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RESUMEN

El objetivo de la presente investigacién de campo exploraforia, fue conocer
a iravés de una escala de actitfudes tipo likert los factores que intervienen en
la resistencia al cambio, deniro de una organizacién de rabajo de autoservi-
cio, pertenecienie a la iniciativa privada.

El grupo de estudio estuvo conformado por una muesira no probabilisiica acci-
dental de 100 personas de ambos sexos entre 19 y 58 arios de edad y diversa es
colaridad.

Ef proceso de interés de dicha investigacién fue la denominade: Resisten -
cia al cambio, lacudl se conocid a través de cwiro éreas: valoracién =~
hacia el cambio, camblo precnplfado, actitud hacia el cambio e |mposnc10n
hacia el cambio.

Se enconfré una actitud de aceptacién hacia los cambios, aunque esfos fueran
implantados en forma repentina. Sin embargo la resistencia a dichos cam==
bios surge como consecuencia de la imposicién de los mismos a fravés de la
autoridad, sin previa porhcupacnon Yy coluboracmn de. subordinados o gen-
te-directamente afectada. o
Tembién se encontrd que'la genie que ocupa puestos altos de jerarquia: ge=-
renfes en esta empresa, son quienes muesiran la mayor resistencia a los com=-
bios,

Asi como , la gente con mayor escolaridad (estudios profesionales), observan
mayor resistencia al cambio,

Otro aspecto que se observé es que la gente con una antiguedad en la empre
sa enfre uno y res afos; asi como la que tiene més de cinco anos en sy ==
puesto de frabajo, son quienss presentan una mayor resistencia al cambio,

Por Gltimo, se enconird que la gente soltera y casada es  la que muesira mayor
resistencia al cambio; asi como gente mayor de éste grupo (39 - 48 anos),
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INTRODUCCION

De todas las especies animales estudiadas por la psicologia y las cien-
cias del comportamiento, la conducta del hombre es lo mas imporfante.  Aun-
que los principios de la psicologia se han inferido fomando como base experi--

mentos con diversas especies animales, enire las que se encueniran: monos, del-

___fines_ e inclusive amibas, se_ha concluido_una caracteristica-de-{a-materia-viva, —

que es su "sensibilidad” o posibilidad de reaccionar ante estimulos del medio am-

biente.

En este sentido, las ciencias del comportamiento cons{derqn al hombre como
una unidad indivisible, en cuya sensibilidad se reunen tres grandes vertientes de =-
estimulos: psicolégicos, bioldgicos y sociales; esta integracidn no es estdtica, nunca
permanece igual a lo largo del tiempo, ya que dia a dfu se agregan nuevas experien
cias, ideas, conocimientfos, enire ofros,

(50)

Asi, el comporiamienio humano, considerado como una unidad, cuenta con

s

una funcién integradora del sistema nervioso central (SNC), lo que en coniraste -



con ofras formas mas primitivas de vida, le permite fener una sorprendente variedad
de comportamientos que dependen en gran parte de las circunstancias que lo rodean :

- AR
no reacciona de una manera {esiereofipada” ol enfrentarse con problemas nue—

vos, sino que fiene una capacidad asombrosa para alterar sus acciones a fin de hacer

frente a las exigencias de su medio ambiente, (Melvin, 1967}

Y de aqui’ se deriva ofro de los aspectos mas sobresalientes del comportamien
to humano a diferencia de las ofras especies animales, que es su: " pl cksh c i da Y
es decir, su capacidad casi infinita que fiene el hombre de adaptar su comportamien-
fo a condiciones disiintas “(36) Lo anterior, ha llevado a Allport (1977), a definir -
la personalidad, como: la integracién dindmica de los mecanismos bio-psico~sociales
que determinan la particular adaptacién del individuo a su ambiente Entendien-
do al conjunio de procesos a través de los cuales el hombre qdquiere,“ij'l'onsforma y =
uviilizo informacién acerca del mundo que le rodea, como COGNICION,

(13)

Sin ambargo, debido a que la sociedad moderna atribuye gran importancia -
a la capacidad de adaptacién del ser humano, para enfrentarse Sptimamente con los
cembio s tecnol8gicos, politicos, econdmicos y sociales es que la psicologia se ha -
preocupado por estudiar intensamente el proceso de aprendizaje. Dicho proceso es—
definido por Melvin (1967), como:"el cambio de comportamiento relativamente perma- °
nente, que resulia de la pfactica".  Es decir, en su forma mas sencilla, el aprendi--
zaje se concibe como un proceso en el cual e! individuo asocia a una respuesta nue=-

va un estimulo dado (o puede consistir en la asociacién reforzada entre estimulo y - =

respuesta), cuando o una respuesta le siguen consecuencias posifivas se dice que ha



sido reforzada; por lo que lus respuesias reforzadas se hacen mas fuertes, Y por el
conirario, una respuesta seguida de consecuencias negativas - castigo =, generai~
mente se debilita,

(36)

No obstanie, las teorias del aprendizaje se quedan cortas al intentar expli-
car cambios en el comportamiento y cognicién del hombre, puesto que como ya se
menciond, el hombre no reacciona de manera estereotipada ante problemas nuevos,
sino que tiene una capacidad pléastica lo que le permite modificar su conducta o res-
puestas iniciales, mediante el aprendizaje. En oiras palabras, el comportamienio

"oléstico del hombre es el resultado del aprendizaje que afecta su cognicién y en

consecuencia se presenta inicialmente, a los nuevos problemas que le presente su me-

dio ambiente con un .cOmulo de comportamienios relativamente constantes, como re-

sultado de su aplicacién practica ante diversas circunstancias; puesio que en varias

- —-gcasiones se"ha hecho ref’eren’c‘idsni’me‘dio’amb'ienfe',’ “gste g5 concebido comoi el en~ "

forno psicosocial que rodea al individuo, considerando de interés en el presente estu-
dio a la organizacién laboral o de trabajo, como medio ambiente del individuo, puesio
que éste ocupa por lo menos el freinta por ciento de su vida realizando labores den-

fro de dicha organizacién de irabajo,

La organizacién laboral o de trabajo, para fines practicos del estudio, se -
concibe como el resultado de fa inferaccidn de tres aspectos: tecnoldgicos, sociales

vy esiructurales, como lo cita Castario (1984),

Los tecnoldgicos, que no solo involucran el equipo y material, sino también

las tareas y procedimientos de irabajo, enire oivos. Por oira parte, - los procesos so-



ciales, como: la comunicacién, el liderazgo, la toma de decisiones, la adaptabilidad

al cambio interno y externc, enire otros; v por Gltimo, los esiructurales, como: lineas

de autoridad, organigrama lfticas, normas, fareas y procedimientos de irabajo, --
r g r o ’ ’ Y P r

enire ofros.

De forma andloge a como sucede con los organismos vivos y en especial al -
hombre, generalmente todas las organizaciones son sensibles y reaccionan al medio =
ambiente que ias circunda.  El cre cimiento répido de la fecnologia y sus modifi —-
caciones, la expansién o contracci én del mercado y los cambios sociales, politicos y

- . Y .
econdmicos, producen presiones constantes para que la organizacién laboral cambie y
se adapte para sobrevivir y crecer de acuerdo a las propias exigencias del medio am-

biente .

Consecuentemente, el cambio es una forma de vida necesaria en cualquier ==

organizacién: familior, escolar, de trabajo, entre otras. De hecho, como se mencio
s . . Pa

nd anterformente, el cambio es un fendmeno que rodea a fodos los seres humanos, ya

que generalmente cada hora de su vida es distinta y ofrece experiencias nuevas,

Por lo anterior, y desde este punio de vista, se hace necesario visualizar o
una organizacién laboral o de trabajo, como un SISTEMA ABIERTO (segin el
enfoque sistémico), en el cual hay una constante inferaccién en dos niveles: por un
lado el medio ambiente externo con la organizacién; y por olvo lado, las reiaciones
e influencias dentro de la propic organizacidn.  Es decir, un sistema que influye v

es influido por el medio ambiente que lo roded,



Asi, en dichas organizaciones laborales o sistemas, tienen definidos sus =
limites o fronteras que permiten identificarlas como entidades especificas, pero in-
mediatamente de esas fronferas estd el medio ambiente ¢ constituido por el conjunto
de sistemas y subsistemas en los cuales interactia la organizacién con mayor o menor

grado, frecuencia e intensidad,
(11)

Dicho intercambio entre la organizacidn, los sistemas y subsistemas en los =~
que se encuenira inmersa, es concebido no como una simple interaccién pasiva entre
la orgun;zacién y medio ambiente, sino que dicho infercambio se considera funda=--
mentalmente dindgmico ( como en el hombre) para ia sobrevivencia, funcionamienio
y su posible fransformacién,

(m

Al concebir a la organizacién de irabajo como un sistema, se le estd conside~

rando como un " -todo" enel que las partes que la forman se influyen constantemen-
te; es decir, son inferdependientes entre si, de tal forma que al modificarse alguno de
sus elementos, los demds se verdn afectados, en mayor o menor grado de importancia.
,Ei in‘i"erés en este estudio se enfatiza en un nivel de cambio que ha ocurrido deniro de

la organizacién de irebajo, en relacién a la forma de trabajar de la genie, deniro =

de la iniciativa privada.,

“Cor@nclusién de To mencionado anferiormente, las organizaciones labo-
Ny |

/

rales o de frabajo, se encueniran anfe constantes cambios (internos y externos); en
donde la sobrevivencia de la organizacién y los miembros que la forman, estan mutug

mente condicionadas.



Por otra parte, es importante hacer mencién de la diferencia que cita -
Bennis (1969), enfre una organizacién laboral o de trabaja :orgdnica ¥ una mecdni--

ca. Desde el punio de vista del cambio o fransformacién que ocurre en las or gani —-

e

r . . T
zacione{, Bennis/menciona que una organizacién es ma

orgéinica y adaptativa - dind

mica -, si resuelve problemas desde la base de los procesos (liderazgo, toma de deci-
siones, adaptabilidad al cambio, efc), o ravés.de los cuales la organizacién se en-~

frenta novedosamente a los problemas del medio. Y por el contrario, una organiza-

ecénicaicuando ésta da mayor importancia a lo individual, ejerce una estric_

ta obediencia, asi como una divisidn de trabajo estricta, entre ofros.

Esto se ilustra con un estudio de Lawrence y Lorsch (1967), en donde se des-
cubrié que los organizaciones de los ambientes mas cambiantes, requerfan una dife-
renciacién cada vez mayor en su esiructura, a diferencia de aquellas organizaciones

con ambientes mas esiGiicos, que requeririan una estructura menos diferenciada.

Bennis fambién menciona el I que juega el "ciclo adaptafivo-defensivo"
papel que jueg P i

de toda organizacion laboral o de trabajo; es decir, aquella secuencia de activida=
des o procesos, due comienzan con algunos cambios en el embienie y que terminan
en un equilibrio dindmico mas adaptativo de la organizacién, que permite el cambio

de ésta. Y se le llama defensivo, ya que una vez que la organizacién recibe informa

¢i6n sobre un cambio; esta informacién debe ser procesada para queé exista una reac~

cién de defensa adecuada.

(47)



-7 -

En un senfido figurativo se puede comparar el funcionamiento de las organi-
zaciones laborales, al SNC del ser humano; ya que él le permite: adquirir, transfor~
mar y procesar la informacién de los estimulos medio ambientales y bioldgicos, como
en el hombre. Asf las organizaciones laborales o de frabajo, el SNC estd constitui -
do por: la esiructura formal, informal y procesos mas o menos fijos y flexibles que

permiten que la direccidn encause la informacién.

Sin embargo, aunque el cambio es un aspecio esencial para la sobrevivencia
de la organizacién , ro todos los cambios propuestos son aceptados por los miembros de
dicha organizacidn, sino que opera un proceso de "adaptacién selectiva® en virtud de
la cual, ciertos cambios son acepi‘ad‘os de inmediato. Oiros, deben esperar largo =
tiempo; y adn, otros son rechazados totalmente. En tanio que algunos son acepta~

_dos sélo parciaimente., .- o . e _ ) R

(10)

/

Para ilusirar lo anterior, hay estudios como el é&Céch\yJohq [1948) , quie-

nes estudiaron con grupos de frabajo, mediante la inclusién de cambios y concluye~

3

ron que fla "parficipacién” era esencial para que los miembros involucrados con dicho
h\‘ug,., e AR 5 - A !

cambio, lo aceptaran.,  Es decir, aceptaran generalmente sin ningdn problema el

cambio .

Por ofra parte, ante los constantes cambios que se han venido dando y por lo
fonfo las influencias (y consecuencias), de éstos en las organizaciones laborales o de
trabajo, ha surgido el Desarrollo Organizacional (D.Q.), teorfa de la organizacién

que ha tratado de dar respussta a diversos problemas técnicos, administrativos psico-



8gicos y sociales.  Siendo una de las metas del D, O.: crear un ambiente propicio
de autoconirol v autodireccién que conlleven a la flexibilidad v adapiacién constan-
te de los cambios que buscan el mejoramienio de la organizacién, de frabajo .

(10)

Lo anterior se logra, o iravés de un cambio planeado en colaboracién con:
un agente de cambio v un sistema cliente., Llevando esto un considerable tiempo
para el logro de su adaptacién.  Esto se puede observar en un esi’udic; Hevado o cabo
por la "General Motors® , en donde se inirodujo un cambio interno esiructural,

31
es decir, una modificacién de : administracidn, direccidn y supervisién, entre otvos,
Reflejando que la adaptacién ante dichos cambios, llevé aproximadamente ires arios,
disminuir ciertos problemes iniciales, presentados ante el cambio.  Por lo que se
concluye que, los cambios esiruciurales causan gran impacio en los miembros de una
organizacion de irabajo. En consecuencia, es preciso aprender nuevos tipos de con~

ducta con objeto de reaccionar dindmica y flexiblemente a lo que esté ecurriendo -

dentro de la organizacién,

De lo anterior, se desprende la importancia de la adaptacién a los cambios

de foda organizacién de irabajo (Castario, 1984). Ye que un comblo, implica cier-

y grupos,“en sus actitudes, habijos y cosmmbres, asi’ como, en la forma de relacionar
se, Porefsmplo: en una ccmpc:ma de servicios elécetiicos, citada por -Davis §?983),

se llevé a cabo un cambic tecnoldgico, afectande dicho cambio las actividades de

cada empleado, asi como sus sentimientos con respecto a lci visualizacién individual

hacia el combio. Es decir, muchas veces se résponde al cambxc‘i»con resistencia, re-

chazo e inclusive agresién; o come en este caso, provocar incertidumbre y ansiedad




en los miembros de la organizacién de frabajo.

Oftro estudio que ilusira lo anterior, es el efeciuado en la planta "Hawthorne”,
citado por Davis (1983), en la cual un cambio fisico (iluminacién) increments la pro-
ductividad de la planta, posteriormente se volvié o realizar el estudio sin mejorar la
iluminacién y volvié a incremeniar la productividad; concluyendo que las actitudes
y percepcidn de cada individuo, influye en la aceptacién hacia el cambio, sintién-

3 JN——
dose tomados en cuenia o no, por la organizacién.

aceptard mejor el cambio; con frecuencia como menciona Davis (1983), sucede fodo

lo conirario, Lo anterior subraya la importancia de que !éada gente percibe e infer-

prei‘a el cambio de forma dxferenfe, es decir, cada quien preseni'a diversas formas de

resistencia al ‘cambio, como: ausenhsmo, malhumor, qgres idn, x1gencms, efc; que

muchas veces dicha resistencia impide a la organizacion de irabajo, sequir mejoran

do,

Por lo que, de lo brevemenfe expuesi'o, ha surgido el interéds de llevar

cabo esi‘e estudio que tene comosxob]ehvo, 'de‘rermmqr %os factores que intervienen

-

S—

en la resistencia (o desadapchxon), de la gente ante un cumblo fecnologlco=-esfruc /

_fural (formu o procedlmlenfo de 'h’C!ﬂC”O), en una organizacién lqlooral o de frabajo

mexmanq, per%enecnen!*e a Ia mlcmhva pﬂvadu, a i-rc:ves de una escala de rangos

sumarizados tipo Lickert




Este estudﬁs“ﬁ&éﬁde confribuir socic:!menfg;/aiv desarrollo de las organiza-

ciones de frabajo mexicanas, o fravés de la identificacidn de los factores que inter-
vienen en mayor grado en la resisiencia de la gente ante cambios esfructurales, espe-
cificamente: en la forma de frabajar de la genie; v éstos sean considerados para futu-

ros cambios.

. Por ofra' parte, también el estudio que se presenta « fa consideracién del lec
tor, pretende confribuir en el campo profesional de la psicologiu, o ravés de la ela-

A\ boracidn de una escala de actitudes de lickert por medio de la cual se "conozean los -

factores que infervienen en la resistencia de la gente ante algin cambio estructural den

iro de una organizacién laboral o de frabajo, en la que se prefenda levar a cabo un~

cambio . Presentando a la consideracién de fos usuarios, dicho instrumento. Con la -
expeciativa de que este frabajo sea una plataforma para incrementar la parficipacién

en el estudio e investigacién empirica de este proceso social, de gran actualidad en

México.

E! estudio consta de seis capitulos:

Captivlo I: Evolucién Social .
Aqui”se subraya la imporfancia que tHene el enforno o medio ambiente
que rodea al hombre, considerando « éste como una unidad bio-psico-
social; que desde que nace, se encuenira una culfuras o marco de refe-
rencia que moldeard su personalidad, a lo largo de su vida, marco de re~

ferencia formado por: actitudes, valores, creencias, costumbres, etc,



Tombién se sefiala el papel de la organizacién laboral o de trabajo, como
medio ambiente, en el cual se encuentra inmerso el hombre. Considerando
a dicha organizacién como un sistema abierto: el cual influye y es influido
por el medio ambiente inferno y externo.

Posteriormente se encontraran diversas definiciones sobre el concepio " cam
bio"; asi’ como diversas formas y tipos de cambio social y organizacional. —-
Por §ltimo, se presenta un panorama general sobre el Desarrollo Organiza—-
cional y su incursién deniro del cambio, asi’ como el papel preponderante -~

del cambio planeado o planificado, para disminuir la resistencia al cambio.

Capitulo 1l. Cambio Planificado.

Aqui se presenfan una serie de definiciones sobre el concepto de cambio -

planeado, enfocado dentro del Desarrollo Organizacional; asi como los ele-
mentos infegrantes del mismo, como: agente de cambio, y el sistema cliente.
También se presentan, a grandes rasgos, las efapas que conforman el cambio

planeado, asi’ como diversas actividades que Formgn parte en el mismo. Pos
feriormente, se hace una revisién sobre la concepcidn de lo que significa un
estado de Anomia, Cambio Répido y Desintegracién Social, producido por -

las constantes y cada vez més répidas, iransformaciones de la sociedad. Pa
ra finalizar, se presenta una visidn general sobre el shock del futuro, plan—-
teado por Toffler (1969), el cual surge por los constantes y cada vez més, in

fespectivos cambios, crecimiento y cambio de tecnologia, etc. Asi como -
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el desajuste que pueda provocar, la imposicién de un cambio, o un cambio
precipitado, en la gente.

Y por 0ltimo, se hace una breve revisién sobre la dindmica del cambio, su -
aceptacién y no aceptacién. También se mencionan {as fuerzas que promue
ven el cambio, asi como organismos que lo fomentan, y por el contrario, —-

aquellos que se oponen a los mismos.

Capftulo lll. Resistencia al Cambio.

Se enfatiza a lo largo de este capitulo, los constantes cambios que se estén
preseniando en la era moderna, los cuales se han producido de acuerdo a los
nuevas condiciones que influyen en la vida de los seres humanos, tanto en su
medio ambiente como en su er;i'orno social 'y laboral; es decir, si un cambio -
afecta a una parte del sistema {organizacidn) los demés elementos del mismo
se verédn afectados. Anfe una situacién tal surge la Resistencia al Cambio.
Pero, cabe aclarar que estas barreras o resistencias que se presentan anie la
posibilidad de un cambio se pueden romper por medio de un proceso de auto-
correccidn y auvtomodificacién que es posible mediante las propiedades morfo
genéiicas de la organizacién, las cuales se convierten en herramientas flexi-
bles y poderosas para que el hombre llegue a extender su control sobre su en-~
torno laboral al mismo tiempo que pueda estudiarlas para su uso y aprovecha-
mienio. Al respecto se han realizado varics investigaciones acerca del tema

de este capitulo, mismas que se anexaron, con el fin de tener un enfoque ge-

neral acerca de lo que se ha invesiigado.
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CAPITULO I

1.1 EVOLUCION SOCIAL

El recién nacido enira en el mundo como un organismo que reacciona
en los términos de sus propias safisfacciones fisicas. Pronto llega a convertirse en
un ser humano, con una serie de actitudes y valores, gustos y aversiones, fines y
propdsitos, pautas de respuesta y un profundo y permanente concepto de la clase de

E . . st s .,

persona que es. s decir, que a fravés de la socializacién mediante la cual uno
hace propias las normas de su grupo de  tal modo que surge un "yo" distinto, Onico

en el individuo que se va formando a lo largo de su desarrollo en una evolucidn
128

continua a fravés del tiempo, razén por la cual el estudio y las causas de dichos --

cambios han sido de interds,desde fiempos muy remotos, siendo la evolucién social
en el siglo XIX una de las ideas més excitantes y por lotanio, uno de los primeros -
esquemas tedricos que mas influencia ejercieron en relacionar los fendémenos menta-
les y culturales fue el elaborado por {pencer(fl 888), figura prominente en los citcy.

los cientificos e intelectuales de la segunda mitad del siglo XIX, en Inglaterra.
* t
(13)
Segin Spencer, todas las cosas del universo (fuesen inorgénicas u orga-
nicas) cambiaban a través del tiempo en una direccién definida; las formas senci=~-
llas homogéneas diferencidndose cada vez méds sus parfes.  Sin embargo, al mismo

tiempo se integraban y organizaban mejor en niveles superordenados y subordina-

.
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dos; la evolucién marchaba de un organismo inferior, hacia oiro superior y mds per-

fecio .

Spencer fratd de mosirar la forma en que fos mismos principios regulaban el
desarrollo en lo psicolégice v e social, sosieniendo que el progreso intelectual puede
ser comprendide por la evolucién de cogniciones simples y acciones reflejas, hacia
cogniciones mds complejas y ampiics.

(13)

De modo similar, se podria considerar a la Sociedad como un orgonismo cuyos

producios (lenguas, conocimiento, aplicaciones, materiaies, enire ofros}, se hacion

progresivamente més complejos y mas organizados,

A wavés de la inferaccién enire lo naturaleza de los individuos de un congio~
.2 ° . - : . .
merado social y las fuerzas embientales externas, los sociedades producen estructuras

cada vez mds variadas v elaboradas.

y

3)
En oposicién con este apio \L\OSWGlO‘i, Q{bpone una opinién esencialmente pesi
mista, es decir la existencia 'numcmc? esunczsene inferminable de "vaivenes". Co-
‘mo las olas en el ocdano: Jas grandes culturas aparecen Iiegaﬁ a Qrandes alturas y -~
después desaparecen, a la vez que aparecen ofras nuevas. Como los individuos u

organismos, cada cultura tiene su "Ciclo Vital" de: nacimiento, infancia, madurez,

vejez y muerie.

(19}



No obstanfe, las ciencias sociales han reunido evidencias suficientemen

te convincentes en el sentido de que los complejos cambios de la conducta, que -

pord épancer s3, transmi tian biolégicamente,.en-realidad se adquleren medlanfe Ia
; S

exPenencm, e transmiten por la cultura 13) Por ofra parte, la Soc1o|og|c

Francesa del srglo XX (Comte, Durkhelm y otros), recalcaba el papel crftico de la -
colectividad social en la determinacién de las caracterfsticas y la conducta del in-

d ividuo,

Bruhl(1910), amigo de Durkheim concebia que la forma adecuada de es=
tudiar la funcién mental del individuo era a través de un anélisis de la "Cultura”
a la que pertenecit; sostenia que d cada cultura se le podia caracterizar por un = =
grupo de creencias generales llamadas: representacionescolectivas regula

doras de los procesos cognitivos de los individuos de ese grupo.

Con lo anterior, es obvio que el hombre no es un ente aislado sino mas -

bien un organismo que interactla con oiros organismos y con su medio ambiente o ~
contexio, dentro del cual se encuenira inmerso: un contexto o marcodere=

ferencia formado por creencias,‘ valores, costumbres, actifu-

des, entre ofros.

Por consiguiente, hay que conceptualizar a la Sociedad como un juego de
cajas chinas metidas unas dentro de ofras; las unidades mas pequetias existen y fun-

cionan deniro de ofras mayores, y éstas dentro de otras ain mas grandes. Aunque



todas esas cajas estén en definitiva, hechas con los mismos materiales, cada una
tiene sus propias caracteristicas o propiedades "emergentes” ; como se les conoce .
(19)
Al sintetizar lo anterior, es conveniente mencionar la imporfancia que =
tienen igs controversias que han surgido en estudios realizados para comprender el

comportamiento del hombre en el desarrollo de la sociedad, y para llegar a enten~

der dicho proceso psicolégico lus ciencics sociales como: e psicoiogia ¥ la sociole
gfa han concluido la importancia que tiene el identificar el marco de referencia o
contexto cultural (el cual estd formade por costumbres, normas, objetivos y valores
i i de, el hombi te del mismo) i -
que sigue el grupo, y por ende, el hombre como parte del mismo), que va a jugar -
un pape!l determinante en la totalidad del comportamiento del ser humano, es decir,
su personalidad.  Ast, el hombre desarroila un esfuerzo (es decir, manifiesia su con
luck > se | 5U pe lidad dicionadl y ! ambiente
ducta), que se busa en su personalidad, pero condicionada en parte por el embiente

culturai, al que perienece.
(50

A conlinuacién se presenian diversas definiciones sobre el #rmino Culturg,

proporcionadas para plasmar en el lecior una visién general sobre dicho érmins.
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1.2 CULTURA

.

El término Culiura posee miltiples significados. Para unos significa -
"herencia social”, para otros es aquella entidad que se expresa con palabras; otros
la conciben como : " Aprendizaje” .
(22)
La creacién de la cultura de un grupo es un proceso inherente a la ding-
mica del mismo, es decir, a los Procesos Sociales y a fodas aquellas formas de inter

accién social.  Por ejemplo: la comunicacidn, el liderazgo, la toma de decisiones,

enire ofros.

Segln Barnow 1967, la cultura es definida como el sistema de vida de un

grupo de personas; asi como todas aquellas normas mas o menos estereotipadas de com

portamiento aprendido, que son transmitidas de una generacién a otra, por medio del

lenguaje y la imitacidn.

Ely (1970), define a la Culiura como: la totalidad de lo que aprenden los

individuos como miembros de una sociedad"es un modo de vida, de pensamiento y

de accién".

Foster (1979), define a la Cultura, como: la manera total de vivir, abarca
la totalidad de las técnicas, herramientas de actitudes, creencias, metas y valores ==

que tiene el hombre.
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Flores y Colabs. (1980), definen a la Cultura como el conjunto de acti~
tudes, infereses, normas, creencias, ideas, costumbres, hébitos y valores, los cua-
les son adquiridos mediante el aprendizaje y transmitidos por generaciones anterio~ .

res.

Con las definiciones presentadas se puede decir que la Cultura es todo -
lo que se aprende socialmente y que comparien los miembros de un grupo, una orga
nizacién o una sociedad.  En relacién a lo anterior Horfon y Hunt en 1977, ex--
presan que el érmino de "herencia social" puede ser: Material y No Mate~-
rial. La primera, son todos aquellos insirumentos que fabrica el hombre, como:
muebles, casas, carros, etc. La No Material, a la que se hace referencia, es la
que consiste en las palabras que emplea la genie, las ideas, costumbres y valores =~
que sustentan, ademds de los habitos que han adquirido.

(28)
En base a este punio de vista general sobre el término Cultura, es momen-~
to de ubicarlo dentro del ambito de trabajo o laboral en el que se desenvuelve el ser
humane, para su pertinenie esiudio y consideracién, ya que es en el entorno laboral

donde el individuo pasa un 30% de su vida diaria.

Esio es, odo lo mencionado en relacién a la Culfura. También es propio

o aplicable a foda organizacién laboral .



1.3 ORGANIZACION”*

Todas las organizaciones tienen en comin, el que un ndmero diferente de
hombres se han reunido, en una unidad social establecida con el propdsito explicito
de alcanzar ciertas metas.  Generalmente la organizacién de irabajo es una uni--
dad social o agrupacién humana, deliberadamente construida para alcanzar fines es-

pecificos.

Una vez que ha sido establecida firmemente la organizacién, ésta tien-
de a asumir una identidad propia que la hace independiente de las personas que la
fundaron y de quienes constituyen su membrecia.
(45)

———— ———~—————Este-concepto-de-organizacién, se-deriva-del hecho-de-que-el-individuvo—— "~
es incapaz de llevar a cabo fodas sus necesidades y deseos por si mismo. En esfas
circunstancias un individuo que prefende solucionar todas sus necesidades en forma
individual, se dard cuenta que al cabo del tiempo, empezard a ser insuficiente su

empefio, perseverancia, fuerzu fisica y mental.

De esta forma las personas necesitan apoyarse en los demés para cumplir

con sus propias necesidades.

22)

* Por Organizacion los autores de esta tesis hacen referencia a las organizaciones
de trabajo en donde labora el hombre.
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Para Bernal y Alban exisfen fres conceptos de organizacién: el primero,
que es el concepio Técnico, la organizacién como un conjunio de tareas espe=-
cializadas y de procedimientos de trabajo; en segundo lugar, el concepto de S uper
vivencia, en donde organizacién es una estructura articulada de qutoridad en la
que el poder formal esun afribuio de la posicidn de una persona en dicha estruciu-

ra; y por Olimo, el concepio Social, en donde organizacién es un sistema de -
seres humanos, dindmicamente interdependientes que foman parfe en procesos, ==
tales como: foma de decisiones, comunicacién, fijacién de normas, reparto de -~
recompensas ¥ castigos.  Por lo que una organizacidn fundamentalmente es: una
esiructura constituida por roles o comportamientos, esperados
con un esquema explicito de coordinacién, que existe indepen
dientemente de cualquier persona y puede sobrevivir a pesar

de un cambio total de las personas que la constituyen. (Shein,
1978)
(46)

Para resumir lo anterior, una organizacién es la reunién de un grupo de per
sonas, que se integran para obfener fines comunes a fravés del trabajo coordinado de
cada uno de los elementos que la forman.  Por lo tanto, hay que estar conscientes
de que los hombres no son isias; ni tampoco lo son las organizaciones, es decir, se
encueniran inmersos  dentro de lo que se conoce como Medio Ambiente. Razdn
por la cual es importante incluir el andlisis del entorno en el estudio de lasor ==~

ganizacionss, ya que éstas surgen v se desarrollan deniro de los lmites que el medio

ambienie les permite v su éxiic o fracaso esidé condicionado por las exigencias, de-

mandas y beneficios que éste les proporciona.
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Con esto se desprende la importancia que reviste el anélisis de las rela-
ciones enire el medio ambiente y la organizacién, puesto que la vida de una orga.
nizacién no depende de un simple infercambio de ésta con el medio ambiente, - -

sino que dicho_ infercambio viene a representar un factor fundamental en la sobrevi-
vencia del sistema (en este caso de la organizacién), o de su funcionamienio, de —

su desarrollo y de sus posibles transformaciones internas.  Esto es, el concebir =

i

a la organizacién, como un"Sistema Abierto"; ya que se comprende a la
organizacién como un sisfema que es capaz de auiotransformarse y reorganizarse, =
ademas de interactuar con su medio ambiente (1) Por sistema, se entenderd a las
interrelaciones determinadas y reciprocas de fodas sus parfes, sea cual fuere la es-
tructura particular en que se manifiesten estas relaciones, donde la cualidad de un
sistema es la inferdependencia de las paries que la iniegran, por ejemplo: el cuer-

humano como un sistema abierto formado por "subsistemas" que son los érganos
po g

que lo forman, los cuales trabajan "i

ndependientemenie” .

