefio Metodologico. (Fuente: Elaboracién propia)

Métodos

Resultados

Identificacion
del problema

Observacion de la dindmica de la
organizacién, comportamiento de los
usuarios y proceso de
implementacion de HERMES,;
entrevistas a usuarios del Sl; revision
bibliografica (causas, definiciones,
estrategias de resistencia al cambio,
factores de éxito de sistemas de
informacioén, cultura organizacional)

Imagen enriquecida completa de la
situacién problema,

Descripcion del problema de uso por
cambio de sistema SIIGAF-HERMES

Apreciacion

Descripcién del contexto del estudio
de caso del cambio de Sl y en el
marco conceptual de definiciones,
causas y estrategias de la resistencia
al cambio de SI.

Andlisis de entrevistas

Marco tedrico pertinente para el
estudio del caso SIIGAF-HERMES,

Contexto del problema de resistencia
al cambio, a la luz de la teoria y las
experiencias documentadas de los
sistemas SIIGAF-HERMES

Analisis

Analisis y contraste de la teoria
hallada con la experiencia de uso del
Sl y el contexto del problema de
resistencia al cambio

Posibles estructuras hipotéticas de
las causas de la resistencia al
cambio de los usuarios de la FCE

Evaluacion

Contraste de estructuras hipotéticas
reales Vs. marco tedrico y factibilidad
de acciones mitigadoras; descarte de
estructuras hipotéticas

Estructuras hipotéticas reales de las
causas de la resistencia al cambio de
los usuarios de la FCE

Accién

Interpretacion de resultados del
estudio de caso, resistencia al cambio
de S| SIIGAF-HERMES

Comprobacion de las estructuras
hipotéticas reales de causas de
resistencia al cambio del sistema
HERMES en la FCE; estrategias para
disminuir la resistencia al cambio del
sistema HERMES en la FCE
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4.1 Revision bibliogréafica

Para el proceso de revision bibliografica de esta investigacion, representado mediante la
Figura 4-5, se utilizé la metodologia de revision sistematica de literatura, la cual aborda
un conjunto concreto de preguntas de investigacién formuladas y se centra en técnicas de
priorizacion con respecto a limitaciones explicitas, taxonomia y procesos de blusqueda
(Achimugu, Selamat, Ibrahim, & Mahrin, 2014).

Figura 4-5: Proceso de revision bibliogréfica.

.T(.écnic_:a de _Técni(_:a de
«16 ecuaciones priorizacion N= 1 TR R e priorizacion N° 3

de busqueda *Relacionados 280I9 en *Localizados
391 con el tema adelante *37 documentos
documentos 138 *62 documentos

BUSQUEDA documentos Técnica de
INICIAL priorizacion N° 2

Fuente: Elaboracion propia.

Se utilizaron las herramientas bibliograficas SCOPUS y Mendeley, para realizar la
busqueda de documentos cientificos provenientes de autores que realizaron aportes
significativos al estado del arte del fendmeno de la resistencia al uso y al cambio de

sistemas de informacion, procurando su definicion y explicacion.
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La exploraciébn se llevd a cabo mediante las siguientes ecuaciones de bulsqueda,

construidas con palabras claves:

© © N o 0o s~ DN PR

e N
w N B O

14
15

16

Problems resistance to the use information systems organizational culture
Resistance to the use information systems organizational culture
Actions to reduce resistance to the use of information systems
Strategies to reduce resistance to the use of information systems
Definition resistance to the use of Information Systems
Definition resistance to change of Information Systems
Causes of resistance to the use of Information Systems
Causes of resistance to change of Information Systems
Strategies to reduce resistance to the use of Information Systems
. Strategies to reduce resistance to change of Information Systems
. Resistance measurement using Information Systems
. Measurement user resistance information systems
. (Definition or meaning or connotation or sense or significance) (“resistance to the
use” or “user resistance”) (“information systems” or “IS” or “SI”)
. (“Resistance to change” or “user resistance”) (“information systems” or “IS” or “SI”)
. (Causes or reason or antecedent or root or beginning or origin or source)
(“resistance to the use” or “user resistance”) (“information systems” or “IS”)
. (Tactics or strategies or methodology) ("resistance to the use" or "user resistance")

("information systems" or "IS")

A partir de esta busqueda, se recopilé un total de 391 referencias que posteriormente

fueron analizadas por el contenido de su resumen (técnica de priorizacion N° 1),

identificando solo 138 documentos relacionados con el tema de discusion.

