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Introduccion: La gestion  del
cambio en las organizaciones es un
con la

proceso  realizado

planificacién adecuada para la
retenciéon de talentos. Objetivo:
definir la influencia de la gestion del
cambio en la retencién de talentos.
Método: Se aplicé la metodologia
ADKAR  para

comunicacién y participacion de los

comprender la
colaboradores en los cambios
organizacionales, se entrevistaron a
670 colaboradores de

empresas a nivel nacional en el

diferentes

Ecuador. Resultados y
ADKAR es

herramienta técnica y funcional

Conclusiones: una
para llevar a cabo cambios efectivos
y mejorar la retenciéon del talento
sin generar descontento entre los
colaboradores, manteniendo un

sentido de pertenencia.

Palabras Clave: Gestion del cambio,
Habilidad para el cambio, Metodologia
ADKAR, Retencion de talentos, Refuerzo
en el cambio.

RESUMEN ABSTRACT

Introduction: Change management
in organizations is a process that
requires doing it with adequate
planning  for talent retention.
Objective: To define the influence of
change

retention. Method: The

management on talent
ADKAR
applied to

methodology ~ was
understand the communication and
participation of employees in
670

employees from different companies

organizational changes,

nationwide in  Ecuador were

interviewed. Results and
Conclusions: ADKAR is a technical
and functional tool to carry out
effective changes and improve talent
without

retention generating

discontent among collaborators,

generating a sense of belonging.

Keywords: ADKAR  Metodology,
Change Ability, Change Management,
Change Reinforcement, Talent
Retention.
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Influencia de la gestiéon del cambio en la retencién de

talentos

1. INTRODUCCION.

La gestion del cambio es un proceso
clave para retener talentos dentro de una
organizacioén (Endara, 2000), ya que permite
adaptarse y evolucionar en respuesta a un
entorno que estd en constante cambio
(Amaya, 2021). Las estrategias son alineadas
a los procesos de las empresas en la cual sus
integrantes conocen y se empoderan; los
cuales tienen la oportunidad de contribuir y
sugerir nuevas ideas, fortaleciendo el
compromiso y la motivacion (Sandoval et
al., 2021); lo que genera sentido de
pertenencia y aumenta la probabilidad de

retenerlos (Contreras & Palacio, 2017).

Las organizaciones realizan cambios
conforme las circunstancias (Duarte, 2020),
como los cambios tecnologicos,
organizacionales, culturales o por el modelo

de negocio como se muestra en la Tabla 1.

Tabla 1

Principales cambios organizacionales

Cambio tecnolégico

Cambio organizacional
Circunstancias

para la gestion

. Cambio de modelo de negocio
del cambio

Cambio cultural

Los principales beneficios de la
gestiéon del cambio permiten mejorar la
gestion de riesgos, la adaptabilidad, el
ambiente laboral favorable, la
productividad y  rendimiento, la
construccion de culturas
organizacionales, la  retencién de
empleados (Fierro, 2021), como se

muestra en la Fig. 1.

Fig. 1

Beneficios de la gestion del cambio.

Mejora la gestion de
riesgos

Mejoramiento de la Adaptabilidad

productividad ‘
v

Construye culturas ‘

. Ambiente laboral
organizacionales

Retiencion de
talentos

Segun Meneses, (2019) para una
correcta gestion del cambio existen seis
pasos para tener éxito, los cuales son:
identificar la necesidad del cambio,
realizar un diagnéstico, emitir un
feedback, liderar, manejar el cambio y

evaluar, tal como se muestra en la Fig.2
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Pasos para gestionar el canbio Dimensiones de ADKAR

Consciencia de la
g necesidad del
Identificar cambio

la necesidad (Awareness)
del cambio
Evaluacién e
institucionalizacién Diagnéstico Refuerzo para
del cambio sostener el
cambio

Deseo de apoyar
al cambio

(Reinforcement) (Desire)

Liderar y manejar
el cambio

Feedback

Disefiar

intervenciones Habilidad para

demostrar
nuevas
competencias

(Ability)

Conocimiento
de cémo
cambiar

(Knowledge)

Esta metodologia se enfoca en las

Una herramienta muy efectiva para
' _ ) o personas como pieza clave en cualquier

implementar cambios exitosos y minimizar
cambio organizacional (Belén & Pilco,

la resistencia es ADKAR (Mejia, 2018), la
2019). La estructura de ADKAR es clara

cual ofrece un enfoque estructurado para
o y secuencial, aborda cada etapa de

ayudar a las organizaciones a preparar y .