- Ast una organizacién, es cualquier sistema social que compone una unidad,
que tiene una funcidn definida y especializada, que requiere del trabajo de un grupo
de personas organizadas en una relacién relativamente sistemdtica y cuyos esfuer- -

d Y cuy
Zos son coordinados por algin tipo de estructura formal de liderazgo. (34) Mientras
que el grupo se conceptualiza como: la reunién mas o menos permanente de varias
personas que interacilan y se influyen entre st, con el objeto de lograr ciertas me—-

tas comunes, en donde todos los integrantes se reconocen.
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1.4CULTURA ORGANIZACIONAL

Abreviando lo antes expuesfo;f foda organizacién so¢ial estd formada por
varios individuos (cada uno con cierfas expectativas, actifudes, creencias, valores,
efc), que se reunen para alcanzar metas comunes, con cierta ini'erdependencia enire
los miembros que la forman.  Asi una organizacién es concebida como un sistema
en el cual existen fronteras que lo van a delimitar con otros sistemas; por lo tanio,

en cada organizacién, en este caso laboral o de trabajo, se encuentra el papel de

la cultura organizacional, es decir, el conjunio de:

CREENCIAS
POLITICAS T NECESIDADES

CULTURA ORGANIZACIONAL

EXPECTATIVAS NORMAS

VALORES

Los cuales son aceptados y practicados dentro de la organiza-
cién que la van a diferenciar en el funcionamiento y desarro-

{to de otfras organizaciones.

Para finalizar, es importante mencionar que en una erganizacidn social,
aparece como caracterisiica esencial, el estar en posibilidad de cambiar su esiruc~

tura durante un lapso de vida.
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Por lo tanto, el cambio rdpido, el crecimienfo de la tecnologia, los
cambios sociales y econdmicos, enite oiros conceplos, producen presiones cons=
tantes para que la organizacién cambie, se adapte y crezca para que pueda cum-

plir con las exigencias del Medio Ambiente .

(47)

1.5 CAMBIO

1.5.1 Definicién

Existen varios conceptos y/o refranes acerca de lo que es el "Cambio”,

asi’ como diferentes posiciones de lés autores que han hablado acerca de éste. )
{29,

— __En _primer_lugar,-un.viejo_adagio-romano-nos ensefiai—. .+ los-tiempos-==— ——————

cambian y nosotros cambiamos con ellos .. .; en coniraste, un viejo adagio francés

nos dice que: ... Cudn mas se combia, mds igual se permanece...

Oftra concepcidn acerca del " cambio” es la de Hegel, quién crefa que era
imposible estar en el presente, y al mismo tiempo penetrar en el futuro. Al respec-
to menciona lo siguiente: ...la historia ensefia que la historia no ensefia nada... ;
ya que el pasado humano por definicién, esid muerto, se ha rezagado en la marcha =

inexorable del espiritu del mundo.

Nietzsche y Freud (1956), trataron de dominar el choque de lo nuevo, ne_

gando que existiera realmente algo nuevo bajo el sol,  Segln ellos, lo que sucede
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al hombre v a su vida ya ha ocurrido en el pasado arcaico y cerrado; que aln impreg

na el presente. Lo que estd en el futuro es siempre el reforno de lo mismo, de este

modo el psicoanalista despoja a la historia humana de los disfraces supuestos y la con
1§

vierte en naturaleza inmutable; ya que para él, el " cambio" es ilegitimo o falso, y

sélo lo constante es genuino.

Desde el punto de visia filoséfico Aristételes (348 A.C.), concibe el —-
"cambio” de igual manera que los psicoanalistas.  Para ellos no existe el cambio,

i lo dnico existente es lo estable.

| De esia forma, la carga del pasado gobierna al futuro. Asi como la bio-=
grafia humana, cuando se le comprende correctamente, representa la recapitulacién
de la constelacién infantil inicial ; de igual manera el drama histérico de la Huma-
nidad no es més que la recapitulacién, o la manifestacién y la reafirmacién del cri-

men arcaico inicial y de su carga.

Como conclusién, hay que subrayar la controversia entre la existencia o =
no, del "cambio”. Anteriormente se cité y se apoya en el presente trabajo que la
existencia del Cambio es obvia, y para que una organizacidn, en este caso laboral
o de irabajo, sobreviva, es necesaria la inferaccidn entre ésta y su medio ambiente,
a través de la constante adapiacién como respuesta g los continuos cambios que ocy
rren en el Medio Ambiente, y por lo fanfo para sobrevivir es indispensable el cam--

bio.
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Al respecio Johnsan(1967), postula: un cambio puede consistir en la in-
troduccién de algo nuevo; o un cambio en la importancia relativa de las pautas ya

existentes.

Lublin, considera que el cambio no es la superacién de una estructura por
otra estructura con ofro contenido, sino més bien: ...cambio como las distintas for=-
mas de ver una misma realidad; o las distintas variaciones sobre un mismo tema pero

dirigidas a un mismo confenido...

Es decir, el "cambio” es el predmbulo de formas diferentes de ser, -
de irabajar, enire oftas. Y no necesariamente el separar o retirar a las unidades

o miembros de la organi zacién laboral o de trabajo, a la que pertenezcan,

Es pertinente mencionar que las anteriores definiciones sobre cambio, « -
son solamenie algunas de las que han definido esie érmino, ast como los quiores -
que. mencionan o hacen referencia al mismo. Lo anterior, no excluye de ninguna

manera a alguna otra definicién u autor que halla hablado acerca del fema y que no

haya sido mencionado en el presente irabajo.

Por lo tanto, se puede decir, que el "cambio" como concepto, signi-
fica: ceder una cosa por otra e implica novedad, razén por la cual ha venido a ace
lerar la vida, por ello en la actualidad la adaptacién al cambio incrementa la su-
pervivencia, torndndose objeto de investigacién cientifica y surgiendo como mode-

lo adecuado, para el tratamiento de nuevos problemas, por los exitosos resultados
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que ha tenido en el transcurso de su evolucién.
(34)
Una cosa nueva es el predominio de la innovacién o cambio, de suerte que

el mundo se modifica a medida que transitamos por é1.

Por todo lo anterior, puede decirse que el "CAMBIO"
es: un proceso que da lugar a la transformacién ;! modifica~-
cién de ideas y métodos para una mejor adaptacién, el cual
ha logrado un lugar muy importanfe en el progreso.

(34)

Para resumir, se enienderd al "cambio": como aquella metemorfésis o trans-
formacién que puede sufrir una organizacién laboral o de frabajo, en su contenido

estructural , (procedimiento o sistema de trabajo), para la adaptacién y sobreviven-

cia de ésta con su medio ambiente.

Por otra parte, l;ippiﬁ (1970), menciona que el hombre posee aspiraciones
de cambio personal y social las cuales surgen de una cantidad de tendencias funda-
meniales que constituyen fuerzas innovadoras de la sociedad humana, el hombre ==
aprovecha nuevas oportunidades para utilizar y/o modificar los recursos naturales =
de su medio ambiente o las caracteristicas tecnoldgicas del mismo, en sus intentos
previos de resolver el problema. Es decir, fuerzas de fransformacién que na=--

(34)

cen en el ser humano, para una mejor y mas adecuada utilizacién de los recursos —-

con los que cuenia.
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Sin embargo, no hay que perder de vista que foda organizacidn biolégi ==
ca y social (laboral o de frabajo), se encuenira situada en un determinado ambien~
te complejo, del cual recibe su influencia y propicia en un momento dado, ;u -
transformacién inferna. Al mismo tiempo el mejoramiento o desintegracién de
la organizacién laboral que afectaré de una forma o de otra al entorno que le rodea,

an
Actualmente, los estudiosos (psicélogos, socidlogos, aniropdlogos, entre
otros), preocupados por la frascendencia e implicaciones de los cambios dentro de -
las organizaciones, coinciden en considerar la tecnologia, la estruciura, los proce=
sos sociales y los objefivos menc}onados anteriormente, como elemenios de una orga
nizacién de frabajo que interacilan constantemente y, que constituyen el potencial
interno del que surgirén las iransformaciones o cambios de la misma.

(i)

Desde el punto de vista de los aspiraciones de cambio social, existe una
clasificacién general de los tipos y formas del mismo, que se creyé pertinente pre=

sentarles a continuacién.



1.5.2. TIPOS DE CAMBIO SOCIAL

Bésicamente hay dos fipos de procesos que se dan en un sistema social .
Aquellos procesos que mantienen o tienden a. mantener la estruciura del sistema; y
procesos que tienden a cambiarla.  Si bien, por definicidn los procesos de cam-
bio modificantal sistema social, también pueden ayudar a manienerlo, frenie a «
las nuevas circunstancios.

(29)

Un sistema social necesita en un determinado momento adaptar en cier-
fa forma o medida su esiructura para poder sobrevivir, asi’ el cambio que se efec-
ibe en la estructura del sistema podrd permitir el mantener su integridad como -
sistema diferenciado; mientras que si mantiene demasiado tiempo la misma estruciy
ra puede perder totalmente su integridad como sistema. 29)

De lo anterior se pude decirr UN CAMBIO NO IMPLICA NECE
SARTAMENTE QUE ESTE DEBA SER LLEVADO A CABO; dicha -~
fransformacién debe surgir sdlo cuando la organizacidn laboral lo requiera o esié -
en peligro de perecer, anfe los incesantes cambios desproporcionados del medio ==

ambiente .

Asi mismo, existen diferentes tipos de cambic social, citado por Lépez
Minero (1974): el ECONOMICC, POLITICC, TECNOLOGICO y el CULTURAL,

que a continuacion se presenfan:



CAMBIO  SOCIAL

Cambio o modijficacién en la estructura o composicién de un sistema
social (familia, escuela, trabajo,etc.); lo que hasido esiable o re-

lativamente inmodificable ;j:qmbia.
|

CONSISTE EN:

- y
TIPO DE CAMBIO SOCIAL

Aparece en :Forma general por el aumento de valor de la vida, ya que el individug

IECONOMICO y las organizaciones necesitan mayores ingresos para solventar su situacién econo

’ mica. | ‘
(34) |
1

--Se efectla deniro de los puestos jerdrquicos que gobiernan a la nacién, es decir:
se refiere gl cambio de personal en puestos claves.

|
~-Se efectid por un cambio en los roles normatfivos, en el personal o en los dere~
chos y obligaciones, tanto para lossupervisores, como para los subordinados en

POLITICO

la organizacién,
‘ L (34

\
Determina los niveles y fipos de habilidad requerida para el desemperio de diversos
Este cambio se encuentra por' detrds del proceso de indusirializacién, la -
creciente divisidn del trabajo y el crecimiento de las organizaciones laborales, en

roles.

TECNOLOGICO
gran escala, |
(29)
|
En este fipo de cambio los elementos sociales prestados son "nuevos" en el sentido
de que antes o han sido vistos y no han tenido importancia en el dmbito de que se

CULTURAL
irate, Los objetos culiurales prestados a menudo adquieren nuevos significados en
| - - N
un nuevo marco de referencia social; o seq, que estriciamente hablando, se con—-
cambio culiural iene @ menudo fre--~

\

. |
vierfe en una nueva cultura,.*

| .
* Cabe recalcar que cambio social y culturdl, no son exactamente lo mismo, pues el

i
i
!

mendo impacto sobre la estructura social . (29)

..62_



- 30 -

Ahora bien, el tipo de cambio que es considerado por otros autores como
el mds importante y el més dificil es el "cambio en los valores", es decir en la Cul

tura de un sistema (Familia, escuela, u organizacién laboral).

Aunado a lo anterior, si se habla de una organizacién laboral o de tra-

bajo, esta tiene un sistema de "valores” como elemeni> de orden més elevado de

subestructura, Sus valores comprendenla definicidn de sus individuos,- de}<~

tipo deseable del sistema en un nivel, independientemente de la diferenciacién -

estrugtural interna:
@2) e : .
creencias en cada uno de los mlembros de dlcha organlzqcxon, lndependlen’remen

Es decnr, la exnstencm de ciertas cosfumbres, hablfos,,

te del nivel organizaciondl o puesto de trabajo en que se encuenire,

El estudio de los valores sociales, es quizés un asunfo que ha dado lugar a
muchas controversias, sin embargo menciona que algunos sociélogos estdn de acuerdo

en que son hechos sociales que se pueden analizar ciéntificamente.
(22)

Cabe men--

cionar por lo tanio la distincién entre norma y valor,

"Valor'" es un pafrén normativo que define la conducta deseable en una
determinada organizacién, en relacién con su ambiente, sin diferenciacién en -~

cuanio a las funcionss de lds unidades o a sus sifuaciones particulares.  Por ofra

parte, "Norma" es el pairén que define la conduc fa deseable para una unidad o =

clase de unidades con respecto a aspecios especificos para ella, y diferenciada de

las obligaciones de otras clases.
an
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De una forma descriptiva, un valor social es todo aquello que es Gtil, .-
deseable para la persona, o admirable para ella como para el grupo, psicolégicamen
te hablando. Y desde un punio de vista socioldgico, los valores pueden definirse =
como los criterios conforme a los cuales el grupo o la sociedad juzga la importancia de
las personas, las pautas, objetivos y los otros objetos socio=culturales. (Malpass y =

Leslie, 1972)

Es por esto que el cardcter relativamente amplio del cambio en los valo-=

res sociales, da pauta a'que se le considere como el tipo de cambio més imporfante ..

Otra forma de cambio, es el "Institucional™, bajo este 1érmino se ==
incluye el cambio en todas las estructuras mas definidas: tales como, las formas de -
— - - ~——organizacidn; losroles;” yel-contehido de los mismos . Recordémos que el cambio=— ~— —
en una deferminada organizacién de irabajo, es la iniroduccién de algo nuevo, acom
pafiado de o desaparicién de una forma anterior, Los cambios afectan al sistema o a
muchos grupos deniro de una organizacién, pueden involucrar cierta transformacién -
que al principio no es imporfante en lo que foca a la estructura total de la misma, ~

pero que se vuelve importante en cuanto se difunde gradualmente y se establece -

como la pauta normal de grupos importantes,

Por lo anterior, en el cambio estén involucrados y participan en el mismo,
. . i s .
los organismos o miembros de los diversos niveles de la organizacién de trabajo. Es

decir, un cambio afecia a todos los miembros de la organizocién.(29)
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wOfra forma de cambio social es el "cambio en el elenco", estos pueden
ocurrir en las personas que ocupan determinados roles o papeles, en una organiza-
cién laboral determinada. La importancia de estos cambios varia. En un nivel =
de andlisis muy concrefo, quien ocupa una deferminada posicién social siempre =~
es imporfante. En este nivel cada cual es dnico en su capacidad y en sus habili==
dades adquiridas. La personalidad dindmica del ocupante del rol afecta de un mo-
do sutil al sistema normativo.

(29)

En la sociedad, los roles de las personas tienen miltiples valores y esio
dependg:de! elemento dominante en la Cultura, de la edad, sexo, y de oiras cir-
cunsiancias.

(22)

Si se habla de la asignacién deroles , una forma ideal de la asignacién
de los mismos, es cuando hay un acuerdo y aceptacién de todo el grupo para que se
asignen las diferentes posiciones a cada persona: pues la designacién arbiiraria de
roles puede ocasionar hostilidad o desinfegracién del grupo, lo cual pone en peli-
gro su equilibrio y su funcionamienio.  De aqui, la importancia de una adecuada
comunicacién enire fodos los miembros que componen a la organizacién de trabajo,
para ser considerado como un cambio esiructural y éste sea aceptado.

(29)

Para concluir es importante recalcar que la existencia de un cambio en

el elenco o personal que forma parie de la organizacién, en este caso lakoral o de

irabajo, no conlleva necesariamente a un retiro de dichas personas; sino mas bien
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a la fransformacién de las formas de irabajar o roles que desemperian cada uno -~ -

de ellos.

Por consiguiente, es probable que un cambio de elenco (personal), exija
adaptaciones relativamente grandes: también se puede decir que es probable que los
cambios en el elenco sean més importantes en la cima de una organizacién que en
la base, por razones por demds obvias. Es decir, si es necesaria la introduccién
de un cambio deniro de una organizacién aboral cualquiera, es necesario primero
la concientizacién de dicha necesidad, primeramente por la alta gerencia, geren-

cia media o asesores.

Una razén fundamental segin Johnson (1967), es que afirma que los cam

——bios del elenco son en-general menos importantes-en st mismos que otrostipos.de ==_

cambio ya mencionados ( y en realidad, relativamente tan sin importancia que no -
se les considerard como cambio estructural), es que el cambio en el personal o elen
co s es sociolégicamente importanie, producird cambios-en los valores o en las

pavias insitucionales.

Si los mecanismos de control social no son adecuados para hacer que el =
desempefio de un ocupante de rol esté a la altura de las expectativas, entonces: o -
bien, el ecupante de! rol debe abandonarlo, o las expectativas deben cambiar y -~

deben realizarse adaptaciones en la posicién del ocupante del rol, dentro del siste~

ma. Si el sistema se mantiene muy semejante al que existia antes de que ingre
(29)



sard el nuevo ocupante del rol, es entonces obvio que no ha tenido lugar un cambio
estructural . Por oira parie, una mera sustitucién del personal o elenco, no es en -
si misma, un cambio estructural, pero en determinadas circunstancias puede ser cau

sa de cambios esiructurales.

Por o tanio puede decirse que el cambio es "Cualitativo", cuando se --
agregan al sistema algo en su naturaleza, relativamente nuevo (y de aqui’ se pro--
duzcan adapiaciones en ofras partes del sistema),  Por ofra parte, el cambio es -
"Cuantitative" cuando ciertos elementos nuevos de dicha organizacién de trabajo ,
producen mayor adaptacién esiructural que oiros, y también cuando una nueva pay.
ta debe reemplazar en mayor o menor medida a una pauta mas antigua.

(29)
En base a lo anferior, es importante mencionar que la existencia de un
ccm;bio implica: no sélo ver como se iransforma ia forma de vida de una organiza-"
cibn laboral, sino en que grado cada uno de los elemenios modifican la suya pro-

pia,

Otra forma de cambio es el "Planificado”, el cual consiste en la iniro=
duccién de un plan previemenie determinado para realizar algin cambio requerido
por la organizacidn, el cual prefende llevarse a cabo a través de un Agente de -
Cambio, que es fipicamenie un profesional en las ciencias de la conducta, a quien
se Hlama para ayudar al Sistema Cliente, que la mayoria de las veces persigue la -
meta del cambio.  Aqui se encuentra lu fijacién en comin de las metas e inten—-

cidn deliberada por ambas partes. Esta forma de cambio Planificado serd ex-

(8)
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puesio en el capitulo siguiente del presenie trabajo con mayor amplitud.

En seguida se encuenira oira forma de cambio, y ésie es el "Coactivo”,
que se caracteriza por la fijacién no mutua de las metas, la relacién de poder
no equilibrada y la infencién deliberadamente untlateral. Un ejemplo, de ello lo
menciona Bennis (1964), se puede comgarar con una organizacién de irabajo en la

cual no se foman en cuenta a los infegrantes que forman dicha organizacién.

Por otra parfe, se tiene el cambio "fecnocratico”, que puede diferenciar-

se del cambio planificado por la naturaleza de la fijacién de meias, en el cual en -

este 0liimo se enfoca a los procesos sociales. El uso de medios tecnocraticos para
~

llevar a cabo el cambio, descansa Onicamente en la reunién e interpretacién de ~-

@

_datos,_es_decir, este cambio sigue primordialmente un modelo de "ingenierfa" , en =
donde: el Cliente o la Organizacién, define sus dificultades como derivados de «—

conocimientos deficientes; y supone que esta falta de nociones es accidental o cues-

tién de negligencia; no admite que sea algo funcional inherente al sistema mismo.

Es decir, no se da la importancia que debe tener al ser humano en la orga--
nizacién de trabajo y por consiguiente la atencidén que este aspecio dentro de la misma,

s& merece .
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El cambio "Interaccional”, es ofro tipo de cambio que se caracteriza por
la fijocién conjunta de mefas, una distribucién de poder igual, pero sin deliberacién
en unou otro lado de la relacién. Es decir, inconscientemente es posible que -~
cualquiera de las dos partes, se incline a cambiar a la ofra, en algln sentido. ==

H

Tcles cambios pueden observarse enire buenos amigos, en la pareja matrimonial y en

ofras fransacciones no delberadas enire personas.

(5)

Por otra parte, se encuenira el cambio por "Socializacién", el cual se vin

cula directamente con los confroles jerdrquicos. Las relaciones entre padres e -
hijos, presentarfa un ejemplo més obvio, aunque también se da el mismofendmeno -

en las relaciones: campisia~jefe de campamento; superior-subordinado; entre ofros.

El cambio se produce a fravés de la identificacién con las imdgenes de

o)

Es decir, cambiar y tratar de ser como aquellas personas que tienen poder, y ol ~

"oder" por parte de los subordinados y su intento de "envidia" hacia ellos.

mismo tiempo requerir e ir hacia éste camino de cambio con el fin de no ser un ob

jeto ante esta imdgen de poder.

Una clase de cambios originades sin intencidn aparente, la cual es fija-
da por los interesados, el cual se conoce como "Camblio Natural®.  Es primordial

mente una categoria residual que abarca todos los accidentes, "caprichos del ==

5

Por ejemplo, los cambios fisicos que sufre cualquier ser humano a lo largo de su =

destino, consecuencias imprevisias e innovaciones esponiéneas, entre ofras.

vida.
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Y finalmente se presenta el Cambio "Radical", el cual se implanta de un dia para

ofro, sin previo aviso a los sujeios que serdn afectados por el cambio, sin pedirles
'] 14

“su opinién para la introduccién del mismo. A este tipo de cambio deniro de =

(34)

la organizacién laboral o de irabajo se le conoce o concepivaliza como Imposi=~=
cién al Cambio o Cambio Precipitado. Por ejemplo, el cambio en el procedimien
to de frabajo de cualquier organizacidn, asignado sin previo aviso, ni previa con

sulta a los directamente responsables o afectados.

P

Para proporcionar al lector una visidn infegrativa de los diversos tipos y
formas de cambio, se presenia a continuacién un cuadro sindptico, que resume di-

chos cambios mencionados.



TIPOS DE CAMBIO SOCIAL +

TiPO DE CAMBIO

CONSISTE EN

CULTURAL

Camblos en: costumbres, habitos, creencias, etc.

INSTITUCIONAL

Cambio en la estru ctura mas definida de un sistema , fales como: las formas de organizacién, roles y
confenido de los mismos.

EN EL ELENCO

Cambios de las personas que ocupan deferminados roles o papeles en un determinado sistema, La imporfan=
cia de estos cambios varfa, de acuerdo ol rol que desempefie la persona deniro del sistema. Y consiste en
la transformacién de las formas de trabajar o en los roles que se esten desempeniando .

CUANTITATIVO

Cuando ciertos elemenios nuevos del sistema producen mayor adaptacidn estructural, que otros; o bien, cuan
do reemplazan mayor o menor medida a una pauta mas antigua. Por ejem: el incremento en los incentivos o -
premios a los hijos, dentvo de una familia. i

Cuando se agrega algo en su naturaleza, relativamente nuevo. Por ejem: la forma de motivar al empleado.

CUALITATIVO
Proceso de elaboracién de planes para introducir un cambio mediante un plan previamente deferminado, entre
PLANIFICADC un agente de cambio y un sistema cliente, con el fin de que el cambio sea aceptado con la participacién y -
apoyo de todas y cada una de los personos que componen el sistema.
La naiuraleza y fijacién de metas para llevar a cabo un cambio, se realiza Gnicamente por la reunién e infer
TECNOCRATICO pretacion de datos, en base a esto se investigan los hechos y se presenta el informe. Ejem: efectuar un cam-|
bic en base a las estadisticas de una empresa.
Se realiza sin fomer en cuenta a fodos los infegrantes del sistema, se caracteriza por la fijacién no mutua de
COACTIVO los metos, la relacién de poder no equilibrade, y la intencién deliberadamente unilateral . Por ejem: un padrd

y su hijo.

INTERACCIONAL

Se caracieriza por la fijacién conjunta de metas, la distribugién de poderigual, pero sin deliberacién en uno
u oiro lado de la relacidn. Ejem: el combio en la relacidn enire el jefe y subordinado.

RADICAL

Se implanta de un dfa para ofro, sin previo aviso a las personas que se verén afectadas por &l, y sin pedirles
permiso u opinidn para la introduccidn del mismo. Ejem: el cambio en la forma de frabajo denfio de una em-

presa, sin previo aviso.

POR SCCIALIZACION

Se produce el cambio a través de la identificacién con imagenes de poder. Ejem: los artistas extranjeros y el

joven.

+: Cainbio social .~ Modificacidn en la estruciura o composicion de un sistema social; lo que ha sido estable o relativamente inmoditicable
cambia. Ejem: la forma de gobierno de un pafs.



fre otras. Ademds dichos cambios esfructurales son los que tienen consecuencias pa

1.5.3. CAMBIOS DENTRO DE LA ORGANIZACION LABORAL

Castario (1980), menciona: el "Cambio TecnolSgico, el Estructural v el

de Procesos Sociales.

El Cambio Tecnoldgico, involucra las iransformaciones o innovaciones -
que se presentan en las organizaciones laborales y constituyen los cambios més drés
ticos; es decir, son iransformaciones cada vez més rapidas y complejas. Dichas ==
fransformaciones involucran no sélo nueva maquinaria, sino fambién la modificacién

de sistemas y procedimientos de irabajo, entre ofros.

El cambio en la Esfructura, comprende basicamente niveles jerérquicos, -

relaciones enire posiciones, lineas formales de comunicacién, normas, politicas, en

ra el mejoramiento o funcionamiento de la organizacién de trabajo, para lograr sus
objetivos, de una forma efectiva y eficiente. Las condiciones anteriores deben ser
tomadas en cuenta una a una, para que el sistema sobreviva en un sentido bésico, es

decir con una conifnua interaccidn y adaptacidn a su medio ambiente,

Y por Gltimo, se tiene el cambio en los Procesos Sociales, es decir en los
patrones de interaccién entre los individuos que estdn relacionados con el logro de -
los objetivos y que coniinuamente estan sufriendo una fransformacién dentro del mar-

co formal e informal de una organizacidn laboral. Es decir, transformacién en:
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Para sintetizar lo anterior se presenia el siguiente cuadro:

CAMBIOS DENTRO DE LA ORGANIZACION LABORAL
(Castario, 1980)

TIPO DE CAMBIO CONSISTE EN: COMPRENDE BASICAMENTE

~ Trarsformaciones o cambios que se
presenten en la organizacién de una
manera répida y compleja.

- maguinaria y equipe
.~ modificacién de sistemas
~ modificacién de procedimientos

TECNOLOGICO

de rabajo
ESTRUCTURAL ' - Este tipo de cambio es aquel que fie- - nlvei?s erarquicos
. , B - relaciones entre posiciones
. ne consecuencias para el mejoramien

- |neas formales de comunicacién
- normas, pollticas,

~ sistemas de frabajo

- cambio en el organigrama

to o. funcionamiento de la organiza==
cidn de trabajo, para el logro de sus
objetivos efectiva y eficientemente.

PROCESQS SOCIALES - Transformaciones o cambios en los pa~ | ~ niveles de comunicacion
trones de interaccidn de los individuos | ~ liderazgo
que estén directamente relacionados ~ | = toma de decisiones
con el logro de los objetivos y que con| ~ solucidn de problemas
Hnuamenie estdn sufriendo una ’rrcnsfoz - conflicfo, etc.

macién dentro del marco formal e infor
mal de una organizacién laboral .

Estas condiciones debein ser i-omadizs‘ en cuenia una a una, para que el sistema sobreviva en un sentido bésico, es decir con
una coniTnua interaccidn y adapfacidn a su medio ambiente.

..07_
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&Cémo se Hevan a cabo actualmente: fa comunicacién, el liderazge, la toma de de

cisiones, la solucién de problemas, entre otros?

Una vez mencionados los diferentes tipos y formas de cambio, como se les
conoce, se cree pertinenfe mencionar que el cambio aunque posea diversos nombres
o efiquetas, siempre serd uno . El cambio es la modificacién o transformacién de la
forma de hacer algo. Por lo mismo, dicho cambio puede ser o no planeado, ya sea
&ste en el elenco o personal, en la tecnologia, en el procedimiento de irabajo, o en
la relacién informal . Lo importanie, es considerar a los directamente afectados por

el cambio, esto es, al Recurso Humano de las Organizaciones.

En este sentido, el "Desarrollo Organizacional” (D.O.), ha surgido como

una respuesta a moltiples problemas técnicos, administrativos, psicolégicos y sociold

gicos que comenzaron a padecer fuertemente las grandes organizaciones de paises al-
famente desarrollados (como Estados Unidos de Norteamérica), y con un grado avanza
do de industrializacién, caracterizéndose esta corriente por dedicarle un especial in-~
terés al factor humano en el trabajo, sobre todo desde el punto de vista psicolégico y

sociocultural . Dicho punto de vista que se empezd a aplicar en organizaciones de ira

bajo mexicanas, Esta concepcién de D.O. se vérd a continuacién.

(M
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1,6 DESARROLLO ORGANIZACIONAL (D.O,)

Como se ha hecho referencia anteriormente, la evoluciédn social del hom=
bre y de la organizacién de irabajo esidn mutuamente condicionadas; o sea, que el
desarrollo de la organizacién esté en relacién al de las personas y viceversa., Lo -
que sirve como medio de aceleracién y evolucién de ambas partes.  Esia evolucién
se dé por un proceso de identificacién e integracién de los objetivos individuales con
los de la organizacién, y por el logro de los mismos, lo que Ileva a un Desarrollo in

tegral de las personas y de la organizacién.

(24)

Por lo que basicamente, los fines o metas que persigue el D, O. son los

que se frafarén en el siguiente punio.
1.6.1 FINES Y METAS DEL D.O.

a) Desarroliar un sistema eficaz, capaz de renovarse a si mismo,
. . , _— .
que puedaorganizarse en diferenies formas, segin los objetivos o tareas a cumplir;
esid implicito el crear un ambiente propicio para el auto=conirol y la autodireccién,
asi’ como para la flexibilidad y adaptacién a constantes cambios que buscan el mejg
ramienio de la organizacién.
(9
b) Que la organizacién cuente con la instrumentacién necesaria para es-
tablecer sistemas de refroinformacién que le permitan pors sola detectar aquellos =
factores que faciliten el crecimiento de la organizacién, asi’ como también aquellos
g r

que lo impiden, nara tfomar las medidas convenientes. ., Como por ejemplo: de-
P! ; (9) po I p
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ferminar las necesidades o no, de cambio dentro de la organizacién.