A continuacion, con el fin de conservar las referencias mas recientes, se extrajeron las

referencias publicadas a partir del afio 2009 (técnica de priorizacion N° 2), lo cual arrojo un

total de 62 documentos que fueron buscados en la base de datos de revistas electronicas

de la

ponen

Universidad Nacional de Colombia, de los cuales se localizaron finalmente 37

cias y articulos (técnica de priorizacion N° 3), utilizados para cumplir el primer

objetivo de la presente investigacion.
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4.2 Estructuras hipotéticas

De acuerdo con los fundamentos de la teoria sicolégica del comportamiento humano del
sesgo de statu quo (Kim & Kankanhalli, 2009), se desarrollaron las siguientes estructuras
hipotéticas (EH):

1. La resistencia al uso de HERMES, debido al cambio del Sl se debe a la toma

racional de decisiones de los usuarios.

Esta estructura hipotética comprende las siguientes implicaciones:
» Los beneficios netos de cambiar de Sl son bajos o negativos.
= Laincertidumbre respecto al cambio de Sl es alta.

= |Los costos de transicion son altos.

2. La resistencia al uso de HERMES, debido al cambio del S| se debe al

compromiso psicolégico de los usuarios.

Esta estructura hipotética comprende las siguientes implicaciones:

» Los costos invertidos en el anterior Sl son altos.

= Las normas sociales vigentes respecto al nuevo Sl son negativas

= El uso del nuevo Sl disminuye el control.

3. La resistencia al uso de HERMES, debido al cambio del S| se debe al

malentendido cognitivo de los usuarios.
Esta estructura hipotética comprende la siguiente implicacion:

» Laaversion a la perdida es alta.
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4.3 Instrumento cualitativo

Segun Tennant (2014) existen una serie de fuentes de pruebas que se pueden utilizar
dentro de una investigacion desarrollada bajo una metodologia de estudio de caso, tales

como documentacioén, entrevistas, observaciones directas, indirectas, entre otras.

Para este estudio de caso en profundidad®, se utilizaron entrevistas semiestructuradas que
permitieron una amplia recoleccion de datos respecto a la experiencia de los participantes,
sin embargo, Yin (1994) sefala que la entrevista como fuente tiene defectos como que
puede llegar a existir sesgo de la experiencia, sesgo del recuerdo y reflexividad, lo cual

implicaria imprecisiones.

Para corregir estos posibles problemas se siguieron varias recomendaciones tales como:
elaborar las preguntas cuidadosamente, someter la redaccion de las preguntas a
evaluacion de cinco personas con nivel educativo y profesional similar a los entrevistados,
con el fin de saber si entienden el contenido de las preguntas, asi como exponer el primer

borrador a criticas respecto a su longitud, estructura, integridad y claridad.

En ese mismo sentido, Yin (1994) recomienda que para el logro de validez en un caso de
estudio, se deben usar multiples fuentes de evidencia (triangulacion de datos), lo cual se
logré en esta investigacion dirigiendo segmentos de la entrevista a diferentes actores,

como directivos, usuarios y desarrolladores de los sistemas.

Por otro lado, con el fin de cumplir los objetivos de la presente investigacion, se
desarrollaron preguntas basadas en la teoria del statu quo (Kim & Kankanhalli, 2009), que
permitieron detectar causas relacionadas con los subcostos de cambiar de SIIGAF a
HERMES.