manera especifica, estableciendo

motivar a los colaboradores con el fin de
) objetivos y acciones para facilitar la

adoptar cambios (Macias et al., 2019); esta
implementaciéon y el seguimiento del

enfocada en los aspectos individuales del
proceso de cambio (Martinez Bustos

cambio y se centra en cinco dimensiones
et al.,, 2018).

clave: conciencia, deseo, conocimiento,

1. . Los cambios en las organizaciones
habilidad y refuerzo, lo que la convierte en &

§ s son planificados y medidos a fin de no
una metodologfa para lograr una transiciéon

. . i causar impactos negativos (Chacén et al.,
exitosa hacia nuevos enfoques, practicas y

procesos dentro de una organizacién 2020) ya que si no es planificado los

(Davila, 2021), como s muestra en la Fig. 3 talentos pueden irse de  las
organizaciones, y la retencién de talentos
puede verse afectada (Amushila, | &

Bussin, M, 2021).
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La retencién de talentos se refiere a la
habilidad que posee una compafifa para
conservar a largo plazo a su personal mas
valioso (Montenegro & Torres, 2019); esta
practica es crucial para asegurar el éxito de
una organizaciéon (Carranza & Yupton,
2019), ya que permite a la empresa retener el
conocimiento interno y prevenir la pérdida
de habilidades criticas, contribuyendo a la
continuidad operativa y al desarrollo de la

organizacion (Merchan, 2018).

Segun Sanchez (2020), la retencion de
talentos implica una serie de estrategias y
practicas que tienen como objetivo motivar
a los colaboradores para que se queden en la
organizacion. Para ello, las organizaciones se
alinean a las necesidades, y expectativas de
sus empleados, y trabajan activamente para
satisfacerlas  (Parra et al, 2019), esto
proporciona para el colaborador un
equilibrio adecuado entre la vida laboral y

personal (Ames Guerrero, 2021).

Los principales beneficios de la
retencion de talentos para las organizaciones
se basan en la mejora del clima laboral,
mejora del desempefio y la productividad,
reduce costos de contratacion y capacitacion
(Meneses, 2019), como se muestra en la Fig.

4.

Fig. 4

Beneficios de la retencidn de talentos.
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Se ha formado la interrogante si ¢la
gestion del cambio influye en la
retenciéon de talentos?  Por ello la
presente investigaciéon busca identificar
si la aplicacién de la metodologia
ADKAR es un instrumento que ayuda a
la  gestion del cambio en las

organizaciones.
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2. MARCO METODOLOGICO.

El presente estudio, utiliz6 un enfoque
de investigacién cuantitativa y transversal.
Los datos se recopilaron a través de la
encuesta ADKAR creada por Jeff Hiatt en
su empresa Prosci; se adaptaron las
preguntas con baremos ecuatorianos para la
comprension de los encuestados; las
preguntas estain enmarcadas en cinco
dimensiones: la dimension de conciencia
consta de 8 preguntas, la dimensiéon de
deseo consta de 6 preguntas, la dimension
de conocimiento tiene 6 preguntas, la
dimensién de habilidad tiene 8 preguntas, y

la dimensién de refuerzo tiene 8 preguntas.

Ia encuesta fue aplicada a 670
colaboradores de distintas organizaciones a
nivel nacional en el Ecuador, se incluyeron
preguntas sobre datos sociodemograficos
(preguntas 1 a 4) como se puede observar en

la Tabla 2.

Tabla 2

Muestra sociodemogrdfica

Criterio Variable Cantidad
Privado 57,8%
Sector
Publico 37,6%
Otros 4.6%
; Femenino 50%
Género
Masculino 50%

18 a 25 anos 33,4%
26 a 35 afios 34,5%
Edad 36 a 45 afios 20,7%

46 a 55 afos 9,4%

Mais de 55
afos 1,9%

3. RESULTADOS

La dimensién Conciencia del
Cambio, muestra que hay una media del
52% que entienden que en su
organizacién existen cambios y estin
conscientes de los mismos; el 17% esta
totalmente de acuerdo; el 31% coincide
que desconoce los cambios que existen
en la organizaciéon. El 52.84% esta de
acuerdo con que la implementaciéon de
nuevos cambios influye en la retencion

de talentos;



Influencia de la gestién del cambio en la retencion de

talentos

el 20.75% no esta de acuerdo y el 12.09%
considera que no influye. Asi mismo, el
49.25% esta de acuerdo que las
organizaciones tienen la capacidad para
retener el talento; el 18.06% esta totalmente
de acuerdo; el 19.85% considera que la
empresa no esta en la capacidad de retener
talentos; y el 12.84% esta totalmente en
desacuerdo como se muestra en la fig.5.