¢} Desarroliar el proceso de planificacién sisteméatica a todos los niveles.
Aumentar el sentido de identificacién con los objetivos de la organizacién, en to--
das las dreas y en cada una de las personas, con el objeio de que &stas se identifij—-

quen con el funcionamienio dindmico del sistema total .

9
d) Ubicar las responsabilidades de solucién de probiemas y toma de deci-
siones lo més cerca posible de las fuentes de informacién. Es decir, trabajar con
) -

conjuniamente con todos los miembros de la organizacién, independientemente dej -

puesio que ocupen.

¢) Crear condiciones en las cuales el conflicto pueda surgir libremente -
para que éste sea manejado y resuelto.  Crear un ambiente propicio para que exis-
ta la suficiente confianza enire las personas, y que facilmente pueda haber una ex...
presién de senfimientos y que éstos sean tomados en cuenta en la dindmica de lo re=
lacién humana dentro de la organizacién y determinar la.importancia de efectuar un
cambio.

f) Si la eficacia de la organizacién depende en gran parte de la forma en
que se manejan los procesos sociales, es necesario instrumentar y concientizar a las
personas, para que den y reciban refroinformacién constante sobre la dindmica de ==
los diferentes procesos de interaccién social, como liderazgo, toma de decisic;nes, =

comunicacién, resolucidn de conflictos, etc.

(53)
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g) Y por Gltimo, buscar mayor cooperacion y menos competencia enire los
grupos que constifuyen la organizacién de frabajo, de una forma interdependiente y
por lo tanto, es necesario que funcionen con una refacién de apoyo y ayuda, puesio
‘que las funciones de unos dependen de las funciones de otros, y por lo tanto, son --

responsables de la eficacia total de la organizacién.  Sjendo este aspecto de pri--

©)

mordial importancia en la aceptacién de las decisiones tomadas por la organizacién,

enire ellas, el cambio.
1.62 ANTECEDENTES DEL D.O.

Desde un punio de vista general, el D.O. es una téenica desarrollada ...
recientemente en la década de 1961 a 1970,  Como cuerpo tedrico de conocimien-
tos fiene sus rafces en la investigacién psicoldgica y sociolégica realizada en el req
del comportamiento humano. De la Psicologia, aprovechd conceptos, sobre: teo=
ria de la personalidad, dindmica de grupos, medicién del comportamiento y céncep—

tos de aprendizaje basados en la experiencia. De la Sociologia, tomd conceptos =
tales como: normas, cambio normalivo, culiura organizacional, enire ofros. La-
combinacidn de esias dos disciplinas y de ofras, contribuye a la formacidn de un =

cuerpo ecléciico de conocimientos, denominado con frecuencia, Ciencias del Com=

portamienio.
(59)
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Como a confinuacién se puede observar, los primeros intentos de estudio
en el Gmbito organizacional son los principios de la Administracién Cientifica {tay~
lor, 1911); el estudio burocrtico de las organizaciones (Weber, 1940); y la escuela

de Relaciones Humanas (Mayo, 1947).

La Teoria Clésica propuesta por Taylor aporté un enfoque rigido y meca~-
nicista que consideraba al hombre desde el punto de vista anatomistico y simplista, ~

como un apéndice de la méquing; la Teorfa de las Relaciones Humanas propuesta -~

inicialmente por Mayo, a partir de la experiencia de Hawthorne y de los trabajos
de Lewin, fué una reaccién contra la teorfa clésica, ésta did énfasis al hombre -~
social y al clima psicoldgico de trabajo; y la Teoria Burocrética , en donde Weber

describe las caracteristicas mas imporfanies de la organizacién burocrética, basén=

dose en la esiructura militar del ejéreito prusiano, mosirdndose esta.feoria carente
dela flexibilidad a las innovaciones necesarias e indispensables de una sociedad -
moderna de continuo y acelerado cambio,
- (14)
Como resuliado de dicha evolucidn social y de los adelantos técnicos, =

surgen las " Organizaciones Modernas” con caracteristicas, como: divisién de tra-

bajo, especializacién, existencia de jerarquias, etc.; surgiendo una preocupacién

por el estudio de la organizacién por parte de la Teorla adminisirativa, Sociologia,

Psicologia Social, Polftica y Antropologia.  Derivéndose de lo anterior, la Teo~-

ria de la Organizacién, es decir, el estudio de las formas y modelos de las organi=-

zaciones desde diferentes punfos de vista, desembocéndose asi’ un: "enfoque huma-
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nistico de las organizaciones formales”, cuyo interés y consideracién es el aspecto -

humano. Dicha teoria pretende un andlisis critico de los principios y criterios tra~
dicionales de las organizaciones formales, en la cual surgen nombres como: Moreno,
Mc Gregor, Likert, Argyris, Blacke y Mouton y Bennis; dando lugar a nuevas conéeE
ciones sociales, administrativas y humanas dentro de la organizacién, que es precisa
mente el estudio muliidisciplinario de la misma, es decir el "Desarrollo Orga-
nizacional", como se puede observar, en forma resumida en la esquematizacién -

que se encuenira en la pagina siguiente,
Se puede concluir que el D.O. ha sido conceptualizado como:

=UnaTeorfa de la Crganizacidn, es decir un conjunto de proposiciones,

conceptlos y aproximaciones, que intentan definir en qué consiste una organiza--
iz < ) - P <

c¢ién, cémo estd constituida, cudles son los elementos que la componen, cémo se

relacionan e integran entre si.

~Como un conjunio de Estrategias de Mejoramiento, lo que se pretende en
D.O. es preparar a la organizacién para que sea independiente, y busque la cons-
tante renovacién con asesoria de Agentes de Cambio, que al principio pueden ser -
exiernos y posieriormente infernos; es decir, el personal ejecutivo y siaff de la or-

ganizacién puede desempefiar ese papel
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~ComounSistema de Diagnéstico, el D.O. ha propuesio un conjunio de -
técnicas e insirumentos que permitan analizar la situacidn actual de la organiza--
sz - . .y . ) .- .
cidn con el objeto de detectar cdmo y con qué aspectos es convenienie irabajar,

nare efectuar un cambio, pare el logre de la optimizacién de su funcionamiento.

=Y por Gitimo, como una Filosofia de la Organizacién, un conjunio de =«
ideas supuestas que intentan ciertos fines y metas, para los cuales se propone el ==
cambio, considerando también los deseos y objetivos del hombre en la vida, par-

tiendo de la interaccién que existe entre los motivos del individuo v la organiza-

cién social.

Por ofra parfe, para comprender los cambios progresivos que se presenton como
resultado de la aplicacién de un programa de D.O., es conveniente conocer sus caracie-
Tsti i de D.O. no se puede iniciar sin fomar en

risticas mas importantes, yo que, un programa L. p

cuenta dichas caracterisiicas
1.6.3CARACTERISTICAS DEL D.O.

Segin Bennis (1966), el D.O. iiene siefe caracteristicas basicas de desa=

rrollo, las cuales son las siguientes:

DEsunaEsirategia Educativa, cuya finalidad es lograr un cambio

planeado en la organizacién. Y cualquiera que sea la estrategia educativa que se

use el D.O. casi siempre cenira ésta, sobre sus: actitudes, valores, relaciones y =~



organizacién.
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clima organizacional, en donde la variable principal es el elemento " humano",
las personas como punio de partida, en vez de orientarse hacia las metas, estructura

y tecnologia de la organizacién.

‘£l D.O. en su mayor parfe, concentra como punio ceniral de su atencidn,
el.lado humano de la empresa. Existe ademds una persona ajena al sisiema u organi-

zacidn, y es llamado " Agente Externo o de Cambio", el objetivo que tiene que cum=;

plir en la mayorfa de los casos es como un agenie profesional de la conducta, informar

y orientar a los elementos del sistema para que pueda detectar las posibles fallas que

pueda haber en el mismo, las cuales pueden estar repercutiendo en una forma global,

tanto en el funcionamiento, como en la inieraccidn, produccidn de la organizaciény

enire oiros .( La finalidad es producir un cambio que sea positivo para la
9)

~La siguiente caracteristica, es que los cambios que se busquen deberan
estar [igados directamente a la exigencia o demanda que la organizacién intenta sa-

fisfacer.

- EID.O.se bosaen unaEstrategia Educativa, que hace hincapié
en la importancia del comportamiento experimentado. Asi, se usa la "refroinforma=
cién", el enfrenamiento por sensibilizacién, las reuniones de confrontacién y otros =
métodos basados en experiencias para generar ddios de canocimiento piblico, y expe-

riencia que constituyen las bases para la planeacién y la accidn.

(9) !
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~En cuarto lugar, los Agentes de C ambio son en su mayoria, pero
no exclusivamente, extrafios al Sistema Cliente (por sistema cliente se entiende
a aquél que estd formado por el conjunto de compradores o usuarios de los bienes o

servicios de la organizacién de rabajo, ya sean direcios o indirectos).  Indudable-

mente en las efapas iniciales del cambio son indispersables los agentes externos, unc
persona de fuera causard mayor impacto al sistema y podrd influir en mayor medida
que una persona de deniro, este consulior externo tendré que arreglérselas para in-
fluir sobre la esiructura del mando, deberd ser capaz de "ver" los problemos de mo~
do desprovisio, desprevenido y con més claridad que los posibles agentes internos,

que puedan haberse acostumbrado a pasarlos por alto, y que, sin duda alguna los -

mirarén con ansiedad.

9

=Otra caracteristica del D.O., es que éste implica una Relacién
Cooperativa (de colaboracién entre el agente de cambio y los comgonentes
del sistema cliente); esto implica que se establezca una relacién de confianza
mutua, deferminacién conjunta de metas y medios, y un alio grado de influencia re
.
ciproca.

(9)
=Una sexta caracterfstica, es que los A gentes dé Cambio comparien una
. . . . .

Filosoffa Social, esdecir, un conjunto de valores referentes al mundo en ge-
neral y a las organizaciones humanas en particular, que da forma a sus estrategias,
defermina sus infervenciones y rige en gran parte sus respuestas a los Sistemas Clien
te. Lo mds frecuente es que los Agentes de Cambio, crean que la realizacién de

estos valores llevard finalmente a un sistema, no sélo mas humano y democrético,
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sino también més eficiente. Puesto que los valores que predominan en la inmensa
mayoria de las organizaciones modernas, son raloresburocrdticos.  Estos valores,
bésicamente son impersonales, orientados hacia la tarea y niegan los valores huma

nisticos y democrdticos; todo esto conduce a relaciones deficientfes, superficiales y

recelosas. Son relaciones "falsas", no auténticas, y bésicamente incompletas, es

decir, no permiten la expresién natural y libre de los sentimientos.
9

Estas relaciones inauténticas conducen a un estado que Argyris (1973),

denomina "Competencia Interpersonal Disminuida”, resultando de las relaciones
superficiales y primitivas.

Sin competencia Interpersonal o un ambienie psicolégicamente "seguro”,

la organizacién es campo abonado para la desconfianza, los conflictos enire grupos,

la rigidez, efc, lo que a su vez, hace disminuir la capacidad para el éxito organi-

zacional en la solucién de problemas.

©)

Uno de los mayores obstéculos para las organizaciones efectivas es la can=
tidad de energfa no gastada que funciona en competencia inapropiada, energia que

por lo tanto, no es Gtil para la ejecucién de las tareos.(
53)

=Y la séptima y Oltima caracteristica del D.O. segln Bennis, es que los

agentes de cambio comparten un conjunto de Metas Normativas basadas en su

Filosofia.  Las metas que se persiguen son: el mejoramiento en la competencia in=

terpersonal; una transferencia de valores que haga los factores y sentimientos humanos,



para que lleguen a ser considerados legitimos; desarrollo de una creciente compren-
sién entre los grupos de rabajo y entre los miembros de cada uno de éstos a fin de
reducir las tensiones; desarrolio de una "Administracién por Equipes" mas eficaz, «
o sea, la capacidad de los grupos funcionales para frabajar con mayor competencia;
desarrollo de mejores métodos de "Solucién de Conflictos”; en lugar de los usuales
métodos burocréticos, que se basan en la represién, las fransacciones o acuerdos ~=
intermedios y el poder carente de éiica, se buscan métodos més racionales y abier~
tos para solucionar los conflicios; desarrollo de sistemas orgénicos en vez de sisie-
mas mecdnicos.  Esia es una vigorosa reaccidén contra la concepcién de los orga~
nismos como mecanismos que los gerentes, como se menciond anteriormente, pueden

manejar.

Finalmente, existe un conjunto de valores o principios relativos a la <=
indole del hombre v de su irabaje en el contexio de la organizacién, el cual ejerce
una influencia poderosa en el proceso y en la tecrologia, para crear organizaciones

més funcionales. Estos principios podrian expresarse de la siguiente manera: «
45

brindar ogortunidad para que las personas funcionen como seres humanos y no como =

simples objetos de produccién; brindar oportunidades para que cada miembro de la =

organizacién se desarrolle, asi como tombién, la orgonizacién;procurar aumentar lo

eficiencia del organismo en funcién de fodas sus metas y objefivos; procurar crear un
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medio ambiente en el que sea posible encontrar frabajo motivador e inferesante; pro~

porcionar oportunidades a miembros de los organismos, que influyan en la forma de =

desempefiar el trabajo en la organizacién y en el medio ambiente, tratar o cada sujeto

como unha persona que cuente con un conjunto de necesidades., las cuales son impor-

fantes para su irabajo, y para su vida, enire ofras cosas. A caniinuacidn se sinfe-~

tizan las caracteristicas del D.O. mencionadas por Bennis:

DESARROLLO
ORGANIZACIONAL

-

_5) RELACION DE.COOPERACION MUTUA:

" 1)ESTRATEGIA EDUCATIVA

2) RELACION DIRECTA CON LA NECESIDAD DE LA
ORGANIZACION

3UTILIZACION DE LA RETROINFORMACION

4) DISPOSICION DE UN AGENTE DE CAMBIO
AGENTE DE CAMBIO=-- SISTEMA CLIENTE

6)IMPORTANCIA DE LA CULTURA DEL AGENTE DE
CAMBIO EN LA IMPLANTACION DEL D.O,

7)PARAMETROS NORMATIVOS DEL AGENTE DE CAM-
BIO, PARA APLICARSE EL D.O.



1.64.DEFINICION

El Desarrollo Organizacional (D.0O.) ha sido definido por diversos autores,

entre los que enconiramos a:

Arias Galicia (1982, considera alDO. como: una serie de concepios de -
diversa indole, relacionados enire si, y que tienen como objetivo comdn buscar ei~
desarrollo y la consecucidn coincidente de objeiivos generales de una organizacién,
con las mefas particulares de los individuos que la infegran.  Se podriu desde fue-
go considerar el D,O. como una "Filosofia", porque es basicamente una forma-
de pensar, inferprefar y actuar deniro del confexto organizacional o instifucional en

nuesira sociedad.

Lo imporfante de este autor, es que considera tanto a la organizacién como

al individuo que forma parte de la misma, siendo géie un objetivo del D.O.,

Bechard (1973), postula que el D.O. es un esfuerzo pianeado en la totalidad
de la organizacién, administrado por la parfe directiva de la empresa, con el objeto
de converfirla en efectiva en su meyor parte con la aplicacién como ayuda, delas -

ciencias de la conducta,

€
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Para Burke y Hornstein, el D.O. es un proceso de cambio planificado, en-

trafando el cambio de la cultura de una organizacién.

Bennis (1969), conceptualiza al D.O. como una respuesta al cambio, una
compleja esirategia educativa cuya finalidad es cambiar las creencias, actitudes, =
valores y esiructura de las organizaciones; de tal manera que éstas puedan adaptar-
se mejor a nuevas fecnologias, mercados y refos, asi como al ritmo vertiginoso del -
cambio mismo ., De aqui se retoma que el D.O. es un programa planeado, en -

7
el cual se va a establecer el "Diagnéstico de la Organizacidén” de interés, (conocer

su situacién real} y posteriormente implantar, en caso necesario, un cambio en la or

ganizacién y por Gltimo evaluar y mantener dicho cambio.

-~ - Otro-aspecto imporfante es-que el DO, -es-una-esirategia"Reeducativa;ya- — — — -
que el cambiar alguno de sus elementos, conlleva a la modificacién de: habitos, ac-

fitudes y costumbres, enire ofros aspectos.

Para Fordyce =Weil, el D.O. es una disciplina para enfocar la energia hu-
mana hacia metas especificas.
(in
Huse y Bowditch, consideran al D.O. como un infento a largo alcance, des-
tinado a mejorar la aptitud de la organizacién tantfo para enfrentarse con los cambios
del medio ambiente exterior, como para mejorar su capacidad para resolver problemas
internos.  Estos aufores enfatizan oiro aspecto, y es que el D.O. es una estrategia

Mm

de: "cambio a largo plazo" (aproximadamente dos afios), ya que el modificag



w Bf =

el cambiar la "Cultura Organizacional" implica un esfuerze demasiado ar—-

duo, para su efectiva adaptacién y acepiacién.

Lippitt (1970), considera al D,O, como la decisién de introducir un "cam -
bio", que puede proceder del sistema mismo, o bien, de un agente de cambio ex-
ferno que observa la necesidad de! cambio en una organizacién.  Sin embargo, el
D.O. es esencialmente considerado por ofra parte, como un conjunto fotal de rela-

. . . . . P
ciones funcionales e inferpersonales en los organismos, Siendo éste un proceso de
cambio, punto de formulacidn de planes, no un programa de indole temporal; desti-
nado a desarrollar los recursos internos del organismo, para los cambios eficientes del

futuro .

Ofro aspecto que se considera es el que un programa de DO tiene que ser
supervisado y dirigido por una persona denominada, "Agente de Cambio", ya

seq interno o externo, experio en dicha drea.

En un sentido més elemental, para Pariin, el D.O. es la bisqueda de
una mejor calidad de vida organizacional.  Es a la vez, una filosofia y una tec-
nologfa en desarrollo. Por oira parte, se considera al D,O. de acuerdo a lg ===~
opinién de Tannénbaum (1967), como una terapia que por su najuraleza tiene por -
objeto eliminar los obsiéculos personales, interpersonales y culturales, para permitir
a los miembrds desarrollar su personalidad fotal . Es decir, aplicar un pro-

(4)

grama de cambio en una situacién de crisis deniro de la organizacidn, implica un

crecimienio y desarrollo de la organizacién de trabajos
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Por otro lado, Mastretta, cita que el D.O. es un "ente" cuyo propsiio es
mejorar la eficiencia y la salud organizacional, planificando, procesando y contro
lando AeI cambio en la organizacién, partiendo de la alta gerencia, a los mandos ~

“superiores, a los intermedios y altos niveles ejecutantes u operativos.
(27)

Segin Wendell y Bell, el D,O.: es un esfuerzo a largo plazo, tendiente a -
perfeccionar los procesos de solucién de problemas de renovacién de una empresa, -
aplicando una adminisiracién maés eficiente y de mayor colaboracién, basada en la -
forma de pensar del organismo y mediante el empleo de la teoria y tecnologia de las
ciencias aplicadas de la conducta, incluyendo la investigacién de las actuaciones.

(46)

La"colaboracién” es un punio elemental para poder llevar a cabo con -

éxito una estrategia de cambio organizacional,

Para concluir, los quiores presentan a su consideracién la siguiente definicién

de D.O., que serd utilizada para los fines del presente trabajo.

"El Desarrollo Organizacional es una estrategia
o programa de cambio planeado a largo plazo,
Ilevado a cabo por un agente de cambio, con el
objetivo de hacer crecer al individuo y a su orga
nizacién, mediante la colaboracién y participa=~
cién de: altos, medios y bajos niveles organiza-

cionales" .
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1,6.5., CONDICIONES QUE DEMANDAN ESFUERZOS DE D,O.

Aunado o lo anterior, la condicién esencial de cualquier programa efectivo ~
de cambio, es que alguien en una posicién estratégica (la alta gerencia, gerencia -
media, personal y asesores), sienta realmente la necesidad de cambio, es entonces -
cuando aparecen las condiciones organizacionales que demandan esfuerzos del D.O.,
algunas de lds cuales son'las siguientes: necesidad de cambiar la esﬁ"a%'egia gerencial
(comunicacidn, tfoma de decisiones, remuneraciones,etc); la necesidad del cambio de
las normas culturales; necesidad de cambiar estructura y funciones; necesidad de mejo
rar la colaboracidn enire grupos; necesidad de abrir el sistema de comunicaciones; ne~
cesidad de mejorar la planeacién, necesidad de afrontar el problema de las fusiones;
necesidad de cambio en la motivacién de la fuerzade frabajo; necesidad de la forma

de irabajar; y por Olfimo, la necesidad de adaptacién a un nuevo ambiente .

Sin embargo, el uso tan extendido de los procedimienios técnicos del D.O,
en los organismos ha dado fugar o que salgan a la superficie, numerosas cuestiones =
debatibles y problemas que no han sido resuelios. Enire ellos, se encuentran los si-~
guienies: la necesidad de un estudio de - profesionales de esta rama; la aplicacién del
adiestramienio de la sensibilidad como factor de intervencién del D.O.; el empleo de
consuliores internos y externos; y la insistencia exagerada en el cambio ideolégico ==
de las personas. Y para finalizar, las limitaciones de la tecnologia del D.O., y de
los modelos de cambio de los sistemas jerdrquicos de la estruciura u organigrama de’la

organizacidn.
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Los cambios que se den en la "esiructura organizacional” y en la "tecnolo-

gi’a'_', ya sean motivados por una evolucién normal o por modificacidén en los prin=
cipios en los que se basa, deben ser dados a conocer al personal en forma sistemé-
tica y oportuna. Esto facilitard la comprensién del por qué de fos cambios y sus =
repercusiones deniro de la organizacién, promoviendo en cada persona una aciitud

de responsabilidad y la capacidad de ir aumentando su posibilidad de crecimiento.

Los cambios organizacionales deben ser conocidos y comprendidos amplia-
mente por las personas que se verdn directamente afeciadas por ellos, pero 2n nin-
guna ocasién deberdn ser ignorados por el resto del personal, ai cual se le daré la
informacién necesaria de acuerdo al érea y nivel que ocupa dentro de la organiza-

cién, de aqul la importancia de la colaboracién y participacién,

(24)

Por fo que el D.O. es considerado como un programa de "Cambio Pla--

neado", que incluird a foda la organizacién de irabajo, y se mantendrd intimg-=

mente relacionado con la misién de la organizacién,

De lo anterior, se puede concluir que fa idea fuﬁ;ﬂamenfcl del D.O., €5 =
que las organizaciones "deben™ planificar continuamente los cambios que sean ne-
cesarios, (estructurales, tecnoldgi¢os, eic), de acuerdo con las innovaciones tecno-
8gicas y socio~culturales del medio ambienie en que esidn ubicadas, con el objeto
de lograr mejores interacciones con el entorno y de propiciar la suficiente flexibili-
dad ol cambio autodirigido™ . En otras palabras, se estd hablando de promover

(1)

un cambio social planificade, deniro de la organizacién laboral.



A continuacidn se presenta una breve sintesis de la informacién presentada:

RESUMEN:
DESARROLLO ORGANIZACIONAL
A, Un programa de cambio planeado
B . Incluye todo el sistema
¢ QUE ES? C. Esfuerzo a largo plazo

D. Enfoques sobre cambios de actitudes y el comporiamiento
E. Trobajo con grupos

PROBLEMAS ORGANIZA~
CIONALES QUE DEMAN -
DAN DO,

A, Necesidad de cambiar la esirategia gerencial

. " v las normas culturales
. " " mejorar la colaboracién entre grupos
. " abrir sistemas de comunicacién

v " cambios en la motivacién de los trabajadores

un cambio en el sistema o procedimiento de trabajo.

mMmgnw

°
n it
°

¢QUIEN VE LA
NECESIDAD?

A, Alta gerencia
B. Gerencia Media
C, Personal y Asesores

TECNICAS - DEL
D.O.

A, Entrenamiento para fomar conciencia:-laboratorios, grupos T.

B. " concepiual: ‘grids gerenciales (Parrilla Gerencial)
C. Formacién de Equipos

D . Confrontacidn entre grugos

OBJETIVOS DEL D.O.

A .Desarrollar un sistema efi cdz autorenovable

B. Optimizar mecanismos autométicos de mejoramiento constante

C .Buscar mayor cooperacién y menos competencia entre grupos.

D .Crear condiciones para conocer las causas del conflicio

E ;Aumentar la conciencia del "proceso social” y sus efectos en la organizecion

...09...
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RESUMEN

Para sinfetizar la informacidn preseniada en el franscurso del capiiulo, es
impartante mencionar que el "cambio” es un proceso inherenie, sobre fodo , al ser
humano,  Desde el momento en que nace, perienece ya a cierta esiructura o socie=
dad en la cual imperan clertos valores, tabGes, costumbres; a las cuales el ser humano
tiene que adaptarse.  De aqui el papel relevante que juega el "medio ambiente”
formado por factores externos que rodean al organismo, como: la familia, la escuela,
el frabajo, etc. , en cuyo marco de referencia se establecen ciertas normas o patro-
nes que vienen a conformar la "cultura” en la que el hombre tendrd que desenvolver-

se. Es por esio,la importancia y atencidn al estudio del medio ambiente o enforno

que rodea al hombre, asi’ como su interaceién mutua.

Por consiguiente, el hombre ante su medio ambiente influye y se ve influfdo
por el mismo; sobre todo en la sociedad actual de constantes cambios, a los cuales el
hombre se enfrenta; y el entorno laboral es una parte de ese medio ambiente, en el

cual pasa un freinta por ciento de su vida, aproximadamente.

Ahora bien, al hablar de adaptacidn se esta concibiendo al hombre como un
sistema abierto {de la teoria general de los sistemas), el cual esta ante una constan~

fe interaccién con su medio ambiente, ya que esta formado por diversos sistemas o sub

sistemas, enire los que encontramos a la organizacién laboral o de frabajos
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Parfiendo de este concepto Castafio (1981), concluye que no es posible estu~-
diar o analizar al hombre v a la organizacidn, si estos no son conceptualizados como
sistemas de inferaccidn con el medio ambiente. Yo que ésios no funcionan en el —-

vacio; se ven afectados por el medio ambiente que les rodea y éste a su vez por ellos,

Una organizacidn laboral segiin este autor, tiene principalmente fres dreas:
la TECNOLOGICA, 1a ESTRUCTURAL y de PROCESOS SOCIALES; en los que bésica-
mente se dan los cambios deniro de la organizacién,  Mismos que a un nivel tecno==
l6gico-estructural se encuenira el cambio en los sisiemas y procedimientos de trabajo,

fipo de combio al que se hace referencia en el presente estudio .,

Estamos de acuerdo que lo novedoso no esta en la realidad del cambio mismo,
sino en la rapidez con que ocurren los cambios; porque en la aceleracién de las frans-
formaciones se intensifican los "contenidos del cambio”, es decir: por qué se da el ~-
cambio? ¢a qué se refiere? ges bueno?, efc.  Es por esto la imporfancia de que=
la organizacién y el individuo deben dar respuesta a cada una deestas interrogacio-

nes, enire ofras, y cubrirlas satisfactoriamente ,

Razén por la cudl surge el desarrollo organizacional (D.O.), como un amorti-
guador del cambio rdpido que afecta a las organizaciones, el cual adecua y ayuda dl
individuo a adapfarse a las presentes situaciones, fotalmente diferentes a las de ayer.

Antes una empresa podia sobrevivir puesto que los cambios eran mas lentos y

radicales, lo que no exigia del frabajador fanto esfuerzo para poder subsistir, pero



ahora para que pueda lograrlo se hace necesario brindarle el apoyo orientador
que le permita adaptarse a las situaciones cambiantes de nuesiros dfas, Y para poder
dar este apoyo, es indispensable una adecuada relacién enire sistema cliente (organiza-
cibn) y agente de cambio , desde la planeacién hasta el control utilizados en esta teo-
tfa de la organizacién, denominada D.O.. En el cudl se plantea que para que los
cambios dentro de una organizacin sean aceptados desde su inicio hasta su implanta~

cién y evaluacidn, se requiere que dicho cambio se lieve a cabo, en forma planeada.

Es decir, el D.O. planiea un esfuerzo consciente, deliberado y colaborativo
para mejorar el funcionamienio del sistema organizacional, a través de! cambio orga~

nizacional planificado, rubro que se verd en el siguiente capitulo,



-6d -

CAPITULO 2

"CAMBIO PLANIFICADO"

2.1 INTRODUCCION

Considerando lo que se ha mencionade en el capitulo anferior, acerca del
Desarrollo Organizacional (D.O.), se puede enfocar a éste como una estrategia
educativa, o bien una alternativa para resolver problemas organizacionales que

dia a dia se presenian en el émbiio laboral,

El mundo moderno es sobre todo un mundo de cambios veloces que no solo
se dan o nivel externo, sino que se presentan en las mismas organizaciones, adn cuan
do éstas posean una adecuada y novedosa fecnologia que les permita crecer y desa—-
rrollarse, pero esto no es todo, se requiere ain de ofros procesos que le permitan .~
adaptarse a las transformaciones y répidos cambios que se estdn presenfando hoy en
dia.

El D.O. muestra una aliernaliva para poder introducir un cambio (modifica-
cién, iransformacién o innovacién), que sea favorable a la empresa, sin que por esio
se vea afectado su equilibrio y composicién interna; @ la vez que permite por medio
de la planeacién que la gente adquiera una disposicidn innusitada hacia el cambio,

ya que si ha de vivir en el mundo moderno debe también cambiar conforme lo va

haciendo su enforno. Signirica que el logro y el mantenimiento del bienestar social
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se estd volviendo cada vez mas importente y dificil; es por esto que el hombre mo-
derno debe agrovechar continuamente las oportunidades que se presenten para ufi-
lizar los recursos naturales de su medio o las caracterfsticas tecnoldgicas de! ambien

e que &l mismo cred en sus intentos nrevios de resolver problemas,
f P

Es por esto, que el cambio se debe planear, es decir se deben determinar ~
los resultados deseados y el camino a seguir para {legar a ellos, con el fin de obte~~
ner el éxito, en cualquier campo; se rata de esfuerzos orientados a la solucidn de -
problemas o través de la planeacidn que requiere de un conjunto de recursos, asi como

tarabién de cualidades que sueien ser fruio de autodisciplina y riqueza psiquica al -

entablarse la relacién entre un Sistema Cliente y un Agente de Cambio.

Ens, el cambio, se debe planear en base o la informacién del sistema -
cliente y o la investigacién que realice el agente de cambio,  Es sumamente im=-—
portante que se establezca esta relacidn y para ello es necesario fomar en cuenta que
la realizacién de un plan cualquiera no puede nunca ser una actividad mecénica .
Sino que depende siempre de la buena voluniad y de la cooperacién de los individuos

y de los grupos deniro de la organizacién, para que los cambios sean aceptados desde

su inicio, hasta su implantacion.