El cuestionario de la Tabla 4-6 fue aplicado a los actores involucrados directamente en el
flujo de los SI SIIGAF y HERMES de la facultad, lo cual no permite definir estadisticamente
una muestra. Segun Roberto Hernandez Sampieri, Carlos Ferndndez Collado (2010) este
tipo de muestra se llama saturacion de categorias y es usada por la gran ayuda que brinda

al entendimiento del fendmeno que se estudia.

8 Roberto Hernandez Sampieri, Carlos Fernandez Collado (2010)
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Tabla 4-6: Entrevista semiestructurada con triangulacion de datos.
Rol . . .
Subcosio Usuarios Directivos Desarrolladores Ref.
¢Cuél de los dos Sl le|¢CuéldelosdosSlleparece |  ~ .
. L. p . . . ¢Cual de los dos Sl le parece .
EH3: Aversion | parece més pertinente para | mas pertinente para el buen e i Kim et
PR pt . . mas integrado con los procesos
alapérdida | desempefiarse funcionamiento de la de la oraanizacion? al., 2009
exitosamente en su cargo? | organizacién? 9 ’
Compgre_[a experiencia de Compgre_]a experiencia de £Como ha sido el proceso de| Kim,
capacitacion entre SIIGAF y | capacitacion entre SIIGAF y capacitacion del nuevo sistema? 2011
L. HERMES HERMES P ;
Beneficios Evaluando los aspectos | Evaluando los aspectos
netos P - o . Evaluando los aspectos .
positivos y negativos del | positivos y negativos del o - ) Joia et
. ! ? e . positivos y negativos del cambio,
cambio, ¢considera que | cambio, ¢considera que vale | * . 5 al., 2014
vale la pena? la pena? ¢éconsidera que vale la pena?
¢Qué esfuerzos invirtié | ¢ Qué esfuerzos invirti6 usted Kim
usted en prepararse para el | en preparar la organizacién 201i
cambio? para el cambio?
EH1: Costes
de Transicién | Explique (si existen) que |  ~. . Explique cémo ha sido el cambio
tareas adicionales conlleva ¢Como pon5|dera usted que para la organizacion y los| Becker,
el cambio ha afectado a sus . o .
para usted usar el nuevo usuarios (técnica, productiva y | 2010
) empleados?
sistema culturalmente)
EH1: Costos ¢ Qué informacion tiene del | ¢Qué informacion difundié
.de sistema  (Funcionamiento, | del sistema (Funcionamiento, Anibal et
Incertidumbre objetivos de la | objetivos de la al., 2004
administracion, productos)? | administracion, productos)?
EH2: Costos ¢Qué esfuerzos invirtié | ¢ Qué esfuerzos |nV|rt|(_) usy’ad g,_Que recursos invertidos en el Hong et
Invertidos usted en prepararse para|en preparar la organizacion | sistema antiguo se tomaron para al. 2011
usar SIIGAF? para usar SIIGAF? el nuevo? v
EH2: Normas ¢Que _opmnan Sus | Que opinan  respecto al ¢, Qué opinan respecto al cambio | Tennant,
Sociales compafieros o0 su jefe [cambio de sistema sus oS USuarios? 2014
respecto al cambio? homélogos ’
¢Como ha percibido usted
el acompafiamiento de la
alta gerencia?
EH2: Control Tezrz)nleznt,
¢,Cémo considera que varia | ¢Como considera que varia | ¢Qué tipo de control ofrece el
el control de sus actividades | el control de la gerencia de | sistema a los usuarios y a la
de un sistema a otro? un sistema a otro? direccion?
Como parte de la alta|  ~. e
¢Qué tendria que hacer la | gerencia ¢Qué considera | €COMO S€ podria disminuir la
! resistencia de los usuarios de la
organizacion para que usted | que puede hacer para que los ltad d Cienci
se adapte al cambio? usuarios se adapten al Facu Fa ] e lencias
) ’ bio? Econdmicas al S| HERMES?
Mejoras cambio: Propia

¢, Qué podria aportar usted
para mejorar la apropiacion
de HERMES?

¢ Qué considera que tendrian
que hacer los usuarios para
mejorar la apropiacién de
HERMES?