Fig. 5
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La dimensién del Deseo indica una media
donde el 54% esta de acuerdo, motivado y
comprometido a apoyar los cambios en sus
organizaciones; asi mismo el 21% esta
totalmente de acuerdo; en cambio el 14% no
esta de acuerdo en apoyar los cambios y el 12%
se niega por completo a cambios en las

organizaciones, como se muestra en la Fig. 6.
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La dimensién del Conocimiento
muestra una media donde el 55% conoce
las politicas y practicas del reconocimiento
al personal para la retencion de talentos; asi
mismo el 19% esta totalmente de acuerdo;
el 15% manifiesta que no conoce ni esta
familiarizado con los beneficios que ofrece
la empresa y el 11% no tiene conocimiento,
tal como se muestra en la Fig. 7.

Fig. 7
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La dimensién de Habilidad muestra que
hay una media del 56% que considera que tiene
la habilidad para adaptarse y aprender
conocimientos nuevos para enfrentar los
cambios, e incluso influir positivamente en sus
colegas; el 23% esta totalmente de acuerdo; en
cambio el 22% no considera tener la habilidad

para  sobrellevar un cambio en 1

&

s
organizaciones como se ve en la Fig. 8.

Fig. 8
Habilidad para el canbio.
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La dimensién de refuerzo muestra una
media del 55% que considera que se le provee
de  herramientas, informacién,  apoyo
emocional, y respaldo necesario para la gestion
del cambio; el 17% esta totalmente de acuerdo
con el apoyo organizacional; el 18% manifiesta
que no existe apoyo por parte de la
organizacion cuando existen cambios, y el 11%
esta en total desacuerdo, como se muestra en

la Fig. 9.

Fig. 9
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4. DISCUSION Y CONCLUSIONES.

La gestién del cambio si influye en la
retencion de talentos (Houben et. al, 2020),
ya que, si es preparada con la debida
planificacién y toma las medidas apropiadas
(Ohunakin et. al, 2020), los talentos influyen
con los demas colaboradores para que el
cambio sea facil y se adapten rapidamente,
minimizando la resistencia y maximizando
la  aceptaciéon  (Rodriguez, 2022); a
diferencia, si el cambio no es planificado los
talentos son los primeros que abandonan las

organizaciones (Wong et. al, 2019).

La metodologia ADKAR facilita la
comunicaciéon clara con los colaboradores
antes de iniciar un proceso de cambio en
las organizaciones (Ayham et. al, 2022); las
empresas pueden tomar  decisiones
conforme a los resultados de la encuesta y
posterior al cambio también evalia la
capacitacion y desarrollo adecuados con el
fin de dar soporte a los colaboradores en

la etapa de cambio (Balluck et. al, 2020).
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Anexo 1 Cuestionario ADKAR de 5 Dimensiones

Dimension

Indicadores

Preguntas

Totalmente
en
desacuerdo

En
desacuerdo

De
acuerdo

Totalmente
de acuerdo

Conciencia
del cambio

Conocimiento
sobre los cambios
organizacionales

Estoy al tanto de los
cambios recientes en las
politicas y procedimientos
de mi organizacién

Estoy al tanto de nuevos
proyectos o iniciativas que
se han implementado en mi
lugar de trabajo en los
ultimos meses

Entiendo los problemas que
estd afrontando la empresa
y comprendo el riesgo de
no cambiar.

Comprension de los
objetivos del
cambio

Comprendo los objetivos
que se buscan alcanzar con
los cambios implementados
en mi organizacion en
relacién con la retencién de
talento

Entiendo c6mo los cambios
implementados pueden
impactar positivamente en
la retencion de talentos y el
desarrollo del personal

Entiendo los resultados
previstos de implementar
un cambio en la empresa.

Percepcion de la
importancia del
cambio

¢Considera que la
implementacién de nuevos
cambios influye en la
retencién de talentos en la
organizacion?