Ahora bien, es imporiante definir que significa deniro del D.,O., el cambio

organizacional planificado, paralo cual a continuacién se presentan diver

sas concepciones acerca del mismo.
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2.2, DEFINICION DE CAMBIO PLANIFICADO

El Cambio Planificado, también Hamado Cambio Planeado ha sido definido

por diversos aufores:

Lippitt (1958) , define el Cambio Planificado, como: " ...aquél que se ori-
gina en la decisién de esforzarse deliberadamente para mejorar el sistema, asi’ como

en la decisién de obtener la ayuda de un agente externo..."

Bennis (1969), conceptualiza al Cambio Planificado como: "un método que

se emplea en la tecnologia social para resolver los problemas de la sociedad" .

Bechard (1973), define al cambic planificado, como: "el diagndstico sistema-
fico de la organizacidn, desarrollo de un plan esiratégico, para el mejoramienio y la

movilizacién de recursos para llevar a cabo dicho esfuerzo” .

Lépez (1974), define al Cambio Planificado, como: un proceso que se emplea
para efectuar una modificacién intencional dentro de un sistema, teniendo un plan ==
previo, por lo tanto se usa enire grandes grupos para implantar mejoras, para resolver

problemas existenies, o para modificar sistemas con miras a mayores producios.
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Castario (1980), concluye que el Cambio Planificado: es un proceso deli-
berado y en colaboracidn, integrado por un agente de cambio y un sistema cliente,
que se reunen para resolver un problema, o de modo mds general: planificar y lograr

. . . .o . . e
un mejor estado de funcionamienio en el sistema del cliente, mediante la utiliza—-

¢ién y aplicacidn de conocimientos validos.,

También el Cambio Planificado ha sido definido, como: el fruio de la elabo=
racién de planes que sigue a una fase de diagnéstico, cuyo objetivo explicito es re~
solver dificultades, retirar obstdculos y acumular energias para hacer resaltar la efec
tividad de la organizacién,

(40)
Finalmente las avtoras de la presente tesis, han definido af Cambio Planifi-
_cado, como: aquél proceso de elaboracién de planes que sigue a una fase de diagnés
tico, en el cual se concientiza a los miembros de ladrganizacidn para que partici-
pen con el propdsito de impiantar mejoras, resoiver problemas y lograr un mejor fun-
cionamiento fotal del sistema, mediante un plan previamente elaborado, determina~

do entre un agente de cambio y un sistema clienie,

Por lo tanto y si se parte de a base de que el Cambio Planeado se introduce
a la organizacién con asesoria de un agente externo o interno, el plan de accién po-

dria abarcar diversas actividades:  ~

9



- 68 -

2.3. ACTIVIDADES DEL CAMBIO PLANIFICADO
Enfre las actividades del cambio planificado se encuentran las siguientes:

A. DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE CAMBIO

Se reﬁerr; a detectar aquellas necesidades de cambio en cualquiera de los « -
fres elementos del sistema (tecnolégico, estructural o social); para-elio se realiza una
recopilacién de informacién referente a la empresa u organizacidn, en la cual se quie
ra implantar el cambio, de la siguiente manera:

a)Necesidades de cambio en el desempefio de la tarea y en la tecnologia =
(andlisis de resultados y repories de datos objetivos) .

b)Necesidades de cambio en la estruciura orgénica del sistema social (and-
lisis estructural).

c)Necesidades de cambio en los procesos sociales de la organizacién (investi-
gacién de aciitudes, motivacién y observacién del comportamiento humano) .
El diagndstico de necesidades puede también complementarse con andlisis e

investigaciones de ofras organizaciones para confar con un marco de referencia real .

B. SELECCION DE ESTRATEGIAS DE CAMBIO
Dependiendo de las necesidades de cambic especificas de la organizacién en

diferenfes dreas, se determinard el iipo de esirategias aseguir en cada rama.
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C. EVALUACION DEL CAMBLIO
La organizacién necesita también establecer los pardmeivos con los cuales =~
detectard los cambios logrados en funcién de las expectativas desarrolladas al inicio

de la implantacién del programa de desarrollo organizacional .

Nosoiras consideramos que estos ires punios son de vifal Importancia para -
llevar a cabo un programa de cambio en cualquier empresa . Si o diagndsiico fue
realizado por una persona capdz (agente de cambio), dard mayor informacién para -
elegir la estrategia vital que mds se adecue al problema.  Es imporiante decir, que
a veces es necesaria la integracién de diversas estrategias para levar a cabo Ié -
adecuada intervencidn en el sistema cliente v organizacién. De acuerdo a las es-
wategias elegidas, si’ realmente fueron ius adecuados, causarén mayor impacto y re-

percusién en el sistema.

Por lo tanto, ia forma en que se llevaria a cabo las actividades anteriormente
mencionadas, serfa la siguiente:

1. ESTABLECIMIENTO DE UN MODELO IDEAL DE ORGANIZACION

La organizcllcién disefia medianie los pardmetros de la estructura, tareay --
tecnologia, ast’ como de los procesos sociales; una forma ideal de funcionamiento, en

base al cual se iniciarén las actividades o fases subsecuentes,

-2, INTRODUCCION AL CAMBIO PLANEADO
En esta fase el "agente de cambio”, establece relaciones de asesoria y de in-~

vestigacidn, Se definen roles, expeciativas, a la vez que se realiza la identificacién
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del sistema con su problemética, sus objetivos, sus motivaciones, eic., y se deter -

. . . e
minan las dreas de informacién.

3.FASE DE REUNION DE INFORMACION Y DIAGNGSTICO

Después de haber recolectado la informacién suficiente pora deteciar dreas -
de mroblemas, se procesa dicha informacién y se defermina la disponibiiidad y el po-
fencial para el cambio, i

Aqut es necesario establecer los cbietivos del cambio y qué fanto ei sistema esié

identificado con éstos.

4. PLANEACION E IMPLEMENTACION DEL CAMBIC
Una vez deferminado lo anterior, se procede a identificor los punios de apoyo
para la accidn, se estoblecen prioridades y se determinan los tipos de intervencidn ne=

cesarios,

5. ESTABILIZACION DEL CAMBIC

En esta fase lo que se busca es que la organizacién logre ei méximo grado de
competencia posible (autocompetencia).  Aqui surge un combio de relacién del sis~
fema con el agente exierno de cambio, o inclusive puede legarse ai trmine de lo -

misma .
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Con lo citado anteriormente, se puede concluir que lus actividades para lle=
var a cabo un "cambio planeado”, se inician con la determinacién de un modelo ide
al, es decir con el funcionamiento deseable de una organizacién laboral . Posterior
mente dicha organizacién [aboral acudiré o un agente de cambio (ya sea interno o =
externo) y se esiablecerd la respectiva relacidn enire ambos, asi” como con las areas

en donde es indispensable levar a cabo el "cambio,

Subsecueniemente se establece la disponibilidad y aecesibilidad de los in=-
tegrantes de la organizacién laboral, para que el cambio se dé.  Posteriormente se

determinan las #8cnicas o métodos de trabajo para Hevar a cabo dicho cambio; y por

Gltimo, y lo més importante dentro de un cambio planificade es evitar lo dependen .

cia entre sistema cliente (organizacién laboral) y agenie de combio (sobre fodo ex-

%erno), por lo consngmen‘re hay que fratar de ensefiar o la orgamzacnon de ﬁ'aba]o a

sario,

Por lo tanio, es pertinente mencionar en los puntas siguientes, la definicién -

de agente de cambio, sistema cliente y demds elementos infervinientes para que el cam

bio se dé.

Antes de mencionar el siguiente aspecto, se presenta una sintesis sobre las di-

versas definiciones y actividodes del Cambio Planificado,

que sea mdependlenfe y capaz, con el Fm de sobxev:v:r y eambiar cuando sea nece=



Proceso deliberado en colabo~
racién por un agent

y un sistema cliente pora resol

ver un problema dentro de e
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Como se citd anteriormente, cuando se desea realizar un cambio, o bien, —
se desea realizar una intervencidn que sea efectiva y positiva para la organizacién,
se dice que se infenta crear una "sifuacién nueva'; esio es, se infenia crear ~
una situacién con ofra esiructuracidn, diferente a la habitual, pero de la cual se -~

dice que crearg en los miembros del sistema un fipo de conducta llamado ansiedad. (
40)

¥
El elemenio provocador de esa situacién nueva o conducta desorganizada, es en la

mayoria de las veces, el Agente de Cambio.

El Agente de Cambio es el que produce o permife nuevas situaciones haciéndo-
se cargo muchas veces de la ansiedad que se despieria en los demés ; para ejercer el
(29}

rol de Agente de Cambio, es necesaria una ideologia que permita a la razén fomar =~

lugar en la préctica y que dé los elementos de verdad para evaluar los cambios que se

’produzcun’. - T T T o e e

(40)

Los Agentes de Cambio son personas de la organizacién o ajenas a esta, que
prestan asistencia técnica especializada, o de consultoria en administracién de un es
fuerzo de cambio. Ademéds de Agente de Cambio, de Consultor, de Asesor, se le -
ha dado el nombre de Gerente de ccmb%o (aquellas personas que desempefian altos ==
puestos en laorganizacién: gerentes, personal ejecutivo y jefes con alto mando de -
autoridad, los cuales son responsables de las operaciones y efectividad de la organi-

zacién) .

3
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Ast el Agente de Cambio, proporciona indicadores sobre cémo hacer que - -
ocurran cambios fan significativos que sean provechosos , tanio pora la organizacién
como para las personas que desemperion actividades dentro de la misma,

M

Los Agentes de Cambio, son profesionales que prestan asistencia profesional
al sistema de personalidad, tales como: psiquidiras, psicSlogos, asisientes sociales,

y consejeros entre ofros.  El asesor o agente de cambio, puede prestar sus servicios
a sistemas cliente, en forma individual como a sistemas en forma grupal o a nivel de
organizacién. Para los sistemas grupales, se cuenia con: asistentes de grupos, ase-
sores de empresos, experios en capac ifacidn, especialidad en debates, experios en
conferencias, analistas de groductividad, experios en comunicacion, eﬁpacid!isfas eri
cuestionarios obrero-pafronales, consultores en relaciones laboraies, asesores en ca-
pacitacién de personal de supervisién y de personal ejecutivo; a fodos estos asisien=

fes aunque sean un equipo , se les deromina "Agentes de Cambio"

Una vez que se ha dado una visidn global sobre el "Agente de Cambic";, a

continuacién se groporcionan una serie de definiciones sobre éste,
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2.4, DEFINICION DE AGENTE DE CAMBIO

Cierta vez en la edicién del New York Times del 7 de octubre de 1963, apa-
recid un anuncio clasificado donde se pediun "agentes de cambio”, el aviso decia:
.. el agente de cambio es un individuo orientado al resultado, capaz de resolver

exacta y rapidamente problemas complejos tangibles e intangibles. Energia y ambi-

cibn son condiciones necesarias para el éxito..."”

Bennis (1969) 1 al leer este anuncio pensd que cualquier descripcién de un --
agente de cambio que &l propusiera fendria que incluir més factores que "energia y
ambicién", aunque es poesible que esfos dos sean necesarios., Bennis,definié a los -
"agentes de cambio” de la siguiente manera y parece que ha sido el dnico en dar ~

una definicién mds concreta: " ...l os agentes de cambio son profesionales que en su

mgyc;ri'a; han 7recibid<; er;se‘ﬁron;c; yr se han graduadoweﬁﬁcienciaﬁs conductistas...”
Y agregé: muchos desempefian cargos universitarios, mientras que oiros son
Consultores con dedicacién excesiva y exclusiva, pero deben su lealtad a la profe-
sién;a una de las disciplinas de las ciencios de la conducta.
- {(5)
Nosotros pensamos que un Agente de Cambio debe ser un experto en relacio-
nes humanas, lo cual le permitird fener una visién global y objetiva para resolver los

problemas que se presenten en el sistema, ya que éstos siempre repercuten y estdn in-

terrelacionados con el elemento més importante y vital del sistema, el hombre .
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2.5.EL PSICOLOGO COMO AGENTE DE CAMBIO

Se ha dicho que el Agente de Cambio es un profesional, un experio en las
ciencias de la conducia y que es necesario dentro de una organizacién, puesto que
el principal elemenio de la misma es el elemenio humano; y el psicélogo se dedica
al estudio de la conducta del hombre . Se trata generalmente y asi” es como se le ve,
como un experio en el ramo:que ha fenido un adiestramiento oficial en las ciencias
de la conducta,

(40)

En Desarrollo Organizacional (D.QO.), el psicélogo es un Agente de Cam=--
bio y como tal, es un profesionisia  que ayuda a las organizaciones sociales en for-
ma sistemética para que diagnostiquen necesidades de cambio social, planifiquen - =
mefédicamente dichos cambios y establezcan sistemas de "refroinformacién” . E| ==
Agente de Cambio se adapta en forma flexible a la Cultura de cada organizacién, y
con base en ella, construye enire : &l mismo y la organizacién, el modelo deseado o
"ideal” de la organizacidn: asi’ como, las esiraiegias necesarias y convenientes, a =
este conjunio se le ha denominado "sistema cliente" .

(i)

En particular, la opinién de las autoras del presente trabajo, acerca del Psi
célogo como Agenie de Cambio, es que éste como profesional de la conducta, tiene
mucho por hacer en "pro" de la organizacién, en especial el psicélogo de! trabajo,
ya que de acuerdo a los elementos y conocimientos adquiridos durante su formacién
académica, tanto fedrica como practica, puede fungir de una manera més eficaz co

mo Agente de Cambio, que muchos otros profesionales que no han tenido un adies--
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tramiento en las ciencias de la conducta, y sobre todo: en conocer y com

prender objetivamente la conducta del ser humano; es decir, debe poseer una pa-
norémica global y completa de los elementos componentes de una organizacién y

de los procesos conductuales que en ella se presentan.

2.6,SISTEMA CLIENTE

El Sistema Cliente es la llamada sorganizacién laboral, que requiere de los

servicios de un Agente de Cambio.

Cuando se usd la palabra "Cliente", se vid que los profesionales que traba==
jaban con comunidades se seniian excluidos, pues pensaban que el término Gnicamen-
- —fe-se referfa-al individuo .- Por otra -parte; si-se empleara una expresién-como:"siste~~ ~ — — -
ma social", los que trabajan con individuos se sentirfan excluidos, ya que por social

se entenderian a grupos y no a individuos,

La expresidn un tanto rebuscada de: "sistema cliente", es una solucién de - =
r
compromiso que denofa sistemas de cualquiera de los cuatro niveles de esfuerzo orien~

tados al cambio: individual, intergrupo, organizacidn y finalmente, comunidad.

Sin embargo, el uso generalizado de la expresién Sistema Cliente, para -~
referirse a una cantidad de distintos tipos de unidades, puede ocasionar de vez en

cuando, problemas semdnficos.  Puesto que un grupo no consulta a un Agente de
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Cambio, del mismo modo que lo haria una comunidad, sino que cada uno de ésios

tendré su estilo propio de consulta de acuerdo a sus requerimientos, Por lo tanto,
serfla pertinente mencionar la definicién de lo que es un Sistema y de lo que es

ya en s, el tdrmino Sistema Cliente, por diversos autores.

2.6,1. SISTEMA

La palabra Sistema se refiere a:
" ... Una ofganizacién de partes interrelacionadas; y cuando el sistema es
multipersonal, esas partes pueden ser distintos tipos de subunidades: individuos, ro-

les, grupos; organizaciones y comunidades. . ."

El vocablo "sistema cliente" se refiere a aquél sistema especifico, persona o
grupo, que recibe ayuda o que la solicita a un agente de cambio..  Siempre se tra-
(33)

fard al sistema cliente como st fuera una unidad, ya sea que esté compuesto por indi-

viduos, o bien sea un grupo, organizacién o comunidad.

En el caso del presenie estudio se trabajaré con un sistema perteneciente a
la Iniciativa Privada, al que no se le denominaré sistema cliente, debido a que no
se acudié como Agentes de Cambio, sino que por el contrario, el cambio es de na~-
turaleza: tecnolégica-estructuctural en el sistema o procedimiento de trabajo, que

: e . . . . 3
se estd adoptando, siendo el interés del presente estudio, visualizar los factores que
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intervienen, en la posible, no aceptacién al cambio.

Es por lo anterior que en el punio siguiente se revisard, cuéndo y en qué

condiciones, se establece la relacién Sistema Cliente=Agente de Cambio.

2.6.2 RELACION SISTEMA CLIENTE-AGENTE DE CAMBIO

Se establece la relacidénisistema cliente -~ agente de cambio,cuando: se -
presenta una necesidad o requerimiento en el sistema, se dice entonces que el Sis-
tema Cliente va al encueniro del Agenie de Cambio; o que el Sistema Cliente desea
cambiar; o que el Sistema Cliente tiene una visién deformada de si mismo, la cual -
pudo haber sido detectada por alguno de sus miembros; fodo esto significa que lo -

que busca el Sistema Cliente es enfablar una relacién de asesorfa y colaboracién con

ferencia) a la misma.

A esta relacidn que se establece, se le ha llamado Relacién Sistema Clien=
te~ Agente de Cambio. Para finalizar, se mencionard qué a menudo esta relacién
s6lo se establece con una parte del sistema, es decir, el agente de cambio sélo ira-
baja en relacién directa con una sub-parfe coniratante del sistema, pero su objeti~
vo es apifiar o afianzar este contacio e influenciar hasta abarcar cuanto sea posible

del sistema.
(33)

.ia‘-’,aéi,:'?
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Para resumir lo anterior, se mencionan los cuatro elementos combinados que
intervienen en el Cambio Planificado:

(34)

1) El SISTEMA CLIENTE
Este debe poseer una amplia comprensién  del cambio y de sus consecuen—-
cias, y debe de tener la influencia suficiente para desarrollar y confrolar el destino

del cambio, a la vez que fener confianza en la persona que inicie el cambio.

2)EL ESFUERZO DEL CAMBIO
Que debe ser percibido como motivado por si mismo y esponidneo; esio puede
lograrse medianie el reforzamiento del cambio por el Director de un grupo, asi’ como

por grupos significativos de referencia adyacentes al Sistema Cliente.

3)E! PROGRAMA
Quue debe incluir elemenios emocionales de valores y cognoscitivos, para el

éxito de la implantacién.

4) El AGENTE DE CAMBIC
Puede ser decisivo para disminuir la "Resistencia al Cambio”, mediante una

labor de asesoramiento y apoyo, duranie la fase de fransicién del cambio.

A continuacién se expondrdn brevemente, las fases o efapas intervinientes

dentro del proceso de Cambio Planificado.
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2.7. FASES DEL CAMBIO PLANIFICADO

Deniro del Cambio Planificado, un precursor muy. importante en lo referen~
te al andlisis del proceso de cambio, fue Kurt Lewin (1970), quien estudié este pro-
ceso tal como se da en individuos y en grupos, y de acuerdo con esio, sugiriS la exis

tencia de fres fases durante el proceso de cambios

FASE 1: Descongelamiento (si es necesario del nivel actua I)
FASE 2: Desplazamiento (las operaciones por realizar para pasar de un nivel aciual,
al nuevo nivel).

FASE 3: Congelamienio (de la vida del grupo en el nuevo nivel),

"Bl "descongelamiento” del nivel actual pusde confencr problemas fofalmen-
te diferentes en casos diversos, Por eso. es recomendable no olvidar que las decisio
nes como grupo, facilitan los cambios, ‘ En el caso de las decisiones de grupo, el
fmpetu o furor parece ser relativamente independiente de las preferencias personales;
el individuo parece actuar principalmente en calidad de "miembro del grupo™ .
(40)
Y esto es vital para "descongelar la forma de vida del grupo y cambiar la -

actual, misma que sea la adecuada para los requerimientos de la organizacién laboral .
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Una vez que se acepta la nueva forma de vida del grupo, es necesario con-
gelar esta, ya que usualmente y por lo general, un cambio dura poco; es decir, ==
una deferminada organizacion con una "inyeccién endovenosa”, vuelve de inmedia~

fo a su compertamienio anterior .

Diversos Agentes de Cambio sugieren ampliar las tres fases de Lewin, y pro-

ponen una lista de cinco fases generales del proceso de cambio; -

FASE 1: Desarrollo de una necesidad de cambio: descongelamiento,
Es decir, primero debe defectarse si en verdad se requiere un cambio o frans.

formacién de la organizacién.

FASE 2: Establecimienfo de una relacién de cambio.

Es decir, una relacién mutua y esirecha enire el sistema clienie y el agen-

e de cambio,

FASE 3: Accidn orientada ol cambio: frasiado.
Una vez deteciada la necesidad de cambio y propuesta la relacién enire
estos dos elementos (sistema cliente-agenie de cambio), es necesario con=

ducir a la organizacién hacia el eambio que més se adecue a sus requeri=

mientos.



FASE 4: Generalizacién y estabilizacion del cambio: congelamiento.
Dicha generalizacién y estabilizacién hacen referencia a todos Jos -
elementios integrantes de la organizacidn, even a efecto la iransformacion
o .
a la que se determind llegar, la cudl incluye todos los aspectos que se en-

cueniran involuerados para levar a cabo dicho cambio y para la duracién y

efectividad, del mismo.

FASE 5: Logro de una relacidn terminal .

Se refiere a terminar la relacidn establecida enire sistema ciiente- agente
de cambio, en el sentido de que la organizacién iaboral o sistema cliente

sea aufosuficiente, aulotransformadora e independiente.

No obstante, Watson y Lippitt

cambio, a siefe efapas o fases:

FASE 1: Descongelamienfo: despertar la curiosidad para efectuar modifica=

ciones,
FASE 2: La implantacién de relaciones de irabajo: se establece y define Ia
relacién de asistencia.
FASE 3: Identificacién y aclaracién del problema de cambio,
FASE 4: Exédmen de las alternativas y diferentes posibilidades de cambio.
FASE 5:Se emprenden esfuerzos de cambio en la situacién de la realidad.,

FASE 6: Generalizacién y estabilizacién del cambio .,

FASE 7: Terminacién de la relacién asistencial: agente de cambio, y nada més,

(1970), pioneros de Lewin, ampliaron el proceso de
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En este proceso constituido por las siete fases anteriores, los autores incluyen
la fase de identificacién y aclaracién del problema de cambio, es decir el reconocer
e identificar el problema por el cudl se necesita recurriv al cambio,  Oira fase que
se incluye es el exdmen de glternativas y las diferentes posibilidades de cambie, y esic
es muy importanie sobre todo si' se involucran todos los elementos de la organizacién

Jaboral, para que en forma conjunia se elija el fipo de cambio o transformacién , a

sequir.

En el siguiente cuadro se podrdn observar los aspectos que se encueniran den-

iro de cada una de las fases del cambio planificado, presentadas por Lépez (1974) .,



FASES DET CAMBIO
PASOS A SEGUIR ROL DEL AGENTE TECNICAS
RODUCCION
 fazo 28 laci 1)estab! lact 1) Entrevista
1 sistema cliente y el agente  2)reconocer las propies motivacionas y ne-  Investigador y Consultor semidirigida

blo; ¥ s don a conocer (con - cesidades.

hvacioms), posibles dificulta~ 3)dsfinir roles y espectativas.
a ayuda que pusdan dor. Céimo 4)dafinir ol cliente

IndnG la informocidn, y quidn -  5)determinar las dreos,

2)Semiestructurada, ¥

3)Discusion de grugo
 cliente.
JNION O RECOLECCION DE
ORMACION Y DIAGNOSTICO  1)Definir el problema del cambio. 1)entrevista
s roune la informacién para scber Consultor & Investigador
s ol problema, qub ofres partes  2)Definir las Greas afectedas por elcambio. 2)InvestigaciSn
setodas, oSmo se lograria tel com~
sova qub 29 requiera ol mismo, 3)Determinar los objetivos del cambio. I)Estadistica
4)Observacién
5)Discusionss da gru~
po
&) Confrontacionas
de
7)Reunidn de asesores
ANEACTON BECTAMEIO
B dird en cuénto tiempo so lleva~ 1)Distribucién dal tiempo
50 ol combio, en qub savana  2)ldentificacidn da los pylos de apoyo Organizador, Consultor, Establecimi ento de
 pora hocarlo, con quf arden y para la aceidn, - Maasiro, Instructor un Modalo
-] tnmncmms. 3)Establecer jerarquias
— - e e ) inor el-1ipo de-intervenciones — - — — — — - o o o e
MPLANTACION DEL CAMBIO Consultor, Masstro I)led;io lmﬁviia;gl
- {e 2)Estilos ncicles
;ﬂpom e:e;irachm lo ennumera :;c:ay objetivos por que ya estan defi- Entrenador,Consajero 3;§nh'aru?::nb
4)Estoblecimiznto de
objetivos

5)Andlisis de prestos
&)Analisis de funsianed

B@aé’gmcwn, Eons=jo,
entrenamiento
9)Auditorias de org.
10)Implanter el madelo
da D,O.
11)Dinémica de grupos
12F ambios en el flujo de
trabajo; castigos y
premios,

TABILIZACION DEL CAMBIO
f eo verd, quf cambios habrd Definir el cambio de las relaciones de ¢ onsultor, entrenador

.relacionss, si va a hocerse conducta.
n poco y con qué frecuencia.

1)Desarrollo de conafro=
res infermos.
2)Programa de enfrenamie;

jo.

3)Sesiones de cfitica para
evaluar y analizar los
cambios.
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Una vez revisadas las direrentes etapas que pueden seguirse para la infroduccién
de un Cambio Planificado, de acuerdo a diversos autores, cabe sefialar que los cambios
o variaciones deben producirse con cierfa lentitud y es por esto que deben planearse a
fin de que los individuos que se encueniren involucrados con el cambio lo acepten y -

participen en el mismo.

Ya que cuando se dan cambios bruscos, la gente se siente relegada y aparece
el conflicio; por lo que no es aceptada la nueva situacién o transformacién que se esté

dando, puesio que las actitudes individuales no pueden adaptarse a los requerimien--

tos de cambio de la organizacién y esto causa un estado de tensién en la gente afec-

fada.

Todo esto conlleva, a que el sistema se debilite y sus integrantes se sienten -

--- -+ —desorientados, ‘cuando-esto-sucede:-se-le-denomina-estado de "Anomia" ; quesere~ —

fiere a las formas de conducta divergente que presentan los individuos, con respecto a

la conducta preescrita por el sistema mismo.

Pero lo que Durkheim llama "Anomia", Thomas y Znaiecki lo. denominan —-

"Desintegracidn Social", la cual se produce por los cambios fan kruscos que se esten
dando en el sistema, Se refiere a la disminucidn de la influencia que se pueda fener
sobre los miembros del grupo y a la disminucién o desinterés, que éstos muesiren hacia

las reglas sociales exis.tentes de conducta.
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Sintetizando lo anterior, el cambio planificado preescribe que tanto el de-
sarrolio de la sociedad, como el desarrollo del individuo, debe ser arménico. Por
lo cual los cambios se deben planificar, es decir programar para levarse a cabo con
cierta lentitud para que ast sean aceptados por los miembros de la organizacién a los
cuales va o afectar el cambio, pues de lo confrario se producird un desequilibrio que
innevitablemente llevaré a la desintegracién del individuo y lo conducird a un esta~-

do de anomia, aspectos que se preseniardn en forma mds desglosada a continuacién.

2.8. ANOMIA, CAMBIO RAPIDO Y DESINTEGRACION SOCIAL

Anteriormente se ha hablado de los elementos Integrantes de una organizacidn:
estructurales, tecroldgicos y sociales. Los cuales se encueniran enirelazados y son -
interdependientes enfre si, El hombre, como "ente" social, le da la vida a fodo -
sistema (organizacién), por lo que la vida social existe en fanto siga teniendo vigen~-
cia cierto sistema de reglas, valores o representaciones colectives; las cuales no sola-
mente hacen' posible la existencia de las relaciones coniractuales, sino que condicio -
nan la conducta social de los individuos, proporcionando los medios y sobre todo, se-
fialando los fines de las acciones humanas, siendo esto claro en cualquier organizacién

de frabajo.

La vida de fos hombres se desenvuelve dentro de un sistema de esquemas so-
ciales que constituyen los puntos de referencia necesarios para su orientacién. Cuan-

do este sistema se debilita, los hombres pierden la posibilidad de orientarse, se des-
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moralizan y caen con mayor frecuencia en varias formas de conducta divergentes con

respecio a la conductu prescrita por el mismo sistema: tal es el estado de "anomia”,
(29)

Por ofra parte, los cambios o variaciones deben producirse con cierta lenti-
tud a fin de que las actifudes individuales dentro de una organizacién de trabajo -~
puedan ajustarse.a los nuevos requerimienios sociales.  Actualmente los cambios -
se han ido presentando més aceleradamente, en nuesira era de constanies cambios =
el hombre se tiene que adaptar rdpidamente a &stos e incluso hay ocasiones en que
aln no se termina de adaptat, cuando se presenta otra fransformacién, es decir los
cambios cada vez tienen mayor velocidad y enire ellos el lapso de tiempo es cada
vez mds corto, los periodos que se presenian entre las fases de desarrollo son cada -

vezZ menores.

En las épocas antiguas, las innovaciones que se presentaban duqu;cm y se es
tableciun durante un largo perfodo hasta que tlegaba ofra y de alguna manera reem-
plazaba a esia Oltima; es ast como surgié la rueda como medio de locomocién, mas
adelante el ferrocarril, hasta legar a la fase moderna en que los medios de locomo«
cién y comunicacidn son tecnificados y variados (aviones e incluso cohetes espacia~
les) pero entre cada uno de estos cambios‘el periodo de tiempo fue variando, hasta -
Hegar « lo que hoy se conoce como era moderna, en la cual los cambios o transforma

ciones se dan en un periodo de {fempo minimo y por lo tanto resulte dificil para aigu

nas personas adaptarse a ellos.
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A fin de describir de una manera més clora y precisa conviene dividir la -~
hisioria de la maguinaria v de la civilizacién en fres fases sucesivas, tomando como
Lase los Gliimos mil aios. Fstas efapas se superponen parcialmente enive si'y son:
la efapa Medieval, la época de la Revolucién Industrial y lo fase Moderna.  Me--
jor conocidas por el sociélogo norteamericaro Lewis Munford como periodo "eotée=
nico" a la época medieval, como periodo " paleotéenico” al complejo tecnolégico -
de la Revolucién Industrial y finalmente, la fase moderna, descrita por Munford co-
mo complejo "neotécnico”, la cual segdn su parecer no ha alcanzado su forma y or-
ganizacién especifica, y todavia no ha desplazado completamente al complejo pa=-
leotéenico.