Fuente: Construccion propia a parir de los autores referenciados.
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5.Resultados

5.1 Evaluacioéon de las causas de resistencia al cambio

El instrumento cualitativo se aplico a tres tipos de usuarios del sistema al interior de la
Universidad, lo cual permitié la triangulacion de datos para aumentar la confiabilidad del
instrumento (Yin, 1994).

En todos los casos, las preguntas de la entrevista se adaptaron en bisqueda de detectar
gue causas de resistencia al cambio de Sl, se presentan en la FCE para este estudio de
caso, enmarcandolas desde un inicio en la teoria del statu quo de Kim & Kankanhalli
(2009).

El primer grupo de entrevistados estuvo compuesto por usuarios directos del Sl, quienes
intervienen en el proceso desde la formulacién de las propuesta de un proyecto de

extension hasta la liquidacion del mismo; lo cual equivale a ocho personas.

Los resultados obtenidos se evidencian mediante la Tabla 5-7, de los cuales se puede
afirmar que existe una clara influencia de todas las estructuras hipotéticas en la resistencia
al cambio de Sl de los usuarios de la FCE, presentandose una alta evidencia de que la
toma racional de decisiones de los usuarios es la causa principal y que el compromiso

sicoldgico juega un papel secundario.



58 Propuesta de accion para disminuir la resistencia al uso debido al cambio de
S| SIIGAF - HERMES

Tabla 5-7: Resultados a partir de usuarios.

Subcosto Medida | U1 |U2 |U3|U4 | U5 | U6 | U7 | U8 |Tendencia
EH1: Alta . . . . .
Beneficios Media . o . ALTA
EHL: Cost Alta .
: Costes -
de Transicion Media | . * * * b b MEDIA
Baja .
: Alta .
EH1: Costos : MEDIA-
de Media . . .
. _ BAJA
Incertidumbre Baja . . . .
EH2: C Alta
- Costos i . < | BAJA
Invertidos -
Baja . . . . .
EH2: N Alta
- NOrMas yiedia | o . BAJA
Sociales .
Baja . . . . . .
Alta
EH2: Control Media . . . . . . MEDIA
Baja . .
EH3: Aversié Alta -
) yer§|0n Media . . . . . . MEDIA
alapérdida :
Baja

Fuente: Construccion propia.

El segundo grupo se compuso de directivos, es decir, figuras de la alta gerencia que
influyen en el cumplimiento de la directriz de nivel nacional (incluyendo sus creadores),

respecto a la obligatoriedad del uso de HERMES, lo cual equivale a cuatro personas.

Los resultados obtenidos se evidencian mediante la Tabla 5-8, de los cuales se puede
afirmar que los directivos perciben, al igual que los usuarios, que la toma racional de

decisiones es la causa de la resistencia al cambio de Sl en la FCE.
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Tabla 5-8: Resultados a partir de directivos.

Subcosto Medida | D1 | D2 | D3 | D4 | Tendencia
EH1: Alta | » | » |
Beneficios Media ALTA
EHl C t d Alta [ ] L[] L] L]
: Costes de ;
Transicion Media ALTA
Baja
EH1: C de @ :
- Costos de mo a1 . | . MEDIA
Incertidumbre -
Baja
EH2: C Alta
- Costos o iia . BAJA
Invertidos -
Baja . . .
EH2: N Alta
- Normas 1y e dia BAJA
Sociales -
Baja e | o | o |
Alta
EH2: Control Media BAJA
Baja o | o | o | o
EH3: A L Alta .
- AVEISION Mvedia | o | o | o MEDIA
alapérdida :
Baja

Fuente: Construccién propia.

El dltimo grupo esta compuesto por ingenieros de los equipos desarrolladores,
directamente relacionados con el proceso de implementacion de ambos sistemas, lo cual

equivale a dos personas.

Los resultados obtenidos se evidencian mediante la Tabla 5-9, los cuales coinciden con
los otros usuarios, nuevamente se detecta una alta influencia de la toma racional de

decisiones, en la resistencia al cabio de Sl en la FCE.
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Tabla 5-9: Resultados a partir de desarrolladores.