¢Cree usted que los cambios
actuales pueden influir en la
capacidad de la
organizacion para retener a
sus talentos?
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Totalmente
. . . En De Totalmente
Dimensién Indicadores Preguntas en
desacuerdo acuerdo de acuerdo
desacuerdo

Me siento motivado/a para
participar activamente en los
cambios organizacionales que

Motivacion proponga mi empresa.

para
articipar en . .
P par Considero que es importante para
el cambio .. .
mi involucrarme en los cambios
implementados en la organizacién
para mejorar la retencién de mi
talento.
Me siento comprometido/a con
los cambios implementados y
estoy dispuesto/a a contribuir
Deseo Nivel de activamente para lograr los
compromiso objetivos de mi organizacion.
con los
cambios

Estoy dispuesto/a a adaptarme y
apoyar los cambios en la
organizacioén para mejorar la
retencién de talentos.

Interés en el
éxito de los
cambios

Creo que, si asumo los cambios
implementados o los que se
implementarn en la empresa
habri una gran probabilidad de
que tengamos éxito

Estoy entusiasmado con el éxito
de los cambios
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. . . Totalmente en En De Totalmente
Dimensiéon Indicadores Preguntas
desacuerdo desacuerdo acuerdo de acuerdo
Estoy al tanto de los programas de
Familiaridad con desarrollo y formacion disponibles para
mejorar mis habilidades
los programas de
desartollo y Conozco los recursos y oportunidades
formaciéon de capacitacién que la organizacion
proporciona para apoyar el crecimiento
profesional
Entiendo cémo los beneficios y las
oportunidades de crecimiento ofrecidos
por la organizaciéon pueden influir en la
Comprension de retencion del talento
- los beneficios . o .
Conocimiento . y Estoy familiarizado/a con los beneficios
oportunidades de g . .
crecimiento y las oportunidades de crecimiento que
se proporcionan para atraer y retener a
los empleados talentosos
Tengo un buen conocimiento de las
politicas y practicas de reconocimiento y
L recompensas que la organizaciéon emplea
Conocimiento de npensas q 520 P
las politicas de para incentivar la retencién de nuestros
. talentos
reconocimiento y
recompensas Hstoy al tanto de las formas en que la
organizacion reconoce y recompensa a
los empleados
. . . Totalmente en En De Totalmente
Dimension Indicadores Preguntas
desacuerdo desacuerdo acuerdo de acuerdo
Tengo las habilidades necesarias para
. adaptarme de manera efectiva a los
Capacidad para | campios implementados en la organizacion
adaptarse a los
cambios Me siento competente en mi capacidad
para ajustarme y responder a los cambios
Poseo habilidades de comunicacion que
me permiten transmitir de manera clara y
Habilidades de efectiva informacion relacionada con los
comunicacién cambios en la organizacién
efectiva durante [ Me considero capaz de comunicarme
el cambio adecuadamente con mis compaifieros y
superiores sobre los cambios que pase la
organizacién
Habilidad Tengo la capacidad de adquirir
rapidamente nuevas habilidades o
C idad conocimientos necesarios para enfrentar
apacidad para los cambios
adquirir nuevas - - -
habilidades o Me siento confiado/a en mi capacidad
conocimientos para aprender y desarrollar nuevas
competencias que contribuyan a la
organizacion
Siento que tengo las habilidades necesarias
para brindar apoyo y orientacion a mis
Competencias compaiieros de trabajo durante los
pata apoyar y cambios organizacionales
guiar a otros en . A
el cambio Me considero capaz de influir
positivamente en mis colegas y ayudarles a
adaptarse y comprender los cambios

1<
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. . . Totalmente en En De Totalmente
Dimensién Indicadores Preguntas d d d d d d d
esacuerdo esacuerdo acuerdo e acuerdo

Siento que se reconoce y se recompensa
adecuadamente mi contribucion a los
esfuerzos de cambio

Reconocimiento y

recompensa por el

apoyo al cambio Cref)vque se valog y se refue{za

positivamente mi involucramiento en los
cambios organizacionales
Cuento con los recursos necesarios y el
apoyo de la organizacién para implementar

Disponibilidad de de manera efectiva los cambios que esté

recursos y apoyo para llevando mi empresa
implementar los
cambios Siento que se me provee de las herramientas
y el respaldo necesarios para llevar a cabo los
cambios
Refuerzo

Recibo retroalimentacion 1til y constructiva
sobre mi desempefio en relacion con los
cambios

Retroalimentacién

constructiva sobre el
progreso del cambio

Siento que se me brinda informacién clara y
especifica sobre cémo estoy contribuyendo
al éxito de los cambios en la organizacion

Apoyo emocional
durante el proceso de
cambio

Recibo apoyo emocional por parte de mis
colegas y superiores durante los cambios

Me siento respaldado/a y comprendido/a en
términos emocionales mientras me adapto a
los cambios organizacionales
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