(6) ;

Durkheim y Halbwachs, ejemplifican lo anterior al reconocer la existencia de
dos tipos sociales opuesios: la socieded fradicional vy la sociedad urbang; y de un pro-
ceso histérico que ha llevado a la sociedad occidental de uno a ofro,a iravés de una-
serie de cambios de orden eshruciural e ideolégico. La sociedad iradicional, esidiica,
plenamente integrada, que predomina en la edad media, se ha fransformado en una =
sociedad "urbana"” altamente diferenciada, dotada de un alio grado de movilizacién
en direccién vertical y cuya infegracién es todavia muy imperfecia, pues mientras --
por un lado los rigidos cuadros de la sociedad tradicional sélo sobreviven en patte, -=

adn no se han constituido los sistemas sociales adecuados para la necesidades que sur-

gen de las nuevas condiciones estructurales: de aqui un estado de "anomia” ,

(29)
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‘Lo que Durkeim Hamara " Anomia", Thomas y Znaiecki lo denominan =
"Desintegracién Social”, la cudl se produce por la disminucién de la influencia =
sobre los miembros del grupo, de las existentes reglas sociales de la conducta. La
realidad puede preseniar todos los grados posibles de desir;ﬂ'egracién, desde la viola-
cién de alguna regla por parte de los individuos aislados, hasta la decadencia gene-

ral de fodas las instituciones de un grupo.

Tanio Thomas eomo Znaiecki, conciben a éstos fendmenos como propios,
en cierta medida, de cualquier grupo social, pues el doble de procesos de desinte-
gracién se hcyun. presentes en las sociedades que no son absolutamente estdticas.

En estas sociedades el hombre ha fenido que hacer frente al cambio en alguna forma;

pero el aspecio inquietante del cambio en la actualidad, es que esid ocurriendo fan

—rdpidamente, que tanfo las personas como las empresas,. se sienten infranquilas.con_ _ _

ello.

- El cambio en sf es bueno, pero un cambio demasiado rdpido produce un efec-
r P p p
fo negativo en el hombre, grupo, organizacién, sociedad y comunidad, entre oiros;
g i r J; ’
que se manifiesta como un estado de choque emocional, un estado de grave tensidn
para los seres humanos que habitan e integran el sistema llamado "mundo™, enel

cual se encueniran incluidos todas las formas de vida y procesos sociales existentes.

A este cambio "dramdtico” que se presenta en la vida de las sociedades huma=

nas se le ha denominado:" Shock del Futuro",
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2.8.1, SHOCK DEL FUTURO =,
(49)

Algunas empresas han experimentado cambios fan trauméticos, que muchos -
de sus miembros principales han sufrido una "conmocién organizacional" y no se haﬁ
podido adaptar a las situaciones cambiantes de su medio. Permanecen en ese estado:
hasta que los cambios se asimilian y se absorben, o se rechazan y se abandonan. En
ambos casos, el perfodo de recuperacién es penosamente lenfo y algunas organizacio-

nes nunca se recuperan del fodo.,

El cambio afecta a fodas las personas y frae consigo vastas implicaciones -
para la humanidad, englobando tanto a la comunidad como a los negocios; los cam--
bios en los estilos de vida, los problemas relacionados con la brecha entre las gene-
raciones y las consfantes presiones de las minorias afectan a todas las personas en =~
general.  Las personas no sélo compran producios y servicios, sino que proporcio==

. -
nan la mano de obra con la cual se producen esos servicios, y otros articulos de suma
viilidad para el hombre. Asi,se encuentra una dependencia de las personas, cuyos

valores y metas fradicionales estén sujetos a la presién de un constante cambio .

Nuesira era de consiantes cambios, ha producido un impacto cada vez mayor
sobre los miembros de las organizaciones laborales. |gs personas trabajan en ésias
por necesidades econdmicas. Afrapado como empleado de la organizacién de trabajo,
el individuo no sélo se convierte en victima de los cambios amplios que se estan —--
efectuando deniro de dicha organizacién; ésta por su parte, también es victima de

los cambios que ocurren deniro de su propio ambiente.
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Un cambio amplio y arroliador puede tener gran impacio en los niveles de la
sociedad; una proporcién de cambio demasiado rdpido, no es natural, ni bueno para

las personas, ni para las organizaciones laborales o de frabajo. ..

Hoffer, decfa: "... el refo principal de nuesira era, es el cambio dréstico del
airaso a la modernidad, de la sujecién a la igualdad, de la pobreza a la opulencia, -
del trabajo a la ociosidad. Todos éstos cambios son sumamente convenienfes, sin em .
bargo, esté resultando evidente que por conveniente que sea el cambio dréstico, cons’

tituye la experiencia més dificil y peligrosa para la humanided .. ."

Es por lo anterior, que se puede definir al "shock del futuro”, como: el resul -

De manera similar  Alvin Toffler(1949),sefiala los riesgos del cambio excesivo
al predecir:" .. .millones de personas psicolégicamente normales sufrirdn un choque re-
pentino con el futuro, al ser victimas de la enfermedad més-amenazante ~el mal del _
cambio-. Al no poder mantenerse al paso sobrecargado del cambio y ser llevados af ~
borde del fracaso por las insistentes demandas de adaptarse a lo nuevo, muchos se hun

diran en la conmocién del futuro. Para ellos el futuro llegard demasiado pronio., . ."

(49)



Por lo tanto, Toffler sugiere que el cambio se mantenga o un paso aceptable
para las personas y para las empresas. Y no solamente Toffler sefiala lo anterior, -
ademdas otros autores estan de acuerdo en ello e insisten en que el cambio debe irse—
introduciendo, poco a poco, para que asi sea més fdcil al sistema y a cada uno de sus
elementos, adaptarse a él.  Esia seriu la mejor forma de prevenir el desajuste emo~
cional que se produciria en el individuo como resultado de la presencia del cambio

rapido.,
2.8.2.EL DESAJUSTE COMO EFECTO DEL CAMBIO RAPIDO

Como se dijo anteriormente, el desarrollo de la sociedad debe ser arménico,
como también el desarrolio del propio individuo. Debe de existir un equilibrio entre
los elementos de la organizacién laboral, cuando surge el cambio; si la velocidad de
transformacidn en cierios secfores es mayor que en la de ofros, se produce un dese~~
quilibrio que inevitablemente conducird a la desintegracién social de dicha organiza

>
cién.
(29)
Por ofra parte, Mannheim (1922), sefiala que: ... el orden social se vendré

abajo, sin el dominio racional de la sociedad y el individuo, sobre sus propio impul

sos; no marchardn a la par con el desarrollo técnico... ",
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Oftra concepcidn deerca de lo anterior, es la de Ogburn (1964), quien ..
sefiala que:" ... este reiraso cultural, es propio del proceso de cambio social, en
el seniido de que puede observarse con diferenfe intensidad en toda sociedad no es

tatica.. "

Lo que es importante subrayar, es que es preciso que el cambio se presente -
en un desarrollo arménico y no precipiiado, pues de lo contrarfo podiTa causar un fuer
te desajuste en el equilibrio de la organizacién laboral y su medio ambiente, e inclu~

so llevarla a la muerte,

(29)

2,9. LADINAMICA DEL CAMBIO

Como se ha venido mencionando, es indiscutible que el hombre a fravés de su
paso por la vida sufre innumerables cambios, fanto naturales como planeados; y de --
igual manera como el hombre se transforma, las organizaciones de rabajo donde éste
se desarrolla también sufren cambios, los cuales pueden surgir: debido al desarrollo
tecrolégico; a las necesidades derivadas del crecimiento de la organizacién; ol -~
mejor aprovechamienio de los recursos humanos; entre ofros. Esfos aspectos tienen
gran importancia en la dindmica de la vida actual, ya que es dificil pensar en una~

situacidn estdtica.

(34)
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La situacién actual, o medida que ha venido transcurriendo el fiempo, la co

rriente a venido acelerando y lo que antes era un iranquilo lago, se ha convertido -
en un torrente caudal, cuya velocidad cada vez aumenta més. Pero hay que ~-
(53) A
distinguir los procesos sociales que conservan la estabilided de un sistema (organiza-
cién) internamente, a través de la estructura y del proceso de intercambio con su am
biente.
(19)

Es decir, hay que fomar en cuenia, a la organizacién de #rabajo en constan~
te interaccién con sy medio ambiente que cada dia se hace més complejo, ya que =-
cambia con una velocidad cada vez mayor. Y por lo tanto, cuando se frata de in=-
froducir un cambio en algunc de los elemenios que la forman o integran (organiza==-
cién laboral), resulta muy comdn que surjun situaciones obstaculizantes de su éxito y

aceptacién; siendo el mayor de ésios obstdculos, la "Resistencia™ de la gente —

que se verd afectada por los cambios.,

Es asf, como cualquier sistema, entre los cuales encontramos a la organiza-=
cién de frabajo, puede describirse por una parte, como: una esiructura o un conjunio
de unidades, que tienen propiedades "estables”; y por ofra parte, como aconfecimien
tos o procesos en el curso de los cuales sucede algo que "cambia", algunas propieda-

des o relaciones enire ellas.

(19)
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Es decir , hay que imaginar a la sociedad como sometida a dos tipos de
fuerzas: las que trafan de promover los cambios y las que se afanan por conservar
el "statu quo" . Ademés, las fuerzas capaces de aumentar o disminuir la dis

(23)
posicidn del sistema cliente u organizacién de frabajo a cambiar, se llaman fuer-
zas de cambio y de resistencia; cada uno de estos tipos de fuerzas pueden sert ra-
cional o irracional; reconocido o no reconocido; general o
especifico. (Dubin, 1964),
(34)

Con lo anterior, se concluye que en foda "dindmica de cambic" existen -

elementos y situaciones que propician las innovaciones, transformaciones o cambios;

y también existen elemenios que se oponen a éstos.

)

Segln Etzioni (1974), cuanto més dindmica es una sociedad, folerard en -
mayor grado la innovacién o cambio, ) Una tendencia al cambio permite obser—~
var que a la larga, las fuerzas que impulsan al cambio vepcer&n a las que se empe—
fian en conservar los viejos modos. No obstante, Linfon, demuesira que ni si--

(4)

quiera en la misma sociedad jodos los cambios tienen la misma probabilidad de ser -~
aceptados.  Para que un cambio sea aceptado, debe de estar de acuerdo con las ne
cesidades e intereses de la sociedad y debe ser compatible con la estructura de la mis

ma .

amn
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Ogsburn (1922}, por su parte cita que las diferentes partes de un sistema o sub-
sistema sociocultural se relacionan enire si;, de ahf que los cambios en un sector necesi-
fen cambios adaptativos en otros.

an
967}, menciona que el predominic que logran les fuerzas transforma-
doras ro es muchas veces, y acaso nunca, consiante, porque el ritmo de los cambios
culturales vorfa seglin las circunstancias.  Estes fuerzas que promueven el cambio se
impondrdn durante un periodo considerable; Tuego seguird quizés, un periodo de repo-
so relafivo, en el que se apaciguen las tensiones exiraordinarias y el malestar ocasio~
nado por el cambio répido y los elementos de la culiura se reagrupardn y ajustarén de
nuevo, de foymu més armoniosa. Asi, " ...a gente tiene que cambiar, debe adqui
rir una disposicién inuscitada para el cambio, si ha de vivir en el mundo moderno..."
Esto significa que el logro vy mantenimiento de nuestro bienestar se estd volviendo
cada vez mds imporfante y dificil, como individuos y como grupos,

(33)

Un primer estimulo innovador o de cambio, se encuenira cuando el hombre.
aprovecha continuamente nuevas oporfunidades para utilizar o modificer los recursos
naturales de su medio; o las caracterfsticas tecnoldgicas del ambiente que éi mismo
cred en sus infenfos previos de resolver problemas. Se frata entonces, de esfuerzos

orientados a la "solucién de problemas ¥
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Se presenta un segundo estimulo innovador, creado por el primero, el cudl
se origina en la necesidad de utilizar los cambios que constantemente se estan crean
do en nuesiro ambiente y adapiarnos a ellos. La idea de que éodemos mejorar nues-
iras condiciones constituye en si misma, un poderoso impulso hacie el cambio, - EI =
proceso esencialmente competitivo de compararnos con los demés, es otro de los im=
pulsos hacia el cambio, y esio o enconiramos casi siempre en cualquier organizacién

de irabajo .
(33)

Ast mismo, el dolor y la desorganizacién que surgen cuando comprendemos que
los modos de comportamiento habituales ya no funcionan en un ambiente nuevo alte--
tmulo adicional hacia el cambio. A medi-~

rado, represenia frecueniemente, un esfimulo adicional hacia B

da que el sistema de personal o el sistema social, se enfrentan con nuevas situacio-=

_nes (infernas.o-externas) ,-que -emergen de las-fuerzas de cambio; se ven forzadasa—

cambiar su estructura o su funcionamienio para atender més eficazmente ese nuevo -
estado de cosas. .Sin embargo, las fuerzas de cambio y las fuerzas de resisten-

cia dperan en casi fodas las situaciones,

Con lo anterior es posible llegar a distinguir ciertas "fuerzas iniciales orien-
tadas hacia el cambio”, dichas fuerzas pueden ser juicios favorables o desfavorables

de una situacién existente; o bien, de juicios favorables de una situacién potencial

futura.
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Entonces, se fiene que, en primer lugar el sistema cliente puede sentir in-

. . s . ce s
satisfaccidn o dolor asociados a la situacién presente, entonces el deseo
de alivio actla como fuerza de cambio. Es decir, la organizacién laboral debe —
detectar por si misma, qué es necesario cambiar; porque las pavtas existentes hasta~—

ese momento no permiien su crecimienfo, ni su desarrolio.

En segundo lugar, a veces, la insatisfaccién surge de una D iscre pancia
percibida enfre lo que es y lo que podria ser, o bien, la discrepancia serd inferna,
como cuando se confronta al sistema con el hecho de que no practica lo que propug-
na. Es decir, el objetivo de la organizacién es completamente diferente « la

(33) :
situacién, resuliados y posicién actual; esto conlleva a ésta al deseo de cambiar.

En tercer lugar, en algunos caso, para lograr que el sistema cliente u organi -
zacidén laboral cambie, se harén actuar sobre él, presiones exfternas.  Por ejem=
plo:- presiones competitivas.

(33)

Por lo- que resumiendo lo anterior, bdsicamente las fuerzas que promweven o
estimulan el cambio son: el aprovechamiento de los diversos recursos del medio ambien
te; la necesidad de utilizar dichas transformaciones para adaptarse ol medio ambiente;
la competividad,. sobre todo entre diversas organizaciones laborales por un mejor y ma-
yor desarrollo, al enconirarse con que las pautas o formas de vida actuales no funcionan

ya, en un ambiente cada vez més dindmico y complejo,



- 100 -

conddd
-
&

A continuacidn, se presenta un breve repaso acerca de los organismos que se

oponen a los cambios y ofros que los fomentan.

2,9.2. ORGANISMOS QUE FOMENTAN LOS CAMBIOS Y OTROS QUE SE OPONEN
AELLOS,
"Toda organizacin es en si misma una innovacién®, es decin "ioda organiza-
(*)
cién tiende a cambiar conforme cambia su medio"; puede que esto no sea muy aplica=-
ble a las organizaciones de los tiempos pasados y alin en algunas que existen actualmen

» .
te, en donde la gente realiza sus tareas como"robots", de una manera tan auiomética

que es asi como se defienden de alguna posible innovacién o eambio,

Existen muchas causas de por qué se presenta esa "resistencia” al cambio, des=
de: creencias muy arraigadas, autoridad delegada, hasta las que impone la sociedad -=
misma. Ahora bien, se observa que el proceso de cambio en organizaciones laborales ~
opuestas a los cambios, la idea de un posible cambio se establece, nace y se refugia -~
enel personal alejado de la autoridad, a niveles "bajos u operativos" de una forma -
un tanio "clundesting" . Esto se debe a que las ideas nuevas son perturbadores. Es por
esto que este "secior clandestino” existe para liberarse de oposiciones e imposiciones -

- efercidas por los niveles superiores. O fumbién suele darse el caso de que los supervi-
sores se hagan de la "vista gorda", para que sus subalternos creen innovaciones que ---

tiendan a propiciar un cambio. Es por esio, que cuando se atraviesa por una crisis -

(*) INNOVACION: como aquel proceso en el cual existe un nuevo uso de antiguos
elementos (Barnett, 1953).
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de organizacidn, las innovaciones radicales se adoptan y es mas facil y mas factible
que se produzea un cambio de acuerdo a los requerimientos de la organizacién labo-
'

al.
(40)

Por ofra parte, las organizaciones laborales que fomentan los cambios tie--
nen en cuenta que el hombre como ser humano esta ante un constante cambio, siendo
éste el que: debe aprender a renovarse v o adaptarse consiantemente a los cambios, -
fanio internos como cambios que se presenten en el medio ambiente, es decir debe de
aprender a adaptarse al cambio que se dé, para poder sobrevivir,

(40)

Se concluye por lo tanto, que siempiz habrd fuerzas, que fomenten o que -~
" obstruyan el cambio y por consiguiente habré también organizaciones que se opongan
a éste y ofras que estimulen dicho cambio. En las primeras, posiblemente lo que pre
valezca sea una culfura organizacional muy arraigada y sea por esio que se presente
la "Resistencia al Cambic" . Y en las segundas, posiblemente lo que' prevalezca en
mayor grade es una conciencia firme de lo que conlleva el mismo, a la vez que la -
necesidad de adaptarse a éste para poder sobrevivir y crecer a la par con su medio ~

anbiente,

Y finalmente, para concluir, Margulies (1978), cita que es en situaciones
dificiles de crisis, cuando los cambios tienen mayor probabilidad de aparecer; pre-
valeciendo en una organizadén de cambio un ambiente de cooperacidn, confianza y

de constanfe interdependencia enire sus miembros.
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RESUMEN

En los fiempos actuales el DO ha surgido como una alfernativa para resol-
ver problemas organizacionales, ya que la resolucién de los mismos irae consigo un
adecuado desenvolvimiento de las organizaciones en el émbito laboral. EI DO es
G ubicado en el enfoque humanfstico de la organizacién, debido a que pone vital
interés y consideracién en el factor humano, aplicando los adelantos de la ciencia
del comportamiento, a través de nuevas corrientes (feorfa adminisirativa, sociologia,
psicologia, antropologia cultured, etc.), que se han caracterizado por analizar tipi

<
comente y poner en duda los principios y criterios iradicionales de las organizacio=
nes formales, Hegdndose a afirmar que es preciso cambiar cierfos principios y crite-

_ rios, en forma tal que puedan responder a las necesidades del hombre contemporg--

neo.

Es asi’ como surge el DO, el cual hace suyas numerosas disciplinas, por lo -

que se le considera una teoria de la multidisciplinaria.

t! sistema DO es un ente cuyo propdsito es mejorar la eficiencia y la salud
organizacional, « través de un cambio planificado, es decir, procesando y conirolan
do el cambio en la organizacién, a través de cierias actividades como: diagnéstico,
seleccién y evaluacién, mediante un plan previamente elaborado, determinado en~

ire un agente de cambio y un sistema cliente {u organizacién). Ya que de'no ser -
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ast, la empresa u organizacién laboral se enfrentarfa a diversos problemas y por ca
recer de un plan o esirategia previamente elaborados podria incluso Hegar a su de
cadencia o destruccién, puesio que a medida que todo evoluciona las organizacio
nes fambién deben cambiar, adn cuando estas sean muy susceptibies, debido a que

el elemenio humano es la fuerza principal.

Es por esto que el agente de cambio (inferno o externo), deberd llevar a -
cabo {unto con la organizacidn, el plan a seguir para efeciuar el cambio y éste ten-

ga éxito.

Ahora bien, es importante mencionar que no siempre es aceptado el cambio,
hay ocasiones en que se presenta cierta resistencia, por parte del organismo al cual
se va a frafar de infervenir, la gente se siente relegada y aparece el conflicto ante
la no aceptacién de la nueva situacién o fransformacién que se esté dando y por con

siquiente se presenta un estado de tensidn en la gente afectada, lo que a su vez con

lleva a que el sistema se debilite y sus Integrantes se sienfan desorientados, a esio
se le ha denominado estado de "anomia" o "desintegracién social" , los cuales se pro-

ducen por los cambios bruscos que se estén presentando en la empresa.

Cuando ia organizacién o emgresa de frabajo se debilita debido o ese estado
de fensién, en algunas ocasiones, liamada "ansiedad", los hombres pierden la posibi-
lidad de orientarse, se desmoralizan y caen con mayor frecuencia en varias formes de
conducta divergenies con respecto a la conducta preescrita por la organizacién, tal

es el estado de anomia.
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Es por lo anterior, que los cambios deben producirse con cierta lentitud, a
fin de que las actitudes individuales deniro de la organizacidn de trabaje, puedan
ajustarse a ios requerimienios sociales, ya que un cambio demasiado répido produce
un efecto negativo en el hombre, grupo y organizacién; que se manifiesta como un es
tado de choque emocional, un estado de grave tensién, de shock, para los seres hu-

manos que habitan el sistema llamado "mundo” .

Por lo tanto, los cambios y el desarrollo de la sociedad debe ser arménico,

debe de existir un equilibrio enire los elementos de la organizacién cuando surge

dicho cambio, de lo conirario se produce un desequilibrio que daré origen a la Re=

sistencia al Cambio, que sin duda l]evurér'mnev'rfab%emeﬂ%efla%ésin%eg«mién s0=

cial de dicha organizacién. A confinuacidn se presenta un panorama general so-=
-~ —— — -bre el-tépico de interés-del-presente-estudio, que es la Resistencia de la_gente ante _

los cambios organizacionales.



-~ 108 ~

CAPITULO 3

"RESISTENCIA AL CAMBIO™

3.1 ORGANIZACION Y CAMBIO

En la época contempordnea de répidas y constantes transformaciones cienii--
ficas, tecnolégicas y socioculiurales; de crisis econdmicas y de valores, se han pro-
ducido nuevas condiciones que influyen en la vida de los seres humanos y obviamen—
fe en su vida laborai,  Las personas difieren entre si'y no apoyardn con la misma de-
cisién cada cambio que se Heve a cabo deniro de su organizacién faboral . 31)

Dichas influencias recibidas por la organizacién laboral, nos hacen recordar..
lo mencionado anteriormenie, es decir la organizacién como: sistema abierto; en
donde bésicamente se iienen dos ideas: {a interdependencia esencial enire los elemen-
fos de una orgunizacién, en donde &sia no es como un sistema mecénico, en el que «-
pueda cambiar una parte sin afectar « >|as ofras partes que o forman.  Por el contra~-
rio, un sistema organizacional comparte (como el sistema biolégico), la propiedad de
una marcada interdependencia enire las partes, de tal manera que un cambio en una-=

parte causa impacio en las oiras.

Es por esto, que se presenta la: Resisfencia al ca mbio, ya que un =
cambio en los elementos de la organizacidn laboral por pequeric que sea, produce un

cambio total del sistema, va que sus parfes se encueniran inferrelacionadas. Su

(32)
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efecto se flusira de un modo elemental por medio de un experimento en el que se usa
un globo lleno de aire. Cuando se oprime con el dedo (que representa el cambio)
presionando la parte exterior del globo = que representa {a organizacidn laboral o

de frabajo=, el contorno del mismo cambia vistblemente :an el punio de contacto.

En este punio, una presidn evidente que representa al cambio, genera una desviacién
obvia en el punio de presién, Sin embargo, fo que no resulta del todo evidente, es
que fodo el globo ~la organizacién~ se ve afectado y se distiende ligeramente. Como
lo indica esta analogia, se puede generalizar diciendo que toda la organizacién -
laboral tiende a verse afectada por el cambio, en cualquiera de los puntos que la -
componen (es decir, los empleados).  Aunque el cambio no hizo contacto directo

con esios, los afectd de un modo indirecto,
{31)

sociales (al conirario de los sis;i'emas biol8gicos mecénicos); éstos tienen la propiedad
de modificarse a si' mismos de una manera estructural fundamental, a esto Buckley lo
denoming: "Propiedad Morfogenética” de la orgunizacidn; esto ocurre medfan
te un proceso ciberndtico, por medio del cual los miembros de una organizacién com-

paran los resultados deseados de una estrategia con los resultados reajes de ella,

(5Y)

Las discrepancias repetidas enire los planes y los resultados, hacen que la
gente se defenga y explore las modificaciones en la estrategia existente o en la es-

fructura de la organizacién, o en ambas. Con esio no se insinda que un sistema

12971
\

fery)
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biolégico sea completamente andlogo a una organizacién. Sino que se visualiza =«

a lg organizacién al contraric de jos sistemas bioldgicos, va que esta posee la capa =

cidad para cambiar su forma y estructura - son morfogenéticas-.,

De esto forma, ia analogia bioldgica resulta Gtil para describir la inferdepen

cia.de las partes de los sistemas organizacionales.
1)

Por consiguiente, cuando se comienza a visiumbrar Ia posibilidad de cambio
también se presentan ciertas "barreras o resistencias”, las cuales solo se ==
pueden romper cuando un grugo de individuos estén conscientes y convencidos de que
el resolver probiemas que se presenion en la organizacién laboral, tiene como conse-
cuencia la identificacién de su bienestar, en menor o mayor grado, con el bienestar

de la organizacidn,

Es por este semicadiico y semiplaneado procese de autocorreccidn y automo-
diffcacidn que se fogra debilitar y vencer la Resisiencia al Cambio, medianie las =
propiedades morfogenéiicas que se convierfen polenciaimente en herramientas muy «

flexibles y poderosas para extender el control del hombre sobre su ambiente. Con

[ o eo® o , 7 o ? e .0 1.0

lo anterior, es Imporiante subrayar la creciente compleiidad v cambio que sufren « -
fas organizaciones modernas de frabajo.  Dichas ransformaciones o cambios que «
infiuyen en la forma de dicha organizacién de frabajo, en donde un cambio en » -+

algin elemento de la misma afectard su funcionamiento total,  Es por esio, muy

imporfanie {u contlhua autolransformacién que foda organizacién debe ilevar a cabo,

en su interaccidn con el medio ambiente, no solo para sobrevivir, sino para crecer.
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3.2 FACTORES QUE SE OPONEN AL CAMBIO

Una de las barreras que se oponen al cambio en forma usual dentro = <
de las organizaciones de frabajo, es la Cultura que conirola todas las formas de =
conducta, de modo que la energiu que se dirige a busear nuevas soluciones para vie-
jos problemas, es poca. Una actitud iradicionalista no solo se opone « lo

(34)

nuevo, sino que desea sustifuir el presente gor viejos métodos ya arruinados.

Como menciona Davis (1983), que las personas se acostumbran a depender de =

su Cultura que les brinda estabifidad y seguridad, porque entiende lo que estd sucedien
do en su organizacién de irabajo y sabe como responder ante tales sucesos,  No obs-

tante, si se fransfiere a ofra Culiura, como cuando un empleado se cambia a ofra so-=

ciedad, puede experimentar cierfos grados de "shock cultural”

EL Shock Cultural es un sentimiento de confusién, inseguridad y ansiedad ~
provocado por lo exirafio del nuevo medio ambiente -en que se encuenira la persona.
Existe preocupacidén por no saber cémo actuar y pisrde la confianza en si misma -~

cuando ofrece una respuesia equivocada,

Por ofra parte, debido a que las causas que provocan la Resistencia al Cambio
son muchas y variadas, ésia puede enfocarse en cuairo aspectos: Factores Materiales,

Econdmicos, Psicoldgicos y Sociales,

(34)
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lLos faciores Materiales que srovocan la Resistencia al C ambio, se prew«
] i 7 i
3 . £ * 1 b- 3. A . ! L -, ! b-
sentan en forma comun, como: el combio fecnoldgico, la automatizacidn, |os cambios

de estructura organizativa -métodos v sistemas de frabajo- , enire oiros,

Oftro tipo de factores son los Econémicos, por lo general los trabajado~~
res se ogonen cuando creen que von a perder sus puesios de rabajo,  Ofra razén
'y 3 2 3 2 L] - 202 Y o
que provoca resistencia af cambio, es la que hace que la vida resulte mas dificil
{como el traslado de un lade « eko, lo mudanza, elc.); asi como, cambiar de hébi-

. .. . o
fos y el oprender nuevos sistemas que originan gosio Ge energia,

son respecio a ios fac icolégicos, Sayles (1969 stuia o si-
Con respecto a los faciores Psicoidyg ' R

siguiente: "en relacién con los individuos, la inercia inherente o la naturaleza de to
do hombre, lo hace dudar de la necesidad de una transformacitn {ésto causa fracaso

en el mejoramienio de téenices)" .
(34

Como se mencionaba anferiormente, ia Ansiedad originada por la pers;
va de cambio, proveca en el individue una razdn de oposicidn,  Es decir, no es el

1 e s d et e b » . i ‘.d . Y33 d Aetn 12
cambio en st io que produce resisiencia, sino el sentido o significado que ésie iiene

para la gersona afectada, yo que los nuevos sistemas son siempre exivarios, amenaza-

7

dores y prefiados de "incerfidumbre”, aln cuando se irate de una mejora.  Los

quefios cambios pueden simbolizar ofros mas grandes, en especial cuando los emplea-

dos sienten inceriidumbre de la amplifud que va a tener una modificacién.,
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Por Gltimo , los factores Sociales, son los que se relacionan con la colec-
tividad, deniro de la que se desean instaurar fos cambios; ésios son generalmente, --
aunque no siempre impuestos por la autoridad, sin consultar ni fomar en cuenta expe~
vieneias adquiridas, las que dependen de la interaccién del grupo, ya que ejerce pre

sién para lograr la uniformidad de los individuos.

El origen principal de la hostilidad ante cualquier cosa que amenace la se~
guridad o la situacién es el miedo (con frecuencia reforzado y racionalizado por re-
sentimientos y rivalidades que se han ido acumulando).  La hostilidad generada por

este mundo, provoca a su vez, ataques conira las fuentes de ansiedad,

El rasgo sorprendente de tales ataques es que muchos de ellos proceden de -

empleados que, debido a su rango o a un largo servicio en la organizacién, no tie--

nen en realidad " nada" que temer res;e;}o asy sif;;cién a a su seguridad, No obs—
tante, sin ninguna justificacién adecuada, muchos se sienfen sumamente inseguros,
siendo causa de esto que dentro del individuo en s, existen miedos profundamente
asentados,
(2)

Todos conocemos el "miedo" . [nciuso los nifios son presa de &1, porque se =~
irata de algo natural, nacido con la persona. Ademds, todos nos enfrentamos constan
temente a cuestiones muy reales y tangibles que producen ansiedad e inseguridad:"la

ley de la selva prevalece en mayor grade -de o que suele reconocerse” .