Subcosto Medida | DIl 1 | DIl 2 Total EH
EH1: Alta | - .
Beneficios Media ALTA
EHL: Cost Alta .
: Costes ;
de Transicion | _Media . ALTA-MEDIA
Baja
EH1: Costos Alta . .
de Media ALTA
Incertidumbre Baja
EH2: C Alta
- Costos - P adia | . . MEDIA
Invertidos -
Baja
EH2: N Alta
- NOrmas My edia . | MEDIA-BAJA
Sociales .
Baja .
Alta
EH2: Control Media BAJA
Baja . .
EH3: Aversio Alta
- AVEISION Media |« . MEDIA
ala pérdida :
Baja

Fuente: Construccién propia.

Con el fin de fortalecer el analisis cualitativo de los resultados del instrumento, se utilizo el
software NVivo para clasificar las respuestas en tres nodos y siete subnodos, siguiendo la
clasificacion de costos de cambio y sus respectivos subcostos, propuesta por Kim &

Kankanhalli (2009) mediante la teoria del statu quo.

La Figura 5-6 representa la frecuencia de palabras utilizadas por los entrevistados, para
describir la situacién del cambio de Sl, lo cual es congruente con el andlisis anterior al
resaltar palabras como beneficios, netos, incertidumbre, experiencia, usuarios,

capacitacion, invirtid, esfuerzos, sistema, informacion, HERMES y SIIGAF.
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Figura 5-6: Nube de palabras frecuentes.
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Fuente: Elaboracion propia, a partir del software NVvivo.

Finalmente, a partir del analisis de la informacién recolectada, se puede observar que las
causas asociadas a la resistencia al uso del sistema de informacion HERMES, por el
cambio de sistema SIIGAF, efectivamente se relacionan con los costos propuestos por la

teoria sicolégica del comportamiento humano de Kim & Kankanhalli (2009).

Por lo anterior, respecto a las estructuras hipotéticas planeadas es posible afirmar lo
siguiente:

= |a resistencia al uso de HERMES debido al cambio del SI, efectivamente se debe a

una toma racional de decisiones de los usuarios. El estudio de caso demostré que
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para los usuarios del sistema, los beneficios netos de cambiar de Sl son bajos, debido
a la desinformacién respecto a HERMES la incertidumbre es alta y los costos de

transicidon son considerables.

= La resistencia al uso de HERMES debido al cambio del SI, se debe en poca medida
al compromiso psicologico de los usuarios. Esto significa que los costos invertidos en
el anterior Sl son altos, las normas sociales vigentes respecto al nuevo S| son
reprochadas y el uso del nuevo Sl disminuye el control de los usuarios sobre sus
puestos de trabajo.

= La resistencia al uso de HERMES debido al cambio del S, se debe al malentendido
cognitivo de los usuarios, es decir que la aversion a la perdida es alta.

5.2 Acciones para disminuir la resistencia al cambio

Con el fin de indagar que piensan los usuarios, respecto a las acciones que eventualmente
pudieran llegar a mitigar la resistencia al cambio de SlI, se introdujo en el instrumento

cualitativo un segmento de preguntas identificado como mejoras.

El andlisis de las consideraciones de los usuarios, se evidencia en la Tabla 5-10 y se realiz6
mediante la evaluacion de cada una de las estrategias mas recomendadas por los autores
citados para disminuir el efecto de la resistencia en el uso de Sl, lo cual permite al lector

identificar tacticas especificas que podrian llegar a tener un mayor impacto.
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Tabla 5-10: Resultados de mejoras.
Usuarios
Estrategias UljuUu2|U3|uU4|U5|U6|U7|U8|D1|D2|D3|D4|DIl1|DlIl2]| Total
Capacitar los usuarios M A R R R I I * ° 11
Garantizar la participacion de . . o o o . . o o o
usuarios 10
Procurar el apoyo de la alta o o . . . . . .
direccién 8
Garantizar soporte técnico ° ° ° * * * ° ° 8
Difundir suficiente informacion o o o . . . .
al respecto 7
Velar por la funcionalidad del o . . . . .
sistema 6
Procurar la coherencia entre el o . . . . .
Sl y el fin organizacional 6
Procurar la coherencia entre el o o . . . .
Sl y los perfiles 6
Ejercer la gestion del cambio . . ° 3
Otorgar autonomia a los o . .
usuarios 3
Resaltar la contribucion del rol o .
de cada usuario 2
Persuadir a los usuarios o .
mediante estimulos 2
Imponer el uso mediante R
regulacién 1

Fuente: Construccién propia.