De aqui’ que los miedos reales y justificables que acosan a una persona prome-
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dio forman legién,  Siempre, en algln momenio del fulure, existe el peligro de
la orisis econdmica, de la depresién que acabe con los ahorros, con el hogar, con
la seguridad.  Finalmente, casi siemgre existe el peligro, més o menos, inmediato
de perder el trabajo, de verse desplazado o rebajado, con ia consecuente pérdida

de presiigio, de estatus y de ganancia,

Debe fenerse en mente que hoy dia el empleade promedio de la industiia,
a diferencia de su colega de hace 50 afios, no posee siquiera sus herramientas. Lo
Gnico que tiene que vender es su frabajo o alguna habilidad féctimente reemplazable;
por ende, depende mucho mds, econdmicamente hablando, de su Antinguedad

en el frabajo que un hombre que, dado ol caso, podia abrir un negocio por cuenta

propid,

P o o
Ademds, cuanto mas Hemgpo haye pusado en una organizacién, mayores pro=
blemas fendré pora oblener wabajo en oo lugar, pues actualmente el grueso de los

frabajos rulfnorios en la industria no exigen gron habiiidad,

En consecuencia, el empleado que ha dedicade de 10 a 25 afios @ un irabajo
pariicular poco ha ganado que sea vendible v, ademds, ha perdido su juventud, vigor

y su adapiabilidad a nuevas {fneas de trebajo o MeMurry, 1947)

Debido a esto Gitimo, entre los rabajodores hay tal sentimiento de que se
necesiia algin iino de seguridad en e! irabaio (sea ia antiguedad o alguna oira forma

de derechos de propiedad sobre el empleo), Por ia misma razén, causa miedo y resen-
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] ; 1y . G s
timienio cualquier cosa que amenace ia seguridad de irabajo o una situacién ganada -

con dificultad.

Por o¥a parte, Davis (1983), cita tres tinos de Resisiencia al Cambio, mostra= =
da gor el empleado dentro de una organizacidn loboral o de'trabajo.  En primer lugar,
se encuentran las objeciones 18gicas y racionales, es decir la "Resistencia Légica al
Cambio", enire lus que se encueniram el tiempo requerido para adecuarse, el esfugrzo
adicional para reaprender, las posibilidades de condiciones menos deseables , como: ta
capacidad a menor nivel, cosios econdmicos del cambio y la factibilidad téenica del -

cambio puesta en duda, enire ofras.

En segundo [ugar, se encueniran las actitudes psicolégicas y emocionales, es

decir la: "Resistencia Psicolégica al Cambio", en donde aparece: el temor a lo desco-

" nocido, una escasa tolerancia ol cdmbio, desagrado haciala gerencia u oiro-agente— — — -

de cambio, falta de confianza en oiros, asi’ como, una necesidad de seguridad y bds=

queda destatus quo”, enire ofras.

Y para finalizar, se encuentran losfactores sociolégicos e intereses de grupo.
Es decir, la: "Resistencia Sociol8gica al Cambio, enire ias que tenemos: coaliciones
o LR 4 ° ° 3 - 7 .
politicas, valores de grupos de oposicién,criterio anticuado y esirecho, intefe ses esta-

blecidos, asi’ como e} deseo de conservar amistades existentes, enire ofros.

]
!

H



Esios tipos de resisfencia funcionan en combinacion, dando origen a la actitud
geneval de cada empleado en conaxién con el cambio.  La resistencia 18gica, se ori-
gina debido al fiempo i esfuerzo que se requieren, para ajustarse al cambio, incluyen-
do deberes de frabajos nuevos que es preciso aprender.  Esios son costos verdaderos que
pagen los empleados, aunque a la larga un cambio puede ser favorable para ellos, pri-
mero es ﬂecmmr'&; pagar los costos inmediaios.  Por ofra parfe la resistencia psicolé-
gica, en lo que respecia a actitudes y sentimientos de los empleados, en lo relativo -
i cambio; pueden sentir femor por lo desconocido, desconfianza por el liderazgo -
del gerenie o seniir que su seguridad se ve amenazada,  Aunque la adminisiracidn -
puede creer que no hay {ustificacién alguna para esios seniimientos, son reales y debe
reconocerse sy exisiencia, - Por Oitimo, la resisiencia socioldgica es lo x*e%cf;livm @ e

los intereses y valores de grupo,  Los valores sociales son fuerzas pederosas del medio
ambiente, de modo que es preciso jomarlas en consideracién, con sumo cuidado. Exis-

ten coalisiones polftiess, valores de sindicatos laborales de oposicidn e incluso distin-

A nivel de grupos pequetios, hay amistades de wabaje

srhados por los cambios.

qua puedan ser periy

Evidentemente, esios fes clases de resfstencia deben manefarse de un modo

o

eficiente pare que los empleados aceplen el cambio con espitiiu de colaboraeidn,

Come menciona Sayles (1969), cuande la empresa introduce un cambio, aumen
ta el ninero de drdenes que da a las subordinades, lo cual iree como consecuencia vna
o
T

modificaeién en las relaciones interpersonales, lo que puede por consiguiente provacar

resistencia.  Por lo fonfo, se puede decir que el cambio serd méds f4eil, cuando los per
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sonas que van a ser afectadas por el cambio son consultadas o tienen la oportunidad de
colaborar y participar, yu que la "participacién y colaboracién® es fundamental (Law=
rence, 1973), en la aceptacién del cambio.

(34)

Es menester una gran cautela cuando en ia organizacién o en los métodos —-
de irabajo se hagan cambios, incluso fraténdose de cambios sumamente necesarios, -
Nunca serd posible eliminar del fodo, las ansiedades de los trabajadores y de ios su=
pervisores, siempre habré Resistencia al Cambio en sit como amenaza a la situacién
yala seéuridad de las personas,

(2)

Por ello, es esencial meditar cuidadosamente cualquier modificacién ol - -

producto, méfodo de irabajo, procedimientos, efc; que pueda afectar al status o ser

- — ——interprefada como-una clara-amenaza conira-la-seguridad en-el frabajo, .

A confinuacién se presentan algunas concepciones sobre Resistencia al Cambio.
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3.3 RESISTENCIA AL CAMBIO

Como ccurre en las organizaciones fotalmente automatizadas, las organiza-

o T = o e [] & . o

ciones de frabajo que contienen a personas , se han formado por fo comun para eferci
far un conjunto de cosas esiviciamente gredeterminades, para hocerlas de tal manere

aue ia forma en que {as hagan, inspire confianza,

Por supuesio, |eos car mbios envuelven esperanzas ¥ miedos, que deben ser
comgrendidos en su conlexio de rol mreciso. Por lo tanto, toda accibn efercida
(29)
sobre un grupo pova modificar sus normas, provoca la aparicin de fuerzas que neuira-

a

lizan los efectos de esa presidn y el equilibrio se puede mantener acrecentands la

o
@
o

Consscuentemente ol ratar de conservear el equilibric (homeosidsis), e

elabora respuesios pora volver a su mefor mede de vida percibido stempre que se prody

¢e un camblo, es decir, ef grupo ulilize un mecanismoe aumcmzcg’cw& percibido g -
1))

ravés de unidudes de Informacidn o cognicionss, que se encuentran relacionades en
e s, de tal forma que su relacién Hende o ser consisiente, es decir, se moniiene -
el equilibrio ¢l encontrarse los elementos en armonia o consonancia, v cuando esios

i

lementos no se ojusion entre s¥, lo relacién en ia cual se encuentran es disonanie

Es decir, todo combio he de ir probablemente en contra de clerios infereses =

creados; v a de violar clerios derechos de circunserincién.
(45)
redy



Por lo que aparecen fuerzus de "resistencia" que se originan en cualquier as

pecio que reduzca la disposicién de cambio, Es decir, aparece la disonancia ante -
(34)

el posible cambio, vista estd como un estado de tensién que moiiva a la persona a mo

dificar ese estado fratando de reducir las condiciones {cogniciones ) disonantes, o bus

cando cogniciones consonantes. El sujelo se siente motivado a buscar la consonan-=

cia. Y es en este proceso cuando surgen fuerzas que se oponen a la reduccién de la

disonancia.

Festinger (1957), sefiula que cuando un sujeto se enfrenta a una disonancia =~
cognoscitiva, en su intenfo por resolverla surgen fuerzas que se oponen al cambio, las
cuales pueden presentarse en diferentes formas:

- La resistencia puede estar dada_por Elementos Cognoscitivos Conduciuales;

- — . — —yasea_porque el cambio de la conducta disonante, resulta costoso para el in

dividuo; o bien esta conducia resulta satisfactoria; o porque el cambio conduc
tual no se presenia, debido a que no puede ser controlado a voluntad del suje
to.

= Los Elementos Cognoscitivos Ambientales, pueden-conducir también a resis-
tencias al cambio, la resistencia estard determinada por la influencia de los -
elementos cogroscitivos, o también por el nimero de personas que acuerden -

con dicha cognicién.

La relacién entre los ELEMENTOS COGNOSCITIVOS, CONDUCTUALES Y

AMBIENTALES es la fuente més importante de resistencia al cambio.



—
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Por otra parie se fiene la nocidn general de resistencia, que es el aferrarse o

las graiificaciones presentes (Dubin, 1964) . Es decir, constituye un esfuerzo del -

.y

sistema {individual v organizacional), por conservar la integridad de'sus valores exis

tenfes onte una amenaza real " Se concluye con lo anterior, que ®Resistencia ol
\k i

Cembio®, no es mos que lo aferracién o el no querer fransformar o modificar, ia for-

ma de vida. En esie caso, de una organizacién laboral o de trabajo.

Lo mas frecuente es que las fdeas de combio germinen en persenos fomilicrd~
zadas con los casos propicios para que se apiiquen,  De eslo se deduce que cosi =

jodas los ideas rovedoses probablemente sen engendrades ¢ se engendrarén en un me-

dio alejado del centro de auforidad de la organizecién, Hay ecosiones . en que

la resistencia aparece en la relacién del sistema clienie

O b pn ene 1

tia el significade de aouerdo al momenie en que surge.
2oy
127

Con mucha frecuencia suele considerase a resisiencia, come une conducia

frracional que presenton los individuos; sin embarge, no hay que parder de vista, que

emas humano-sociales, Dicha resisiencio s2
113
SRV,

fockores Gue s¢ Ogingn Gi C‘Cénh"(fﬁ p,r,/!)

s

Ast, estos factores o bareras, p

ra @
e O

#rminos cullurales: volores bésicos del ¢ grugo, su idea del bien v del mdl, Ic

] o 0 s . 13 i ] )
de la ariiculecién enire Jos elemenios de la culiura, el amoldamiento o ajuste funda-

g

menial, enire oiros,
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No hay que olvidar, ni perder de vista, que la resisfencia al cambio es el
resultado y expresién del procesamiento simulténeo o infegrado de la situacidn de
cambioque se lleva a-cubo a'niveles: psicolégico, social y organizacional .

(1)

Etzioni (1974), propone la idea de "hébifo social", que parece implicar -

que a pesar de la aplicacién de una fuerza=, no cambiard el proceso socidl :la causa
es algln fipo de resistencia interna a cambiar. Para vencer esa resistencia inferna,

parece necesiiarse una fuerza més, suficiente para "romper el hébito", para descon-

gelar la costumbre,

Por ofra parte,; o los cambios casi stempre se les ofrece resistencia por moti~
vos de egofsmo o de miedo, Lo nuevo es habitualmente sindnimo de lo irrazonable,

lo peligroso, lo imposible.  Por ejemplo: el no dejar un determinado emplee traba-

- — o cuando existe oiro dalin mejor (miedo o perder sU antiguedad),  Por consiguie nte
sila resistencia al cambio, depends en gran parte del valor que la norma del grupo
fiene para el indiMduo... laresistencia al cambio disminuirg, si disminuye la fuerza
del v‘anr de la norma del grupo o cambia el nivel que percibe el individuo como
poseedor del valor social s

19)
Asi, muchos hébitos sociales estan fijados en la relacibn enire individuos y
ciertas normas de grupo, Mieniras sean inmutables las normas del grupe, el individuo

se resisiird a los cambios, con tanta fuerza cuanio més tuviera que apartarse de las nog,

mas del grupo.
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La Resistencia al Cambio no es necesariamente directa, La gente no siempre
Hene conciencia de las causas de su Frusi'acién.m?‘ Los mecanismos de resistencia ai
2v)
cambio estan en todo momenio implicitos en la estructura social.  Estos mecanis -~

mos son ampliamente funcionales en el sentido de que mantienen la independencia

del sisiema,

Segin Bauleo, "... toda situacidn con otra estructuracién que la habitual
g ’ ’

es considerado como nueva por el sujeto, v despierta en él, un tipo de conducta

Hamada ansiedad..."

(29)

", .. toda sociedad prevee una serie de

Por ofra parte, Germani, meneciona:
cambios en la vida del individuo. Por ejemplo, ésiu regula de algin modo ia suce~
.2 ) . .
¢ién de roles, que esta llamado adzsemperiar en las etapas sucesivas de sy vida.
Pero hay también cambios que no se hayan grevisto ni regulado y el individuo se ve
entonces obligado a crear respuestas nuevas frente a la nueva situacidn,  Es precisa
mente, con respecio a este cambio que surge la posibilidad de ansiedad .. ."
29
Segin Riviere Pickot, hay una gran diferencia enfre crisis y cambio. Este
g ¢ Ny ¢ pbid —
Gltimo se va planificando poco @ poco, como une ideologia. Cuando ubarca foda

la estructura social es con el objeto de corregir el dafio méximo v es observable en

nuesiro campo de frabajo relacionado con tode tipo de franstorno de adaptacién.
156)
\£7;

e » . N . . . .
Ahora bien, la resistencia al eambio tanto como el cambio mismo, se plani-

fican ¥ la historia puede verse desde este punio de vista, como un coniinuo conflicto
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enire ambas aciitudes: tanto la historia social, como la individual .

Para resumir lo anterior, se dice que cuando se frata de infroducir un cambio
- [l ”,
en alguno de los elemenios que forman la organizacién laboral, es muy comin que ==
surjan situaciones obstaculizantes de su éxifo y aceptacidn; siendo uno de estos obs-
tdculos y el mas dificil de comprender en toda su magnitud, el relacionado con los -
. . . . .
factores que influyen en la Resistencia de la genie que se verd afectada por esos cam

bios.
(1

Sin embargo, Davis (1983), cita que los empleados o trabajadores tienden a
resistivse al cambio debido a sus costos, Esta resistencia la ofrecen, tanto gerentes

como obreros, En Estados Unidos de Norfeamérica, hay ocasiones en que la barrera

mas.decidida_a la introduccién del cambio, es la resistencia de los gerentes a nuevas

ideas y métodos novedosos, Aunque la resistencia al cambio puede ser fan obstinada

enire empleados como entre jefes,y no respeta posiciones ni empleos,

Aunque las personas tienden a resistirse al cambio; esta propensién se ve con-
frarestada, en ciertas ocasiones, por el deseo de enconfrar nuevas experiencias y recom

pensas que suelen acompafiar al cambio,

Sin embargo no todos los cambios encueniran oposicién, muchos de ellos son
buscados por los emgeados.  Ofros son tan iriviales y rutinarios, que la resistencia,
si es que se presenta, es demasiado débil para que se haga evidente, La leccién que

debe aprender la gerencia, deniro de foda organizacién laboral o de trabajo, esque
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cuaiquier cambio puede representar un éxito o un problema, io cual depende de su
habilided con aue maneja su forma de reducir al minimo, tal resistencia.
(31)
Y como se ha venido mencionando, todos los seres humanos experimentamos
aspiraciones al cambio y resisiencias al mismo, fos factores que deferminan esias in-
clinaciones son de cardeter: psicoiégico (individual); social {grugal) y culiural (orga-

nizacién lgboral) .
(1

3.3.1 NIVELES DE RESISTENCIA AL CAMBIO.

Nivel Individual o Psicolégico, también liamado "Sistema Indivi-
dual de Personalidad".  E ste nivel implica pautes regulares y habituales de interac-
¢idén con su medio ambienle, a fin de lograr metas y satisfacer sus necesidades.  Dichos

33
factores psicoldgicos, tales como: personalidad, procesos de percepcién, comunicacién,
moiivacién, entre olros, intervienen en la disposicidn de la persona para rechozar los
cambios o para aceplarios, y se relacionan especificamente con la manera en que lo -
gente percibe o interpreta ef nuevo fendmeno o situacién,

an

En base « o anterior, cadu persona tiene un nivel de tolerancia al combio. Cuan
do se sobrepasa este nivel, se originan respuesias corporales asociades con la fensidn, —=
las cuales svelen miner 1o salud fisica.  En algunas circunstancias se vegisiran cambios

sostenicos durante un periodo determinado, provocande fensiones acumulativas que fi ==

. . e
nalmente generen una sobrecarga en el sistema nervioso de la persona. Enofros ==
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casos, se registra un solo cambio importante de tal magnitud, que excede notable-
mente la capacidad de la persona para enfrentarse a fa sttuacidn de cambio.  Tal
es el caso, por ejemplo: cuando fa persona se ve afectada por un despido de su em-
pleo, con la consecuencia de que empieza a pudecer: Glceras, presién sanguinea y

ofros malestares asociados con la tensién que causa dicha stiuacidn,
(31)

No obstante, dichos factores no intervienen en forma dislada, sino que se
llevan a eabo  dentro de un contex’o social y organizacional, que es el nivel —-

que se presenta a coniinuacién.
(Castario, 1980)

Nivel Social o de Interaceiédn Grupal, se reffere al grupo, como: "Sis-
tema dindmico" .  Algunos ejemplos de eilo son: los equipos, as comisiones,

la familia, los grupos de irabajo y muchas ofras pequefias unidades sociales que compg

n;rrnilgq%mulr;fud clrerl:s sisfémqs sociales, los cuales concentran la atencién de los esty
dios de la dindmica de grupo.  Generalmente, los pequerios grupos se encueniran -
muchas veces en sifuaciones en las cuales sus pautas habituales de interaccidn con el
ambiente circundante y los procedimientos caracterfsticos para la solucién de proble-

mas, evidenfemente ya no sirve, es por esfo que surge un deseo de cambio

Y por Gliimo, el Nivel Organizacién o Cultural; en la actualidad -
en nuesira sociedad altamente competitiva, muchas organizaciones se han vuelio muy
sensibles a la necesidad de eficiencia interna y de confianza externa, y estan dispues-
tas a considerar cualquier cambio que les asegura una mejora en las condiciones infer-

nas y externas,



En el momento en que es necesario Hevar a cabo una modificacion enel -
contexio de la organizacién laboral, cualquiera que sea la naturaleza del cambio, -
si se conirapone o alteran las "normas” de interaccién de los grupos (medios de con-
1o} de &stos), lo més probuble es que se enfrente una fuerte resisiencia, ya que el -
grupo como sistema integral pondré a funcionar sus mecanismos de equilibrio para -~

maniener su estabilidad. 4)

Cuando se infenia modificar algin aspecio de la organizacin {tecnologia, -
esiruciura y procesos), se esté iratande o la vez de llevar a cabo alguna alteracién en
algunos aspecios de su "forma de vida" ~culiura=, y es aqui’ donde surge la Resisten-=
cia al Camblo, ya que ésta implica en las personas la modificacién en sus: valores, ac
fitudes y creencias. Por lo fanio, la resistencia serd mas fuerte en la medida en que .
los nuevos valores y creencias sean discrepantes con los anterfores.

an

Para resumir fo mencionado previamente, hay que subrayer que lo Resistencia
al Cambio es el resuliado del combio o transformacién que se Heva u eabo a niveles :
ssicelégico, soctal v organizacional.  En donde, s los adminisiradores trabajan solo

p

con la dimensién iéenica y 1égica del cambio, fracasardn en sus responsabiiidades

humanas .

(81)
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3 .3.2. PRINCIPALES FUENTES QUE CRIGINAN LA RESISTENCIA AL CAMBIO

Dentro del plano individual las situaciones de crisis son mas frecuentes en
fas situaciones de cambio.  Las crisis desencadenan en el individuo estados de ==
ansiedad, que constituyen los "zig zags”" del desarrollo personal frente a cada logro,
que operan como avanzadas del eambio hasta la situacién definitiva: "ser hombre si-
tyado, comprometido y adaptado activamente" *(29) Ast, Pichot Riviere concluye
que las actitudes de resistencia a los cambios tienen por finalidad, destruir las fuen

fes de ansiedad que fodo cambio acarrea,

Tanto el individuo como la comunidad, deben enfrentar dos miedos prima--

~ “tios que originan una periurbacién existencial bésica: miedo a la pérdida de estruc_

turas ya establecidas (infernas en el hombre) y miedo a la pérdida de acomodacisn
a pavtas preescrifas en el dmbito social.  El cambio implica pérdida, genera gran

des sentimientos de inseguridad que provocan o aumentan el aislamiento y la sole-~

dad, fundamentalmente por la pérdida del sentimiento dé pertenencia a un grupo =

social estabilizado,  El ofvo miedo que coexiste es el miedo al "ataque", que =
aparece por el hecho de que el individuo ha salido de su estereotipo anterior y no
se ha instrumentado lo suficientemente como para defenderse de los peligros que =

cree inclufdos en el nuevo campo.
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RN s der ) istencia al b od e ",
Lubling, considera que la resistencia al cambio se produce auvlométicamente -

.

frente o jodas las manife

%,

raciones que exigen para la comprensidn de fendmenos nue

vos, una readepiucién mental que sacuda premisas e imdgenes estoblecidas . Esa
resistencio al cambio se efectda por el mecanismo de miedo, el cual siempre se mani

fiesta ante fendmenos v sityaciones desconocidas, que exigen una nueva reacomoda—

cién de nuestros esquemas.

Sin embargo, Brest, se pregunta: ¢ por qué voy a sentir ansiedad frente al ...

cambio? si lo ansiedad es un estado de inquietud o zagzobra del dnimo, y ¢l cambio
es esencio de lo vida. Més bien este autor se refiere y siente ansiedad, cuando ne

.
hay cambic.

.
(o)

Por olra norte, la frecuente resistenci o hacia el cambio de cualquier tigs,
se nota grincipulmente cuando se infroduce el cambio sin ninguna noticia o expli-

cacidn previa pura quienes va a afecior.

Cuando los cambios emenazan o la posicién o a la seguridad de los frabajado-

res o de lo organizecidn de webalo, & seguro que la reaccibn serd répiday, violenta

mente naguiiva.

ey
e

No o

te, lo impiontacion de cambios en las organizaciones inevitable«

menie implican combiar jos corocimienios, los actividades y la conductas  Pero este

no puede realizarse en el vacio.  los cambios en las funciones que se han aprendido

vy en las relaciones en el seno de jode organismo, requieren la infervencidn de todas
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las partes interesadas,  Asf los cambios enire personas y enire grupos, no pueden =
realizarse adiesirando aisludamente, o aparie a las personas de aquellas oiras que son

interdependientes en la organizacién laboral . (45)

Esto podria quedar ilusirado en la inseguridad y el cambio, que sirven perfec-
tamente para entender la forma en que ocurtiria una "reaccidn de cadena® en la con-
ducta organizacional (si se produce una reaccidn en cadena, un problema con "x"
intensidad se muliiplica, al ir de persona ¢ persona). Por ejemplo: en una planta se
originé una disputa rutinaria sobre la frasferencia de un empleado., Algunos otros fra-
bajadores se sintieron inseguros con respecio a sus derechos de transferencia y agoya-
ron al empleado. En breve, todo el departamento habfa abandonado las labores y =
en poco fiempo, foda la fabrica de cuatro mil frabajadores cerré sus puerias, todo ello
a causa del traslado de una persona. Es decir, se refuerza que el cambio lleva -

S ¢ 1 )

ciérta influencia en todas las partes y elementos que forman una organiza =

implicita

cién loboral o de trabajo.

Otro factor culpable de que surga la Resistencia al Cambio, segin Lawrence’ —~
(1969),. es la " Preocupacién por si mismo" .  Es decir, se busca y se dedica tanto ---
a la tecnologia del cambio que se desea aplicar, que se olvida de otras cosas que pue-
den estar molestando a la gente. Esto se ejemplifica: en un cambio tecnolégico lleva-
do a cabo en donde se decidié refirar la produceidn de cada obrero de su lugar de ira-
bajo y retirarlo a otro lade: el resultado fue: una resiriccién crénica de la produccién
y una hostilidad persistente por parte de los obreros. Y lo anterior, debido a que ~-

ellos estaban acostumbrados a tener en su lugar de trabajo ( a un lado), la produccién
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de cada dia a la vista de todos. Se observa, la importancia que tiene el jomar en
cuenta el aspecto social del cambio que se esta introduciendo.

@)

Ciro aspecio que coniribuye con la Resistencia al Cambio, es el "Pasarpor al-
to la sabiduria de los obreros o empleados” . Pasando por alfo la experiencia y co=
nocimiento del trabajador, que podria ayudar a detectar a aquellas partes del cam-

bic que producirén consecuencias sociales poco deseables.

2)
3.4 ESTUDIOS REALIZADOS SOBRE RESISTENCIA AL CAMBIO

Enive los estudios realizados acerca de la disminucién de la Resistencia al Cam
bio, Coch y French (1948}, llevaren a cabo un esiudio, basado en los conceptos de
Lewin acerca de lo dindmica de grupo, esta investigacidn se referlo a variaciones -
en los procedimientos democréticos; en ella se tenia como hipdiesiscque la participa-
cidn es suficiente para evilar la resistencia ol cambio. Se wabaié con cuatro gru—-
pos distinios de operarios, a quienes se les pagaba por unidades producidas.

®

Se introdujo en cada grupo un pequefio cambio respecio al procedimiento de ==

rabujo, por medio de distinfos méiodos; regisirando los resultados para ver los pro=—

blemas de resistencia, si es que habia alguna. Al primer grupo se le inirodujo el -~
cambio con el méiodo de "“no participacién®. Al segundo grupo con el método de ~

"pariicipacién mediante representacidn . Y al fercer y cuarfo grupos, se les presen-
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16 el cambio sobre la base de "participacién fotal" .

Al primero en aplicarle un método fue al grupo control, que fuvo una modifi-
cacidn de irabajo en [a forma comOn y corriente: se midio el fiempo de los nuevos
irabajadores, se establecieron los tabuladores y se informé a los trabajadores o tra=
vés de una junta que se habian tomado los cambios debido a las condiciones de la =
competencia, tal y como se acostumbraba, el encargado de estudio de tiempos ex~

plicd cuidadosamente el nuevo méiodo y contestd las preguntas.

El segundo grupo empled un sistema a través de representanies. Después de =
que esfe grupo se habia reunido y una vez que escucho la necesidad de cambio ex=

plicada o més claramente posible, los miembros del grupo estuvieron de acuerdo en

que los cambios_que llevaban una mayor eficiencia-podiian efeciuarse-sin-colocar = -

una carga adicional en los trabajadores. Posteriormente, la adminisiracién presen=
16 un plan general, que sefialaba que miembros podian seleccionar algunos operado-
res para aprender y ayudar a disepiar los nuevos trabajos. Esfos operadores especia~
les se reunieron como grupo e hicieron muchas sugerenci:‘cxs que fueron incorporadas

en los nuevos métodos. Después de que aprendieron los nuevos frabajos se sefiala=-
ron tabuladores sobre la base de como habian actuado ellos. En una reunién poste-
rior, esfos representantes explicaron los frabajos a todos los trabajadores y los entre=~

naron en los nuevos méfodos.

(8)
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Los grupos tercero vy cuario eran relativamente pequerios. Recibieron un frata

mienio semejonie ol sequndo grupn, excepto que fodos los miembros, no sélo los re-

preseniontes, ayudaron a disefior los nuevos irabajos.  Los experimentadores encon--

waron especiolmenta interesante "que las reuniones con estos dos grupos, incremen-

klaJC; G oen un (Xh() pot cant

. . o .
las sugerencias que se hacian, en tal contidad que la se

3
3 refomarias” .

crelurio fenla §;‘:}”§§M«‘3.’;‘ o

Los resuliodos de estos exxperimentos mostraron que el grupo confrol, tenia un -
promedic de 60 unidudes de produccién antfes del cambie, disminuyd o 50, v tal co-
mo se espeiabd maniuvo la produccién en este nivel. El grupe que parlicipd a fra-
vés de la represeniacién disminuyd inmediatamente después del cambio; pero se recy

nerd graduglmente en tal formoe que después de 13 dias estaba de nueve en 60 unida-

des. Y dis estaba casi en 70, Los grupos de " participacion jotal”
legraron melores resultodos ein.  Ellos se recuperaron mucho més rapidéamente, so--

breposando I Glo 4 dias despuds del cambio, logrando mds de 70 unida

des un poco despud

s medio despuds de estos experimentos, se les permitié a trece miem-

bros del grupe contrel une parficipocién total en un nueve cambio.  Las consecuen

cias picoiégicas del otumiente de participacién fueron lquaimerm convincenies
La agresidn hacia lo adminisiracion disminuyd hesta un nivel minimo v se Iincrementé

un sentido de identificacion con el frabajo y con la compania t

8)
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Los investigadores llegaron a la conclusién de que se podia vencer ia Resisten~
cia al Cambio de Métodos, consiguiendo que la gente afectada por el cambio, par-
ticipase en la iniroduccién del mismo. Aqui se visualizar claramente un tipo de -

cambio estruciural y fecnoldgico (en el procedimiento de frabajo) ltevado a cabo.

No obstante, Lawrence (1969) menciona que aunque la participacién puede -
ser un poderoso insirumenio, no es una panasea que conquiste a la resistencia, no =
importa cuando o como se emplee, Més bien, debe considerarse como un modo de
vida =un estilo de liderazgo= basado en una filosofiu afin a la teorfa "Y" de Mc ==
Gregor (1960). No se le puede utilizar con efectividad para manipular o la gente

y hacer que se comporte como oveja.

(2

—AsT, la" participaciédn®no es algo que pueda ser comprado o creado de™
un modo artificial. Obviamenie, no se puede comprar como se compra una maquina
de escribir. LA PARTICIPACION es un sentimiento por parte de

la gente, no simplemente un acto mecénico_: ser llamado a par
ticipar en una discusidn., Y de hécho, queda la cuesiién de si la partici=-
pacién era el factor determinante en el experimento de Coch y French (1948), men—-

cionado con anterioridad.

@)



Por lo que puede decirse que el "Cambioes complejo” y su realizacién requiere de
tiempo. Cualquier préciica  como se aprecid en el estudio anterior sobre partici -
pacibn, se ocups solo de una parte del sistema v organizacién laboral, por lo

que a menude no logra desarrollar su potencial de mejoramiento . Hay variables
interreedias no modificadas, que resiringen su éxifo. Lo que se necesita es ade~
cuar las orgc:nivzaciones a las personas, ¥ no viceversa, El éxito se.puede alcan~
zar hasto en las circunstancios mas dificiles, tales como: en una planta de moniaje
de automdviies.  Por ejfemplo: la "General Motors", hizo un esfuerzo impor—-
fante gor desplazar una de sus plantas hacia una adminisiracion de apoyo.  Se pro-
porciend nueva direccidn, se redefinié el trabajo de supervisién, se amplié consi--
derablemenie la participacion y se redlizaron otros mejoramientos de cardcier huma-

ro, Losresultados se muesiran o eontinuacidn:

s eficiencia de la
% de 3 P mane de obra direcia
cambio L - eficiencia de la mano
P de obra indirecia,
-
D

: N . :
afio anferior primer afic  segundo afio fercer afico
ol cambio de cambio de cambio de cambio

Durante el primer afio de cambio, lu eficiencic operacional disminuyé, en
] 2 - . » .
lugar de qumentar.  El combio, incluse cuande es conveniente, introduce tantos =
iranstornos v problemas que la eficacia puede disminvir en los primeros tipos de apli~

cacién.
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En el segundo afio del cambio, se produjo una mejora de cerca del diez por
ciento en la mano de obra directa, igual al que se produje en la linea de montaje..
Luego, en el tercer afio, la mano de obra directa mejoré mds del veinte por ciento

por encima de su empleo anterior al cambio.