Su resultado permite afirmar que las acciones de capacitacién, es la estrategia mas

considerada por los usuarios. Durante la observacién y la aplicacién del instrumento

cualitativo, todos los niveles de usuarios reconocieron no haber hecho este proceso de

manera juiciosa, reforzando la afirmacion de no saber utilizar el sistema 0 mas grave aun,

no haber ingresado nunca a la plataforma.

La estrategia de garantizar la participacion de los usuarios en los desarrollos del sistema

HERMES, fue destacada por la totalidad de directivos entrevistados; quienes afirmaron no

haber sido invitados a debatir los insumos y productos del flujo de informacion y

reconocieron que la norma no recoge la totalidad de casos practicos, a los que el Sl no ha

podido adaptarse por falta de pruebas.
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El apoyo de la alta gerencia en el proceso de cambio de Sl, fue una accion con alta
relevancia para la totalidad de directivos y algunos usuarios, ya que se observd cierta
subordinacion por parte de quienes no consideraron este aspecto como importante. Este
grupo de usuarios suponen que no deben participar en el debate técnico y que no tienen
por qué discutir las érdenes de la gerencia.

La siguiente estrategia en orden de importancia para los usuarios de la FCE, fue garantizar
soporte técnico, teniendo en cuenta que la experiencia con SIIGAF se caracteriza por la
cercania con sus desarrolladores, tienen la concepcion de que en HERMES las respuestas

son lentas y que las lineas de comunicacién no son eficientes.

Los directivos y desarrolladores consideran importante agregarle valor al sistema al interior
de la organizacion, procurando la funcionabilidad y la coherencia entre el sistema, los

perfiles de los usuarios y los fines organizacionales.

Respecto a la estrategia de ejercer la gestiéon del cambio, llama la atencion el hecho de
gue solo para un directivo fue muy relevante y ningin desarrollador la tom6 en cuenta,
siendo ésta una de las estrategias gerenciales modernas mas utilizadas, para garantizar
el éxito de implementacién de sistemas de informacién (Seddon & Calvert, 2010) (Shang,
2012).

De igual manera, estrategias como resaltar la contribucién del rol de cada usuario y
persuadirlos mediante estimulos, no fueron recomendadas insistentemente. Asi mismo, es
evidente que los directivos y desarrolladores no consideran sano obligar a los usuarios al

cambio, ya sea mediante regulacion o imposicion de la alta gerencia.



6.Conclusiones

Durante el estudio del caso objeto de la presente investigacion, se detectaron varias
situaciones descritas en la literatura revisada, lo cual confirma las afirmaciones de los
autores respecto al comportamiento de los usuarios de Sl, involucrados en un proceso de

cambio.

Se observé que el uso del S| HERMES, modifica los cddigos de la expresion natural de la
FEC y esto constituye una causa de resistencia de los usuarios de la FCE, situacion
concordante con Gobbin (1998), quien establecié una relacion entre cultura y el uso del

lenguaje como instrumento de comunicacion.

De igual forma, la observacion efectuada al proceso de adaptacion en el que se encontraba
la FCE, concluyé que no se brind6 informacion adecuada de los alcances del cambio de
sistema; asi como Anibal et al. (2004) sefiala que la resistencia tiene su origen en las

amenazas percibidas por los usuarios y en la desinformacion.

Durante las entrevistas se realizaron referencias al Sistema Financiero de la Universidad,
QUIPU, el cual fue desarrollado e implementado por profesionales de una firma consultora
externa. Los entrevistados compararon el proceso de adaptacién con el de los sistemas
SIIGAF y HERMES, afin a lo sefialado por Becker (2010), quien asegura que los
empleados se resisten al detectar en la memoria colectiva de la organizacién, experiencias
anteriores mejores en comparacion con la actual o peores por lo que no intentaran con

gusto algo similar.

Respecto a la teoria del comportamiento de statu quo de Kim & Kankanhalli (2009), se
pudo concluir que los costos de realizar el cambio, son importantes para los usuarios, asi
como el tipo de subcosto fue fundamental para detectar que causas influyeron en la

manifestacion del comportamiento resistente al uso de HERMES.
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En ese sentido, basandose en las estructuras hipotéticas planteadas para la presente
investigacion, fue posible comprobar que una toma racional de decisiones de los usuarios
finales del sistema (estructura hipotética numero uno), fue la causa principal del problema
de adaptacion de los mismos; evidenciando que los usuarios de la FCE evaluaron los
costos y beneficios (beneficios netos) de cambiar, evitando el sesgo del statu quo ya que
los beneficios netos son bajos.

Como segunda causa se determiné que la resistencia al uso de HERMES debido al cambio
del SlI, se debe al malentendido cognitivo de los usuarios (estructura hipotética numero
uno), es decir que la aversion a la perdida es alta, los usuarios desean ganancias. Las
pérdidas a las que los funcionarios de la FCE se enfrentan son principalmente poder,
posicion (status) o control de las tareas relacionadas con el trabajo.

Mediante el presente estudio de caso se comprobd que la estructura hipotética nimero
dos, el compromiso psicolégico de los usuarios, es la causa mas leve de resistencia al
cambio, sin embargo debe considerarse en el plan de estrategias para disminuir al maximo

el comportamiento negativo hacia al Sl.

Por lo anterior, con la intencién de mitigar el comportamiento resistente de los usuarios, se
recomienda realizar capacitaciones completas del sistema en cuestion y comprometer a
las personas involucradas en el proceso de adopcion, informando correctamente a quienes
deben sufrir directamente los cambios de procesos administrativos, las implicaciones y los

beneficios del mismo.

De igual manera, es importante hacer hincapié en preservar la satisfaccion de los usuarios
en usar sistemas de informacion, lo cual tiene un efecto dominante en la intenciéon de
utilizar las nuevas versiones de los mismos. Lo anterior, reafirma que los usuarios ponen
mayor énfasis en los costos de la adopcion, en contraste con los directivos y

desarrolladores, que se centran en los beneficios del sistema (Shang, 2012).

Segun Sorgenfrei, Ebner, Smolnik, & Jennex (2014), la etapa posterior a la aceptaciéon
comienza con el estado en el que se utiliza una aplicacion informética en forma regular y
termina ya sea con la eventual consecucion de los resultados o de la decision final de los
usuarios a dejar de utilizar (Cooper y Zmud, 1990). Se espera que este documento sirva

de insumo para el plan de estrategias para la aceptacion del sistema.
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De igual manera, se concluy6 que no es recomendable la imposicion del uso de HERMES,
mas aun cuando el sistema se encuentra en desarrollo constante y las personas deben
adaptarse a el diariamente. Siendo este el caso, se vuelve imperativo reorganizar las lineas

de comunicacion con los desarrolladores y capacitar a los usuarios.

En ese mismo sentido, se espera que el presente trabajo de grado contribuya a entender
de forma general, las etapas de un proceso de investigacion por caso de estudio y la
validacién de investigaciones cualitativas; asi como puede ser de gran ayuda para
entender el comportamiento de resistencia de los usuarios, en el cambio de sistemas de

informacion.

Finalmente, se considera que futuras investigaciones al respecto, pueden ampliar el objeto
de estudio a otras facultades o incluso sedes, con el fin de comparar el uso del sistema en
unidades académicas basicas que no contaran con aplicativos anteriores, estudiando asi

la implementacion en dependencias para las cuales el aplicativo fuera una novedad.
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