Durante el periodo mostrado, el indice de ealidad observado mejord un diez
por cienfo, mieniras que las quejas disminuyeron més del sesenia por ciento, El pro-
grama tuvo éxito especial en la sala de tapiceria, un departamenio de doscienios ==
cincuenta smpleados.  En un afio, los costos de recortes disminuysron del cuairo por
cienfo a menos del uno por cienio y las quejas se redujeron de cincuenta al mes, a

menos de fres mensuales,

(3n

Segin Lawrence (1969) la clave de la Resistencia al Cambio, estd en compren

der la verdadera naturaleza de la Resistencia.  De hecho, los empleados no suelen
oponerse al cambio #éenico, sino al social, al cambio en sus refaciones humanas

que generalmente acompana al cambio téenico.

Se puede resumir lo anterjor, diciendo que la implementacidn del cambio (en
este caso estructural y fecnolégico) deniro de cualquier organizacién, especificamente
laboral o de frabajo, implica un lapso de fiempo considerable sobre fodo si este cam-~
bio concierne a la organizacién en su fotalidad. Es importante considerar y recordar =
esto, ya que cuando se desea implantar un cambio, generalmente se hace en una por-=

cidn, o en pequefias partes de dicha organizacién y en este caso, las consecuencias =

de dicho cambio se pueden defecicr en un fiempo mucho menor, a diferencia de cuando
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se toman « fodos los elementos que forman la organizacion.

Lawrence y Ronken (1952), llevaron a cabo un estudio, e cual consis «w-
16 en: observar la relacién de wabajo que habia enire un obrero v un ingeniero ==
indusiviai, Diariomente el obrero levaba a cabo su frabajo de ensamblado, en ==~
donde el ingeniero sugeria alguna que ofra idea para modificar alguna parte del gro-
ducto; pero siempre mediante la consulia y el fomar en cuenta al obrero, el cudl le
indicaba qué fan benéfico  y ventajoso resuliaba. Al paso del tiempo, v de pron-
fo aparece uno mafiana, otro ingeniero (quien no habia tenido ningln frato anterior
con el obrero), el cual se acerca a la mdquina y medifica el proceso de trabajo « -
seguir, ast como, le indica ol obrero algunos eambios que debe sufrir en su forma -
de irabajor. Zste no le hace caso, le contesta que no sirve, y hace hasta lo imposi -

bie para que el trabujo no salga bien.

Ast el producto no sale bien o no sitve. Y al dia siguiente ilega el antiguo
ingenfero y el obrero le comenta la andedota, diciendo que: la idea dei ofvo simple

mente no servia,

Esto demuesiva que en el cambio se involucran dos aspecios: el téenico y el
soclal (6ste se refiere o la manera en que aquellos afectados por el combio piensan -
que se alferordn sus relaciones en la orgonizacién).  Ya que el obrevo estaba habi~
tuade a que se le irakra como aiguién con cierias habiliddées, conocimientos valio=

s0s y sentido de responsabilidad, respecto o su trabajo.

En el caso del nuevo ingeniero, hubo sefiales de Resistencia al cambio: el -~

descuidado manejo de la méquina y la satisfaccidn del obrero cuando fracasé el frabajo.



Ofro estudio realizado por Lawrence y Lorsch (1967), quienes estudia-
von organizaciones industiiales agrupéndolas segiin el voliimen de mercado v el
cambio tecnolégico. Su frabajo fué ampliado y respaldado por el de Burns y -
Stalkev.  Estos descubrieron que las organizaciones de los ambientes més «=—-
cambiantes requerianuna diferenciacidn cada vez mayor, en su estructura.
Dicho de ofra manera, era necesario contar con un gran ndmero de secciones,
depariamenios , papeles ocupacionales y patrones de pensamiento especializa-
dos y distirfos.  Estas paries diferentes permitfan que las empresas obtuvieran
diversas eniradas que les darfan margen gara reaceionar eficientemente en sus
ambientes incierfos, Debido a la diferenciacidn, se requirieron mayores es—-
fuerzos fmcic la integracién. Existia una gran coordinacién en los niveles w=w-
més bajos, comunicacién horizontal, equipos interdisciplinarios y se le daba mu.

cha importancia a la flexibilidad (similar al concepto de la organizacién tipo -

' ol'gférniica) .

Las empresas con sistemas orgénicos tendian a funcionar con mayor éxito
en los ambientes cambiantes.  las empresas con ambientes mds estables y seguros
exigian una diferenciacién menos mqrcad-cl. Las reglas y los procedimienios estén~:
dar, proporcionaban la suficiente integracidn en su ambiente estable, de modo que

tendian a ser mas jerdrquicas y ceniralizadas.

~

Los sistemas abiertos y la comunicacidn horizontal que se necesitaban en

las empresas cambianies, no eran tan necesarios en {as de naturaleza més estable.

En consecuencia, las empresas con sistemas mecdnicos propendian a tener mas
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0

At . I Tene ereteiing ¢
SXII0 e grmpienias esldames,

Este estudio apoyu lo expuesio en capiiulos anteriores, es decir, lo referente
« la diferenciccién que exisle enfre un sistema mecdnico y uno orgénico, ilusirado -
por Bennis, y de aqui o impor lancia que tiene siempre , cualquier orgonizacién  ——
'%., H \ ¥ _=¥ 2. 5 Serpee P s o e .a d 1 Lanten o
laboral, en el seniido de que mieniras més orgdinica es una organizacion de frabajo -
3 N K] o Y P ] s g C’ o i‘ - (7 b. d
hay un mayor desarrolio y una mejor adaptacidn de dsta, hacia su medio ambiente de

constantes cambios; osi  como un mayor crecimienio de la misma.

Con respecto ¢ lo que se mencionaba sobre el efecto que puede tener un cam=
Ho en la porcién de la erganizacién, sobre los restantes que la conforman. A conli--
nuacién se Hlusira un estudio que ejemplifica la interdependencia existente enlre los ~
miembros que forman perte de la organizacién laboral o de rabajo . En donde, un cam

hio en cualguier porte de la organizacién, ofecta o las demés,

Esto se muestra a fravés de la redccién de los wabajadores de una compafiia -
de servicios eléciricos, que consiruyd una nueva planta gereradora, mas autematizada
qua las anleriores. Lo nueva planic impiicaba bdsicamente un combio tecnelbgico, =
estaba en una posicién geogréfica mds disionte que los anferiores y no las sustituie; no

obstante, los wabajadores de éstas fueron afec

Te ¥

El wrabalo de horas estivas se vedulo ¢ medida que lo compediia dependia cada

vez mas de su nueve ploni, o un coso menory por lo cual los rabajadores comenzaron

a abrigar sentimientos de inseguridad en su empleo. £n respuesta a una encuesta, el
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ochenta y siefe por cienio de los empleados de las fabricas antiguas, ofirmaron que
sufrirfan despidos masivos en sus plantas, st la compafifa se veia en obligacién de re~

- ducir fa fuerza de irabajo; pero sélo el catoree gor clento de la nueva Instalacién pen-

%6 que podria ser despedido,

Desde el punto de vista de la organizacién, el senfimienio de mayor impor~=
tancia de los frabafadores de fa nueva planta queds contrarestado gor la inseguridad
y la importancia mermada que sufrieron ies rabajadores delas plantas antiguas.  Por
lo tanto, el cambio en la forma de una nueva pianta, afectd o los empleados de fodas
elias y, aunque el cambio era de Tndole tecnoldgico, los sentimientos de los emplea-

dos se vieron involucrados . (Floyd y Hoffman, 1960)

El cambio en el irabujo afecta las actividades de cada empleado para grodueir

_ _____ unarespuesta que-esté-condicionada por Tos empleados y los sentimientos que &stos te-

nen en relacién al cambio. Esto también se ilustra en un estudio realizado por
Roethlisberger y Colabs, (1939}, en donde la iluminacién se mejoré en forma regular
siguien‘do la teoria de que, una mejor iluminacién generard una mayor productividad.
Como se esperaba, la produciividad aumenié. Luego la misma fluminacién se redujo

para el efecto inverso: "La productividad se incrementé mds adn" . Més farde se re=~

dujo una vez mas y el resultado fud:"un aumento de produciividad”

Evidentemente, la iluminacidn mejorada no fue por st sola, la causa de una
mayor produccién, No existia una conexidn directa entre el cambio y la respuesia,

Alguna ofra variable presente, que mas farde se diagnosticd como: actitudes del em-

pleado, se infrodujo para fransiornar lo esperado.



- 137 -~

Con eslo, los autores concluyeron que los individuos interpretan cada cam--
bio, de acuerds a sus actitudes. Lo que las personas sienten respecio a un cambio,
es lo que determing como responderdn ol mismo. Estos sentimientos no son el resul-
tado del azar, sino algo causado, es decir, ios antecedentes personales del indivi=-

duo, ‘su pasado, sus experiencias sociales dentro vy fuera del trabajo, entre oiros as-

peclos.
(a1

Aunado a lo anterior, se ha escuchado y lefdo acerca del "efecto de Hawthor
ne", que es denominado asl’ en recuerdo de la fébrica en donde se llevé a cabo la in
vestigacidn. s decir, el término Howthorne, implica que la simple observacién de
un grupo sirve para ransformarlo.  Un ejemplo de esto son las investigaciones reali
zados en Hawthorne referentes o ta productividad, las cuales Hiamaron la atencién -
de los cientificos sociales hacia el grupo en la indusiria, y pronto una gran cantidad
de otros investigadores {levaron a cabe estudios sobre los efecios del grupo en la pro
duciividad de los frabajadores. Coch vy French enconiraron que los frabajadores en
grupos sociales informales disminuian su productividad para oponerse a las innovacio
nes "resistencia al combio” de los méiodes de wabalo introducidos por la compatiia,
¥ que los grupos més cohare;n’res, aqueiios con un fuerfe "nosoiros seniimos” propor=-
clonaban mayor apoyo ¢ los miembros que se oponian a las innovaciones.

48)

Otvo investigador, Seashore en 1954, mostid que los trabajadores de grupos =

coherentes no eran ni mds ni menos productivos en promedio que los ﬁmbuiadores de

grupos no coherentes, pero que en los grupos coherentes los frabajadores eran més -
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uniformes en su productividad ~todos ellos producian casi la misma cantidad.
(48)
Esta uniformidad surge a través de las presiones contra las desviaciones de pro
ductividad de un operario en relacién con el grupo, ya que establece su nivel de ~-
produccién mds bajo de lo que puede lograr, en oposicién al sistema de incentivos -

de sueldo y a las innovaciones en los métodos de trabajo (Tannembaum, 1965).

Por lo consiguiente, es imporfante enfatizar que, aunque las personas interpre
tan el cambio en forma individual, a menudo manifiestan su adhesién al grupo, unién

dose a alguna respuesta uniforme al cambio, como lo ilusira Davis (1984), a conti~=

nuacién:
ESTIMULO DESEO INDiVIDUAL RESPUESTA REAL
™ =AUSENTISMO
-HUELGA
-DEMANDAS
=-MALHUMOR
CAMBIO ~TRABAJO MAS DIFICIL sy EXIGENCIAS

9  -EXIGENCIAS

RESPUESTA SOCIAL UNIFi-
CADA AL CAMBIO




-139 -

Ast, cada persona difiere en la aceptacién al cambio. Cada elemento
de la organizacidn percibe los costos y beneficios segin la percepcién que tengan
sobre las repercusiones que conlleva dicho cambio deniro de su organizacién de fra-
bajo. Por ejemplo: se tiene el caso citado por Davis (1983), de ciento cincuenta
y fres empleados y supervisores que fueron esiudiados durante diez meses en una ofi~

cina gubernamental, que se estaba reorganizando,

Se suponia que algunos empleados se verfan afectados por el cambio en una
forma "positiva” y ofros en forma " negativa" .  El estudio reveld una declinacién -
general en las actifudes favorables durante el periodo de cambio. Tante los que
se vieron afectados en forma positiva, como los que lo hicieron en forma negativa,
mosiraron aciifudes de frabajo més deficientes, que los que no se veian afectados: =
en absoluto.  En ofras palabras, fanto los que ganaron como los que perdieron, su-
frieron por lo menosen forma temporal, una declinacién en sus actitudes, Este fué

un costo asociado con el cambio.

Las personas se ven afectadas de diferentes maneras por el cambio. Algunos se
benefician con &, en tanto que ofros sufren alguna pérdida. Con frecuencia, no se
detecta un beneficio evidenie de cien por cienio para fodos los involucrados, sino ~
que mds bien, exisie una serie de cosios y beneficios particulares que deben fomarse
en cuenta sobre una base individual.  Es por esio, que se dice que la gerencia de-
ber& fomar en consideracién cada caso por si'solo, y iratar de ayudar a cada individuo

a obtener la mayor ganancia posible del cambio,
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No hay que olvidar el aspecto que se ha mencionado frecuentemente en w ..
Iineas anteriores de este irabajo, sobre la importancia que tiene la participacién en-
fre fodos los elementos involucrados en el cambio para su aceptacién o implantacién

exitosa.

Por ofra parte, para ilusirar ld propiedad de homeostdsis y morfogénesis de -
toda organizacion laboral, en la cual se busca un equilibrio, éste es un concepto como
se dijo: dindmico mas no estético en el cual se regisira un movimiento constanie en =
toda organizacidn; 8ste ocurre de tal manera que se conserva el equilibrio funcional «

del sistema. Bte es como un mar en el que existe un movimiento continuo, pero -

sin que cambie notablemente el cardcter esencial del mar.

Cuando ocurren cambios menores dentro de la organizacién laboral, éstos se

absorven por medio de ajustes internos y se reinsfaura el equilibrio. . Porofro lado,— -

los cambios importantes o una serie de cambios répidos pueden provocar un desequili

brio de una organizacién, reduciendo gravemente su vigor mientras no recupere su ~
nuevo equilibrio. Un ejemplode ello es la Harwood Corporation, empresa produc-
tora de pijamas en donde se realizaban frecuentes cambios en los producios y en los
métodos de llevar a cabo los frabajos, lo cual trafa consigo una fuerte resistencia al
cambio por parte de los empleados la cual era expresada en quejas, en una alta rota
.o e s s . .
cién, en disminucién de la eficiencia, y en restricciones de la produccién y fuertes
sentimienios de hostilidad hacia la administracién. Esfo sdlo se presentaba cuando -

se llevaba a cabo un cambio, en situaciones estables esta compafiia cuya fuerza pro-

ductora y laboral era predominantemente femenina, disfrutaba de buenas relaciones
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laborales.

En cierto sentido, cuando la empresa u organizacion se encuentra en desequi

librio, sus partes chocan unas con ofras, en lugar de moverse armoniosamente .

-

. P

Lo anterior se puede observar en el estudio citado por Davis (1983), en una fa-

brica de Sudamérica, en donde los accidentes eran casi coniinuos; seis jefes nativos que
fungfan como supervisores no seguian las instrucciones de la gerencia para evitar los -

H tH
accidentes . Parecian estar de acuerdo, pero no "captaban la idea" sobre la preven

. " .
cién de accidentes; en consecuencia, sus empleados también eran anticuados.

Este era un verdadero desequilibrio y los grupos parecian frabajar mas bien
unos conira de ofvos. Finalmente, la gerencia decidié fabricar los rosiros iridimen-
sionales, moldeados y coloreados de los seis jefes, con la idea de que cada semana
se colocarfan las caras dispuestas y ordenadas en forma de "jotem" se Tban a coordi-
nar segln la proporeién dessguridad semanal de cada departamento, ninguno de los
jefes deseaba verse en la parte inferior de la columna, de manera que pronto se resol

vié el problema de los accidentes,

De antemano queda implicito la imporfancia que tiene el equilibrio que
debe exisiir en jodos los elementos que forman parte de la organizacién de irabajo,

para que ésta Hegue a una eficacia y eficiencia favorable pora su autocrecimiento
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Por oira parie, en base a los estudios realizados sobre "cambio” se enconiré
que el hecho de que un grupo sea inteligente, no significa necesariamente que com-
prenderd y aceptard mejor el cambio.  Con frecuencia sucede todo lo contrario, por
que el grupo utiliza su inteligencia sobresalienie para justificar mas razones para re-
sistirse al cambio.  La "Inteligencia” se usa ya sea en favor o en conira del cambio,
por lo cual es fre cuente enconirar que grupos con un nivel elevado de educacién, se

oponen al cambio, tanfo como los demés.

Para ilustrar fo anterior se presenta el siguiente estudio citado por Davis (1983),
en donde Fred Landini supervisé un grupo de irabajadores no calificados de un almacén
de productos alimenticios, La alta gerencia habia planeado instalar cierfo equipo

mecanizado para el manejo de materiales, con el propdsito de reducir los costos.

Pensando en que sus trabajadores fenian " poca” educacién y escasos conoci =
mientos de la productividad y los conceptos de reduccién de costos. Fred, realizé
esfuerzos para convencerlos del cambio y lograr que participaran en él. El nuevo -
sistema se instalé con la cooperacién decidida de los trabajadores. Como lo expresé
con sus propias palabras: "el cambio se puso én practica sin ning0n problema" . Afios
més tarde, Fred se vié en la obligacién de instalar un sistema de control de calidad
entre un grupo de empleados técnicos. Pensd que como ésios tenian una mejor edu--
cacién, entenderian la posicién de la empresa y comprenderian las razones del nuevo
programa.  Pensaba que no necesitarfan un esfuerzo especial de convencimiento co-

mo el que habia llevado a cabo previamente, con sus trabajadores de almacén. Este
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error de juicio le costd su frabajo, porque los empleados se resisten al cambio, hasta
el punio de vencerlo y Fred quedd despedido. Aunque sus empleados tenfan el po-=

tencial inteleciual para ver las razones del cambio, decidieron no hacerlo.

Estos son algunos estudios sobre Resistencia al Cambio flevados a cabo por di-
versos autores, los cuales muestran al lector la importancia que tiene considerar a la
orgenizacién laboral como un fodo, y no como la suma de sus partes, sobre fodo cuan
do se quiera implantar alguna modificacién o cambio en ella. A continuacién se --

presenta una visidn general sobre: Cémo vencer la Resistencia al Cambio.

3.5 COMO VENCER LA RESISTENCIA AL CAMBIO
‘ (41)

A continuacion se presentan los aspecios que se consideran mas relevanies
sobre resistencia al combio, fomados de la proyeccién titulada: Cémo prevenir la

Resistencia al Cambio deniro de una Organizacién Laboral .

Cuando un cambio es llevado o cabo sin consulia de los integrantes de la
organizacidn, surge laResistencia al Cambio, que se refiere al no querer acepiar
y modificar las pautas anteriores o habifuales. Porlo que la clave de vencer esa
resistencia es descubrir lo que el cambio significa para el empleado o frabajador,
Por lo que hay que brindar la oportunidad de participar al empleado en el cambio,

acudiendo ante ellos en el momento propicio.
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Algunos indicios de la resistencia al cambio se encueniran en forma de :
ausentismos, accidentes, enfermedades, enire otros, Para finalizar, cabe mencio-
nar que para lograr el cambio, no hay que imgonerlo, sino levarlo a cabo a fravés
de la mutua participacién y colaboracién enire jefes y trabajadores, Ya que lo que
la administracién debe buscar, es un clima en el que las personas tengan un sentimien
to posifivo hacia la mayoria de los camblos, y sientan la suficiente seguridad para to=

lerar otros menos agradables y favorables.

$i la gerencia no puede obiener el apoyo que desea, usualmente recurre a
su auforidad. No obstante, se reconoce que la autoridad debe utilizarse en forma

muy sutil. Si se abusa de ella, puede perder su valor.

_ ___3.5.1 PREVISION. DE.LARESISTENCIA-— - —— —— ——— ——

Una forma de anticiparse a la resistencia es la de prevenir y adelantarse a los

acontecimientos futuros, Uno de los medios de prevencidn, son los'Incentivos" segin
Dubin (1964); son factores inductivos colocados a lo largo del curso de las actividades,

que mantienen a las mismas, dirigidas hacia una meta, en mayor proporcién que hacia

oiras. Por lo tanio, las organizaciones pueden iniroducir cambios previniendo en par
te la resistencia por medio de recompensas como: mayor prestigio, remuneracién y cam
bio de jerarquias, enire oiras.
(34)
En muchas ocasiones la resistencia se deberd no al cambio mismo, sino a la per

sona en la que se va a efectuar y sureaccidn variarg debido a varios factores o barreras,
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como se menciond anteriormente, ires grandes niveles intfimamente relacionados en-

ire st nivel individual o psicoldgico; social y organizacional .

1)

A nivel individual, los barreras que se encueniran som: la personalidad, la es-
fructura cogrosciiiva, la motivacidn, los valores y las actitudes, entre ofros.
an
Las barreras en la estructura social del grupo, son: el #ipo predominante de

familia y las relaciones enire sus miembros, los factores de clase, localizacién de la

autoridad en las unidades familiares , politicas, entre ofros.

(23)

A nivel organizacidn, se encueniran barreras tales como: edad, antiguedad,

1

nivel jerérquico o puesto, entre ofros,

Uno de los punios principales que se encuenira con la Resistencia al Cambio,
es que la gente -sola o en grupo- no se resiste al cambio en sf, sino a la "incertidup,
bre" que crea, Se inicia el proceso cuando se anuncia un método de irabajo, poli-
tica, lider, efc., nuevo, o peor éﬁn, cuando es llevado a cabo sin advertencia algu-
na.

2

Los trabajadores rno son los Gnicos que se oponen a la innovacién en las organi
zaciones; o que presentan inceriidumbre anfe un cambio; cualquiera se inclina a opo-
nerse a un cambio que amenaza o parece amenazar la pérdida de algo que &l estima,

sea cual sea el nive! jerdrquico o puesio que ocupe dentro de la organizacién. Los
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adminisiradores no son la excepcién, y ellos en general ven con recelo las peticiones
para ampliar el papel de los frabajadores en lo que se refiere o la toma de decisiones.
La oposicién de la administracién a los sindicatos es en parfe una oposicién al cambio
en la distribucién de poder en sus organizaciones. Esta resistencia en algunas oca--
siones ha sido irracional, porque los sindicatos han ayudado a algunas administracio=

nes en la dificil tarea de manejar sus organizaciones,

Tal incertidumbre Hega a causar miedo, miedo a lo desconocido. Si se le ==
enfrenta a este miedo muy real de lo desconocido, la gente o los grupos intentan con-
servar lo establecido, y los pafrones cond uctuales que manifiestan ol hacer esto reci-
ben colectivamente el-nombre de "Resistencia af Cambio” . Entonces para reducir
crlicrharresisfencia, basta hacer disminuir el "mieds”, pues ello, a su vez, hard dismi-

"incerfidumbre” se tiene: el dar opor-

nuir la incertidumbre. Y para reducir dicha
tunidad al personal afectado con el cambio, la oportunidad de participar en la pla-

neacién de cambios y propiciando salidas a la expresién de la "hostilidad", que casi

inevitablemente se presentard. (McMurry, 1947)

Por oira parte, hay que considerar que todos los cambios, o su mayoria, tien-
den a tener algin costo . Por ejemplo: un nuevo procedimiento de trabajo ofrece el in=~

conveniente de aprender nuevas précticas. Es probable que temporalmente interrumpa

el trabgjo y reduzca la motivacién. También se suelen regisivar costos expresados en
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nuevo equipo o reasignacidn del antiguo, los que no solo son econdmicos, sino ==
también psicoldgicos y sociales,  Por lo comdn, es algo que se debe pagar para ob

tener las beneficios de los cambios propuestos.

Es por esto que las perspectivas dei cambio no siempre son deseables debido
a los cosios relacionados con el mismo, exigen un andlisis cuidadoso para determinar

su utilidad. Cada cambio requiere un andlisis detallado de sus costos-beneficios.

La meta organizacional debe ser siempre. que los beneficios deben superar
los costos. Con esfo es imporiante subrayar la importancia que fiene dichos costos
y beneficios que pueden ser: econdmicos, psicolégicos y sociales en la organizacién
laboral o de irabajo. Por lo tanto es recomendable que los beneficios siempre , si es

posible, sean mayores, como lo muesira Davis (1983), o continuacién:

BENEFICIOS COSTOS !
Psicolégicos, sociales y econdmicos.
El cambio eficiente [requiere beneficios' nefos.
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Al determinar los beneficios y los costos, es preciso tomar en consideracidn
todos los tipos de cada uno de estos aspectos; es indtil examinar s8lo los costos 'y los
beneficios de naturaleza econdmica, porque incluso auﬁque se tuviera un beneficio
econdmico neto, los costos sociales y psicoldgicos podrian ser excesivos,

€))

Es relativomente préctico reducir los costos sociales y psico 16gicos a sim==
ples cifras, se deben incluir en el proceso de foma de decisiones. ~Por ejemplo: cual
quier cambio implica alguna pérdida psicolégica debido a la tensién que impone en -
las personas, mieniras fratan de adecuarse a él.  Los costos psicolégicos se Haman=
también psiquicos, porque afectan el ser interno de la persona - psique -,

‘ (3n

Es por esto importanie recalcar que para prevenir la Resistencia al Cambio de
Jos individuos que forman parte de la organizacién de'i'lmbaio','se deben tener siempre "
presentes los costos que lleva implicado el "cambio”, pero no sélo aquellos a los que
se refiere Gnicamente lo material o econdmico; sino a los cosios més importantes, -

que son: los psicoldgicos y sociales de la gente involucrada en el cambio.

No obstante, cuando se lleva a cabo algin cambio, éste se produce comin-
mente, fuera del grupo de trabajo y lo inicia el "experio" . Se trata de los cambios

que si se nofan y que muy frecuentemente producen sintomas de resistencia,
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Por la naturaleza misma de su trabajo, la mayorfa de los especialistas =~
en la indusiria no tienen contacto infimo con los grupos de obreros, lo que les -~
permitiria captar intuitivamente las complejos situaciones sociales a las que pudie-
ra afectar con sus ideas,  Tampoco hay una relacién diaria con los obreros que los
haga respetar de un modo natural los conocimientos y las habilidades de esa gente,

(31

Una actitud que mete en problemas a los especialistas es "esperar" que
todos los parficipantes se resistan ol cambio.  Es curioso, pero cierto, que cuando
el especialisia o agente de cambio, irabaja convencido de que la gente se va a re-
sistir a su idea con una terquedad ciega, en general encuenira gente que justamen-
te asi le responde. El proceso es evidente: cuando trata a quienes debieran aceptar
su idea como si fueran obstinados, cambia la manera en que ellos estén acostumbra-
dos a ser iratados... y se mosirardn obstinados a resistirse a ese cambio,

&1

De acuerdo a lo anterfor Lawrence (1969), menciona que tanto el adminis-
frador, gerenie, especialista o agente de cambio, harfa bien en ver la situacién =
de la siguiente manere:  cuando surja resistencia, no se le considere como algo que
es necesario vencer, sino como una Gtil bandera roja, una sefial de que algo no anda
bien. Para dor una analogia aproximade, en una organizacién social, las sefiales
de resistencia son Gtiles en el mismo sentido que lo es un dolor corporal para indicar
que las funciones del cuerpo estdn desajusténdose. Al igual que el dolor, la resis-
tencia no revela qué estd mal, sino que algo estd mal, por lo que a continuacién se

presentan los posibles beneficios de la Resistencia al Cambio,
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-3.5.2 BENEFICIOS POSIBLES DE LA RESISTENCIA

' 1))

La resistencia no es completamente negativa y puede encerrar algunos bene~
ficios. Tal vez, sitva pora obligar a la gerencia a reexaminar sus proposiciones de
cambio, de suerte que tenga la cerfeza de que son apropiadas, De esta manera, -
los empleados operan como mecanismos de comprobacién y equilibrio para asegurarse
de que la administracién planee y ejecute adecuadamente el cambio, Si la resis-~
tencia razonable del empleado hace que la gerencia revise con mas cuidado los =~
cambios propuestos, los primeros harén que los segundos, no tomen decisiones apresu .

radas.

La resistencia suele ayudar también a identificar campos de conflicio especi~
ficos, en los que es probable que el cambic genere dificuliades, de modo que la ge-
rencia pueda emprender acciones correctivas antes de que se presenten problemas gra-

ves,

Al mismo tiempo, la gerencia se siente alentada a realizar un mejor frabajo =
de comunicacién sobre el cambio, método que a la larga debe llevar a una mejor acep
tacién. Ademds la resistencia proporciona dafos a la adminisiracién sobre la inten—-
sidad de los senfimientos del empleado con respecio a una cuestién dada, constituye -

una vélvula emocional para los sentimientos que abruman al empleado y suele animar-

lo y hablar mas sobre un cambio, para que pueda entenderlo mejor.
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Por consiguiente,una vez realizada la revisién correspondiente al tema cen-
tral de esta fesis, que es la resistencia al cambio, se concluye que ésta es el resulia~
do de la transformacidn que se lleva a cabo en la vida de todo ser humano y por ende
en su unién con ofros seres humanos, a nivel grupal v organizacional. Basicamente,
dentro de la organizacién de trabajo los cambios que se llevan a cabo son: tecnolégi-
cos, estructurales y sociales; en donde, un cambio en cualquiera de estos fres elemen-

tos, influizd en los demds y sobre todo en el facior humano: el trabajador.

Por otra parte, el interés del presente estudio es "explorar” aquellos factores
que infervienen en la resistencia al cambio, puesto que se cuenta con poca informa=--
¢ién al respecio en México; un cambio reciente o que se esté llevando a cabo a nivel

Tecnol8gico-estructural, en el sistema o procedimiento de irabajo, en empresas de la

iniciativa privada.
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RESUMEN

En la era moderna con sus cons tantes cambios, se han producido nuevas condicio_

ciones que influyen en la vida de los seres humanos, tanio én su medio ambiente en
general, como en su enforno laboral en particular.  Es por éstas continuas transfor-
maciones que se ha puesto vital inferés en investigar el por qué de la Resistancia al
Cambio, por lo que al respecto se han realizado numerosas investigaciones, en don

de se han reportado los siguientes resultados:

RESULTADOS
~ Se puede vencer la Resistencia al cambio, mediante las siguientes al ternati-~

ves:
PROCESO DE AUTOCORRECCION Y AUTOMODIFICACION
(propiedades morfogenéticas)

~ Se puede vencer la Resistencia al Cambio de Métodos, consiguiendo que
la gente afectada por el cambio, participe enAla introduccién del mismo .~ Aunque
es pertinente aclarar, que si bien, la participacién puede ser un péderoso instrumen
fo, no es una panasea que conquiste a la resistencia, més bien ; debe considerarse
como un sentimiento humano .

- El cambio incluso cuando es conveniente, introduce tantos transtornos y pro.
blemas que la eficacia puede disminuir en las primeras etapas de aplicacién del mis

mo .
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-La clave de la Resistencia al Camhio, esté en comprender la verdadera naiura
leza de la misma. De hecho, los empleados no suelen oponerse al cambio técnico,
sino al social, al cambio en sus relaciones humanas que generalmente acomparia al
cambio técnico.

-Las empresas con sistemas orgdnicos tienden a funcionar con mayor éxifo en am-~
bientes cambianies, al contrario de [ as empresas con ambientes més cambiantes y se~
guros, que exigen una diferenciacién menos marcada. Es decir, los sistemas abierfos
y la comunicacién horizontal que se requieren en las empresas cambiantes, no son -
tan necesarios en las de naturaleza més estable,

~Existe una marcada inferdependencid enire los miembros que forman parte de la
organizacién laboral o de trabajo. En donde, un cambio en cualquier parte de la ==
organizacién, afecta a las demds.

~El cambio en el trabajo afecta las actividades de cada empleado para producir -
una respuesta que estd condicionada por los empleados v los sentimientos que ésios ~—
tienen en relacidn al cambio.

~Los personas se ven afectadas de diferentes maneras por el cambio. Algunos se
benefician con él, en tanfo que otvos sufren alguna pérdida.

~Debe de existir un equilibrio entre los elementos que forman parte de la organiza
cién de Irabajo, para que ésta llegue a una eficacia y eficiencia favorables para su =
avigerecimiento,

-La inteligencia se usa ya sea en favor o en conira del cambio, por lo cual es fre~
cuente enconirar que grupos con un nivel elevado de educacién, se oponen a! cambio,

tanto como los demés.
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Una vez sintetizados los resultados obtenidos acerca de la Resistencia al Cambio ~
llevados a cabo por diversos autores, se considerd pertinenie mencionar que la ==
clave para vencer tal resistencia, es descubrir lo que el cambio significa para el
empleado, por lo que es de vital importancia brindar la oportunidad de que el —-
trabajador participe en el cambio, a la vez que prevenir la resistencia que se pu-
diera presentar a fin de que los beneficios sean mayores que los costos que esta =-

conlleva.

A continuacién se presenta en forma mas esiruciurada el disefio de dicha -

investigacidn,
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CAPITULO 4

MeTeperLecia

El tipo de estudio llevado a cabo en esta investigacién fue de campo =
expost-facto exploratorio; cuya finalidad era obtener informacién para identi-
ficar aquellos factores que intervienen en la resistencia de la gente ante los -
cambios estructurales que se estén dando en una empresa de autoservicio de la
iniciativa privada. Dichos cambios estructurales como: fransformaciones o mo

dificaciones en el sistema o procedimiento de frabajo. -

- Para este fin se elabord -una escala de-actitudes de rangos sumarizados tipo
Likert, la cual fue aplicada directamente en el lugar natural o escenario de ira
bajo. El propdsito fue explorar aquellos factores que intervienen en mayor ni-
.mero en el proceso de cambio que se esta llevando a cabo en esta empresa, par-

. N . . . ", s ope
tiendo de que no existen otras invesiigaciones empiricas realizadas, especifica-

mente en dicho proceso.
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4.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
El problema o pregunta de investigacién que guié este estudio, es el si-
guiente: ¢ Cudles son los factores que intervienen en la resistencia de la gente

ante un cambio estructural, dentfro de una organizacién de trabajo?

4.2  OBJETIVO DE INVESTIGACION

Fue conocer los factores que intervienen en la resistencia de la gente -~
ante un cambio estructural, a través de una escala de rangos sumarizados de --
Likerf. Para satisfacer este objetivo se plantearon las siguientes preguntas de

investigacidén y expectativass

4.3 PREGUNTAS DE INVESTIGACION:

a. ¢ Qué érea o factor es el que predomina en la resistencia de la gente,,

ante el cambio esiructural, dentro de una organizacién de trabajo?

b. ¢ Qué relacién existe enire el nivel organizacional (jerarquia del --
é I q

puesto dentro de la empresa) y la resistencia al cambio?

c. {Qué relacién existe entre la escolaridad del trabajador y su resisten

cia al cambio?

d. ¢ Qué relacién existe entre la antiguedad del trabajador y su resisten

cia al cambio?
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e. ¢ Qué relacién existe enire hombres y mujeres y la resistencia al cambio?

f. ¢ Qué relacidn existe entre la parficipacién en el cambio y la resistencia al

mismo?

Las autoras de esta investigacion esperan encontrar que las éreas o factores
como: valor, actitud, imposicién al cambio y cambio precipitado, predominarén en
forma diferente en la resistencia al cambio estructural en la gente.  Ademés de que
la gente que ocu vestos altos dentro de la empresa (de mayor jerarquia), presenta-

pa 1 ’
) . . . . .
ré una mayor resistencia al cambio. También que la gente con mayor escolaridad
preseniard una menor resistencia al cambio. Asi como la gente con mayor antiguedad
en la empresa y en su puesio de #rabajo presentard una mayor resistencia al cambio or-
ganizacional. Ademds de que los hombres presentarén una mayor resistencia al cambio
que las mujeres. Y por GOltimo, la gente que participa en el cambio, es decir, en don

de el cambio no es impuesto, presentard una menor resistencia al mismo.

En base a la revisién documental llevada a c;bo se identificaron una serie de
factores que se encuentran involucrados en la resistencia al cambio, los cuales apare-
cen en el Anexo 1; en donde seria de cierta forma muy complejo hacer una investiga~
cién uiilizandolos en su mayoria para conocer cudles son los que infervienen en mayor

grado en la resistencia al cambio.
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Razén por la cual  se les pidié a 10 personas directamente involucradas
tebrica y précticamente en Desarrollo Organizacional, que eligieran aquéllos fac-
tores que estuvieran involucrados en la resistencia al cambio, de acuerdo a su expe-
riencia real. Una vez que estas personas @ niestaron este formato (anexo 1), proce-
dimos a sacar una frecuencia, eligiende aquéllas cuairo dreas de mayor frecuencia:

cultura organizacional (valor), actitud, cam'bio precipitado e imposicién al cambio.

A fravés de estas cuairo dreas se pretendié medir la resistencia al cambio, Di-
chas dreas: 1)cultura organizacional (valor); 2)actitud; 3) cambio precipitado; y 4) Impo-

sicién al cambio, son definidas conceptualmente a continuacién.

4.4 DEFINICION DE AREAS

1.Cultura organizacional, Forma de vida dentro de una empresa de trabajo.
Esta se encuentra formada por: valores, actifudes, necesidades, normas, creencias,
hébiios v fradiciones de los individuos que forman dicha organizacién. (Milles, 1966;
Flores y Colabs,1980),

Aquf se considera para medir la eultura organizacional de la empresa el aspecto
VALOR, como un concepio que da la significacién posifiva o negativa a un objefo, un
fenémeno o a una situacidén, Por lo que valor, es todo aquello Gtil, deseable, esencial

o admirable para la persona, grupo o empresa.
(20)
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2. Actitud hacia el cambio. Aquellas reacciones del individuo que de-
penden de factores individuales y sociales que orientan su comportamiento. Es decir, .,
la accibn para aceptar o rechazar un cambio ., Se consideré el componente afec-

(40)

tivo de la actitud Ye la persona ante un cambio.

3. Cambio precipitado. Transformacicn en el lugar de trabajo, de una for-
ma relativamente répida que no permite ajustar las actitudes individuales a estas nue -

vas situaciones.

4, Imposicién al cambio., Obligar a los individuos a aceptar alguna modi-
ficacidn o trasformacién de ideas, métodos, politicas, etc., dentro de su lugar de tra-

bajo por medio de la autoridad.

Estas cuatro Greas sirvieron para conocer a iravés de fas mismas, la resistencia
al cambio de la gente. Dicha resistencia al cambio fue definida conceptualmente de
la siguiente forma:

Resistencia al cambio, Rechazo o no aceptacién de alguna modificacién o

fransformacién llevada a cabo en el lugar de trabajo.

* actitud: formada por ires aspecios cognoscitivo, afectivo y conductual. (Flores, 1980)



4.5 ESCENARIO

Una organizacién laboral o de #rabajo de autoservicio perteneciente a'la ini-
ciativa privada, con algdn cambio tecnolégico-estruciural en la forma de frabajo que

se esté llevando a cabo en la misma.

Por cambio tecnolégico-estruciural se entenderd como, la alteracién, modi.—
ficacién o transformacién en el organigrama de una organizacién de trabajo en: politi
cas, normas, |ineas de comunicacidn formal, lineas de auforidad, objetivos de trabajo,
sistemas y procedimientos de trabajo . (Castario, 1984)

La organizacién laboral en donde se llevé a cabo la presente investigacién es
una empresa de autoservicio que no cuenta con un organigrama formal, manual de pro-
cedimienios o algin documento donde se pueda visualizar gréficamente la estructura

organica de la misma.

Sin embargo, en esta- organizacién se encueniran una serie de puestos con di-
ferentes funciones o actividades, asi como grados de responsabilidad diferentes, En -
dicha empresa se observa cierta incomunicacién y falta de interrelacién enire los pues—

fos de trabajo que la forman.

Esta organizacién la forman aproximadamente quinientas personas: personal
de oficina, gerentes, supervisores, jefes de departamenio, cajeras y empleados departa=-

mentales.  En la misma existe un 120% aproximadamente de rotacién de personal al

afio .
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4.65ELECCION DE LA MUESTRA

Esta fue una muestra no p{g{lyamqhialfsﬁca accidental; ya que no todos los traba=
jadores de la empresa - tuvieron la misma oportunidad de ser elegidos debido a que sola
mente se acudié a aquéllas que twvieron disponibilidad y tiempo para contestar la esca=~

la; y fué accidental porque se les pidié que contestaran el insirumento y someterse a

que la gente lo quisiera hacer.

4,7.DISENO DE INVESTIGACION

Este fue un disefio de un solo grupo formado por cien personas que se encuen-
tran laborando en una empresa de aufoservicio. En el cuadro siguiente se observa el
nOmero exacio de personas que fomaron parte en la presente investigacién, de acuerdo

i

a su puesio de trabajo,



NO. DE PERSONAS|  WOWBRE DEL PUESTO
19 CAJERA
21 SUPERVISOR
41 JEFE DE DEPARTAMENTOQ
10 GERENTE
3 SIN URICACION DEFINIDA
TOTAL = 100

q ue formd

Como se observa en este cuadro, el nGmero total de personas

o integré el grupo de este estudio fue de cien.

A W



4.5, ELABORACION DEL INSTRUMENTO

El instrumento que se utilizé en el presente estudio fue una escala de
actitudes de rangos sumarizados tipo Likert tanto para su pilofeo como para la

aplicacién definitiva.

El instrumenio o escala PILOTO estuvo formada de dos partes:
. La primer parfe, confenia una cédula de identificacién con datos persona-
les como: edad, sexo, escolaridad, estado civil, antiguedad en la empresa, en el =

pussio y nombre del puesto actual. = ver anexo 2

. La segunda parte, estuvo formada por 120  afirmaciones que tenian por
objeto identificar las dimensién: ++ resistencia al cambio, medida ésta Gltima a
través de cuairo dreas: 1. culiura orgahfzqéional (valor); 2. actitud; 3. cambio preci-
pitado; e 4, imposicién al cambio. Es decir el instrumento contenia 60 afirmaciones
favorables y 60 desfavorables hacia el cambio. Cada afirmacién fenia que ser contes=
tada de acuerdo al grado de favorabilidad o desfavorabilidad hacia el cambio, por
lo que cada una presentaba cinco posibles respusstas: totalmente de acuerdo, de acuer-

do, indiferente, en desacuerdo y totalmente en desacuerdo.. Ver/anexo 2.

De cada drea habian 30 afirmaciones (15 favorables y desfavorables), como

se puede observar en el cuadro siguiente:

++ Por dimensién se entiende el objeio medido, el cual puede contener varias dreas.

(35)
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DISTRIBUCION DE REACTIVOS DE CADA AREA

POSTTIVAS e NEGATIVAS A
Nomero de afirmacién {0 Nomero de afirmacion 40
. 115, 20, 29, 32, 36, 41, 43, 1,12, 16, 19, 38, 54, 66,
50, 59, 64, 95, 99, 101, 109, 70, 75, 77, 81, 86, 111,
116. 5 | 1s. 15
4,7,9, 13,24,28, 48,61,69, 21,33,51,56,58,65,68,72,
74,78,83,85,90,98,105. i5 88,93,96,102,112,115,120.] 15 |
3,25,42,45,53,57, 63, 73,80, 6,10,17,23,27,30, 35,40,
87,97,107,113,117,119. 15 47,60,84,89,91,100,104. | 1§
5,8,11,14,18,37,49,55,79, | 2,22,26,31,34,39,44,46,52,
94,103,106,108,110,114, 15 62,67,71,76,82,92. )
60 60

CO: Cultura organizacional (valoracién hacia el cambio)
Act.:Actitud hacia el cambio

C.P.:Cambio precipitado

1.C .:lmposicidn al cambio

VER ANEXO 2

Una vez aplicada la escala pilofo a 50 persanas de una empresa de iniciativa
privada en la cual se estan implantando nuevas formas de trabajo, se llevé a cabo el

andlisis de afirmaciones de dicha escala pilofe, a través de la técnica likert.

(35)
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Para obtener el poder de discriminacién (favorabilidad o desfavorabilidad),
de cada afirmacién de la escala, se obtuvieron las sumatorias totales de cada sujeto,
ordenfiandose de mayor a menor puntaje. Eligiéndose el 25% de puntajes altos y el
25% de puntajes bajos (el 50% de puntajes intermedios fue excluido). Posteriormen-
te se procedid a realizar el andlisis estadistica de cada afirmacién por medio de la

calificacién "' student:

s

!’\A n

¥

C T g
S

[+

donde: __ fx
Xa= la media del puntaje de los sujetos altos = £,

£fa
?b= la media del puniaje de los sujetos bajos = éfxb

£fb

2 . s s
S = la varianza de la disiribucién de las respuestas gel grupo

(&fxy)
alio _ % (Xa —Xa)2 éfxg - Zfa
Na ' (&fa- 1)

52 = la varianza de la disiribucién de las respuestas del grupo

(= fxb)?
bajo . £.(Xb —Xb)2 éfxbz - &f)l; ”
= nb (éﬂ) -1 )

fa = nimero de sujetos del grupo alto = fa

sb = nimero de sujetos del grupo bajo = fb
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Una vez elaborado o anterior se llevd a cabo la eleccién de cada afir-
macién que formé parie de la escala final o definitiva. Las afirmaciones se
eligieron estadisticamente con todas aquellas "T" iguales o mayores a 1.71 —-
(Ver tabla H; Apéndice 1), con un alfa del .05 y 24 grados de libertad. In-
dicando lo anterior una diferencia significativa enire ambos grupos {de puniajes
altos y de’ puntajes bczio's), rechazando por consiguiente la HO:" No existen di-

*
ferencias significativas enire ambos grupos; y aceptando la respectiva Hi,

INSTRUMENTO DEFINITIVO

El instrumento final queds formado por treinta aseveraciones: 15 positi-

vas o favorables y 15 negativas o desfavorables, como se muesira a continua--

cién,
AFTRMACIONES
DIMENSION POSITIVAS NEGATIVAS TOTAL

Cultura Organizacional
(valor) n : 5,10,17,20,29 .1 4
Actitud . T,16,18,23,24 |, 5,15,25 P B
Cambio Precipitado 8,13,14,19,21,28 o | 3,7,22,26 |4 10
Imposicién al Cambio 2,4,27 5 9,12,30 3 6
TOTAL 15 . 15 30

{ Ver Anexo 3)

HO: Hipstesis Nula : Hi: Hipdtesis Alterna
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De acuerdo a la técnica aplicada se procedid a calificar cada afirmacién y
obtener el puniaje de cada sujeto. Es decir, en aquellas afirmaciones favorables

las posibles respuestas tenfan los siguientes valores:

(35)
. Completamente de acverdo 5
« De acverdo 4
. Indiferente 3
« En desacuerdo 2

. Completamente en desacuerdo 1

Y las posibles respuestas de aquellas afirmaciones desfavorables tuvieron los

siguientes valores:

. Completamente de acuerdo - -1 S S
. De acverde 2
. Indiferente 3

- . En desacverdo 4

. Completamente en desacuerdo 5

Lo anterior indica que a mayor puntaje de cada cuestionario significa una
alta favorabilidad hacia el cambio. Y viceversa, a menot puntaje de cada cuesiio-

natio una acfitud desfavorable hacia el cambio, es decir una alta resistencia al mismo.
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La escala o instrumenio final fue aplicada a 100 personas de una empre-

sa de autoservicio.

4.9. CONFIABILIDAD DEL INSTRUMENTO DEFINITIVO

La confiabilidad de la escala final se obtuve a iravés del coeficiente de
Combrach que indica la consistencia interna, por medio de la siguiente férmu~-

la

(35)

@4 = coeficiente de Combrach

K = ndmero de afirmaciones

N

=Varianza de cada afirmacién (Ver apéndice 2)

=Varianza de la suma fotal de cada sujeto (Ver apéndice 3)

i

2

t
£.=Sumatoria

Obieniendo una consisiencia interna de .73 indicando lo anterior la ==
existencia de homogeneidad enire las freinta afirmaciones de la escala, es de=
cir un 70% de relacién enire ellas, asi’ como de lo que prefenden medir que

es la resistencia al Cambio .
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_30  [1- 4.
R e RN 77 X }

stz 1,03(0.71)

o= 073

4.10. VALIDEZ DEL INSTRUMENTO

El tipo de validez del presente instrumento fue de contenido, ya que para su
elaboracién fue sometido a profesores del érea de psicologia del frabajo de {a Facultad
de Psicologia de la UNAM, con el fin de que identificaran aquéllas afirmaciones (que
segOn su contenido), median una actitud favorable, desfavorable en relacién al proceso

conocido como CAMBIO. (Ver anexo 4)

De acuerdo a las respuestas proporcionadas se omifieron aquellas que no fueron

consideradas por dichas personas.

411, PROCEDIMIENTO

Para llevar a cabo la presente investigacidn se buscé una empresa de la inicia~
tiva privada que estuviera llevando a cabo cambios en la forma de trabajo, es decir
cambios estructurales.  Una vez localizada la empresa se aplicé la escala o instrumento
pilofo a cincuenta personas de ambos sexos, dicha aplicacién duré aproximadamente dos

meses.



Una vez aulorizada ia aplicacién del instrumento definitivo se procedié «
repartir los cuestionarios o cada persona pidiendo su cooperacién, dificulfandose en
cierto modo su accesibilidad para contestar el cuestionario debido o lu existencia de
temor o desconfianza hacia el mismo.  Por lo anterior, sélo fue posible aplicar la

escala a clen personas, dicha aplicacién se llevé a proximadamente dos meses.

Una vez aplicado el instrumeniodefinitivo se procedié o uniformar la informa-

¢idn obtenida de la muestra o grupo estudiado.

Se relomaron cierfos aspacios de interés en este estudio, como:
£ . Punicies obfenidos por cada drea: culiura organizacional (valor), actitud,
bi s v s R T bio. del
cambio precipitedo e Imposicién al cambio, del grupo.

& . Nimero de personas que formaron los niveies organizacionales: alto (gerentes);

H
r

medio {jefes de departamento y su pervisores ) y bajo (cajeras).

% ) - . P
i, . Nimero de personas que formaron cada nivel segln su escolaridad: bésica, me-

. Nimero total de persones, de acuerdo g su antiguedad dentro de la empresa vy
dentre de su puesio de rabajo.

o« Niomero de hombres y mujeres que formaron parte en esie estudio.

.Y por Gitimo, el nimero de personas de acuerdo a su estado civil: solteros, cou-

sados, separados, diverciados, viudos v en unién libre.

o como: EDAD cronolégica, también se considerd inferesante ohser-

var en este grupo, en base a los resulfados obtenidos.



4.12. CARACTERISTICAS DEL GRUPO ESTUDIADO

&, Para medir o conocer la resistencia al cambio se utilizaron cuairo éreas:
1.= cultura organizacional (VALOR); 2 .—acﬁfuﬂ; 3.~ cambio precipitado; y 4.~ impo-
sicién al cambio, De cada érea hubo afirmaciones favorables y desfavorables en el ins
tfrumenio definitivo aplicado a este grupo. A continuacién se presenta un cuadro con

el puniaje total y la media obtenidos de cada drea en esta investigacién:

AREAS PARA MEDIR LA - PUNTAJE TOTAL MEDIA
RESISTENCIA AL CAMBIO
1.valoracién hacia el cambio 1889 18.8
2, actitud 12652 26.5
13 cambio precipitado : 2738 : 27.3
4, imposicidén al cambio 1468 14.6
tatal 8747

=.Otro aspecio de interés en este estudio fue el de: Nivel Organizacional, es
decir el lugar que c.>cupa cada puesio de trabajo de acuerdo a su jerarquia, responsabi=
lidad y autoridad, dentro de la empresa de trabajo.  Es decir en base a las funciones
de cada puesto, considerando que a mayor nivel de jerarquic dentro de la organizacién,
las funciones comprenden mayor responsabilidad, toma dedecisiones, planeacién, etc;
a comparacién de niveles de menor jerarquia u operativos.  Por consiguiente, de acuer-

do a la estructura orgénica de toda empresa, existen bdsicamente tres niveles organiza-



cionales: 1. nivel organizacional alto, gerencial o directivo; 2. nivel medio o de

mandos intermedios; 3. nivel bajo y operativo.

(43)

En el cuadro siguiente se observa la clasificacién segiin el nivel organizaciona

de] grupo es: diado; asi como el ndmero fotal de personas que formaron cada nivel.
P H

PUESTO NIVEL ORGANIZACIONAL NUMERO
DE PERSONAS
GERENTE ALTO 10
JEFE DE DEPARTAMENTO :
SUPERVISOR MEDIO 68
CAJERA BAJC 19
51N UBICACION DEFINIDA 5 3

Nimero fotal que formé el grupo estudiado= 100
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£ . Otro aspecto de suma importancia en este estudio fue el de escolaridad, es

decir el nivel de conocimientos generales obtenidos en instituciones de educacién for=

mal .

Dicho aspecto se clasificd de la siguiente forma:

c>COLARTDAD ESTUDTOS
BASICA Primaria: de uno a seis afios
MEDIA Secundaria, carrera fécnica o comer-
cial: de siete a nie ve afios de estudio
MEDIA Preparatoria o Vocacional: de diez a
SUPERIOR doce afios de estudio
PROFESIONAL Licenciatura :doce o més afios de estudio

El grupo de estudio, estuvo formado por:

ESCOLARIDAD NUMERO DE PERSONAS
BASICA i
MEDIA . 33
MEDIA SUPERIOR 27
| eomsionat | 3




~ 174 -

B . Owo aspecio de interds es con respecio o le  antiguedad (fHempo de labo-
|

\

rar) en la crpresa y en el puesto de irabujo del grupo estudiado.  Esta clasificacion,

se muesira a continuacién, la cual fue elaborada de acwe rdo al criterio de las avtorg

ANTIGUEDAD

MENOR DE UN ARC

MAS DE UN ARO -~ A TRES ANOS

MAS DE TRES ANOS ~ -A CINCO ANOS

MAS DE CINCO AROS

. |
Este grupo, de acverdo a la antiguedad en la empresa v en su puesio, estuvo

formade por el nimero de personas que se muestra en el siguienie cuadro:

pr— ANTIGUEDAD
EN LA EMPRESA EN EL PUESTO TOTAL

menor de un afo 19 21 40
mdés de 1 afio a 3 qﬁoaa 25 44 &9
més de 3 afios a 5 afios 18 12 30
més de 5 afos 37 27 58

sin especificacion 1 2 3

fotal 100 100

E. El grupo esiuvo formado por cincuenta y cuairo hombres y cuarenia y

seis mujeres.



F . Otro aspecio de interés es el relacionado con el estado civil del grupo en

estudio, a confinuacidn se puede observar el nimero de personas, conforme este

punto.

ESTADO CIVIL Nomero de personas
soltero . 33
casado 59
separado ) ) ”1
divorciado 2
viudo 33
“unién libre 1
‘ TOTAL " 100

Como se puede observar, el nimero mayor de personas de este grupo

conforme a su estado civil, fueron casados; posteriormente solteros y viudos.
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G . Y para finalizar, otro punto de inferes es la edad del persondl del grupo
estudiado. Se procedid a elaborar intervalos de acuerdo a la edad minima y -

méxima (19 v 53, respeciivamente) del grupo.

A confinuacién se presenia dicha clasificacién y el nimero de personas

por cada intervalo, en esta investigacién,

E D A D Nomero

Set+
19 arios G 28 afios 47
29 v a 38 " 34
3% " G 48 " 12
49 " a 58 " 2
sin especifl -cacién 5
TOTAL 100

Aqui se observa que el mayor nimero de gente (47) del -grupo estudiado

en esta investigacién, la conformé aquélla cuya edad es de 19 a 28 afios.

Sst: sujetos o personas



A continuacién se presentan los resultados obtenidos del grupo estudiado.,
Los datos de dicho grupo se presentan en curvas de "Gauss” para representar la
distribucién de los puntajes de las personas de este grupo, asi’ como promedio o
media obienida,  Ademds , los resultados también se presentan en cuadros y

grdfices.

E! puntaje total a obiener en el insirumenio era de ciento cincuenta y
- . . o o . .
minimo de treinta.  Es decir, que el [Tmite inferior y superior se encuentra
enire éstos puntajes. Ya que el instrumento de investigacién consté de treinta

afirmaciones.
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A continuacisn se presenta la distribucién de os puniaies obtenidos del

grupo de personos que ayudaron en la presenie investigacién,

! £n dicha distribucién grafica también se observa el puniaje promedio o
‘s

He oblenid - - .y P
media obienida en relacién a los puntajes recabados; asi’ como la desviacién esidn

! dar, en relacién con lu frecuencia o ndmero de personas.

En primer lugar, se presenia una gréfica que muesira la distribucién de
los puntajes obtenidos del grupo estudiado. Posteriormente se observan los pun-
fajes oblenidos por cada drea: actitud hacia el cambio, valoracién del combio,
imposicién al cambio y resistencia al cambio; de una forma parcial.

.

Consecuentemente enconirard la distribucién de i frecuencia de respues

tas en relacidn con el nivel organizacional de la gente del grupo.  Es decir: ni-
vel alto {gerentes}, nivel medio (jefes de departamento y supervisores), vy nivel

baio {cajeras) .
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A continuacién se presenta la distribucién de la frecuencia de respuestas

del grupo en base a la escolaridad o estudios formales del grupo.

Por otra parte, se presenia el facior de antiguedad., Es decir, la dis--
tribucién de la frecuencia de respuestas de la gente en relacién con su antiguedad

en la empresa y en su puesto de irabajo.

Posteriormente, enconirard la distribucién grafica de la frecuencia de res

puesias dada por mujeres y hombres de este grupo.

Ademés se le presenta la distribucidn gréfica de la frecuencia de respues-

tas del grupo, en relacién a su estado civil.

Y por Gltimo, se le presenta la frecuencia de respuestas dado por la gen-

te del grupo en relacién a la edad cronoldgica de la misma.



A. REPRESENTACION TOTAL DE LOS PUNTAJES OBTENIDOS

DEL INSTRUMENTO PARA MEDIR

LA RESISTENCIA AL CAMBIC.
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Puntaje

Con buse en los datos que se presentan en el Apéndice 3,

se puede observar en la gréfica siguiente lu distribucién obtenida
La media obtenida fue equivalente a §7.4

del grupo estudiado.

con una desviacién esiandar de 9.4; io anterior en relacién con =

la frecuencia de las personas del grupo de esta investigacién.
El limite inferior obtenido fue de cincuenta,y seis y el =

mayor de ciento venicuairo.

La distribucién indica una alta variabilidad en relacién o

ios puntajes obienidos de cada persona en el insirumento, con res
pecto a la ubicacién de la media o puntaje promedio.
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CALIFICACION PARCIAL DE VALORACION HACIA EL CAMBIO

BB,
LN o

15 18.8

X

Puntaije

Aqui se observa la disbiribucién existente entre los pun=
tajes obtenidos de cada una de las personas que formaron el gru-
po y el érea denominada: Valoracién hacia el cambis.

En esta drea se obtuvo una media de 18.8 y una desvia-
cibn esténdar de 4.3; es decir, la variabilidad de los puntajes
obtenidos en relacién a la media del grupo.

Esta érea estuvo conformada por seis reactivos, razon -
por la cual su limite inferior fue de seis y el superior de treinta.
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F

e respuestas

CALIFICACION PARCIAL DE ACTITUD HACIA EL CAMBIC

i

Puntaje

tro aspecio para conocer la resistencic al cambio fue el

éreq denominada: aciitud hacia el cambio, en ia cual se obser~
va una media de 26.5 v una desviacién esténdar de 5.1.

Indicando lo anterior el grado de variabilidad de los pun~
kajes con respecio a su media.

£l limite inferior de &sta Grea fue de ocho y el moyor de
cuarenia, ya que dicha drea estuvo conformada por ocho reac-
Hvos.,
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CALIFICACION PARCIAL DE CAMBIO PRECIPITADO

14

23 27.3 33 42 50
X

Puntaje

La tercer érea para conocer la resistencia al cambio fue
la denominada: Cembio Precipitado. --En esta se observa una -
media de 27,3 con un nivel de variabilidad de 5.2,

Dicha érea estuvo conformada por un limite inferior con
valor de diez y uno superior de cincuenta; ya que esta drea la
formaron diez afirmaciones,
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CALIFIC ACION PARCIAL DE IMPOSICION AL CAMBIO

4 -r S
TN
/ N\
/ \
5 . 4 Y
T \
\
4 4 / %@%
i y
2 f 2@
/ \_
0 /fj £ ¥ :
I 9 11 14.6 19 25 30
)“{'

Puntaie

En esta érea denominada: Imposicién al Cambio, se ob-
serva una media de 14.6 con un grado de variabilidad de 3.8.
Se observa un limite inferior de seis y un méximo de -
treinta; ya que la misma la conformaron seis reactivos.
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Es interesante sintetizar los resultados presentados, en relacidn a cada

érea que formé el insirumento para conecerla resistencia al cambio,

En base a los datos presentados en el Apéndice 4, a continuacién se
presenfa una gréfica, en donde se encuentra la ubicacién exacta de las medias

obtenidas de cada adrea, del presente grupo.

Si recordamos que un alfo puntaje obtenido indica una mayor acepiacién
hacia el cambio y viceversa.  Si observamos la siguiente gréfica, las éreas que
presentan un mayor puntaje promedio son los de: CAMBIO PRECIPITADQO, asi
conio fa de ACTITUD . Indicando lo ‘anterior, que las personas de este grupo -
tienden a acepiar los cambios regentinos, sin previo aviso, mostrando una actitud

favorable hacia el cambio.

Por ofra parte, el drea que presenté el puntaje promedio menor fue la
IMPOSICION AL CAMBIO, indicando lo anterior una Laia aceptacién de la

gente que formé este grupo, porque los cambios sean impuestos por la autoridad.
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REPRESENTACION GRAFICA DE LOS PUNTAJES OBTENIDOS °
Y EL NIVEL ORGANIZACIONAL

894
87 1
83}
79 o>
0 : »
alto medio bajo
nivel organizacional

B. Enrelacién al nivel organizacional, en esta gréfica, de acuerdo a
los datos presentados en el apéndice 5, se observa el puniaje promedio obteni-
do de cada nivel. Aqui se observa que el puntaje mayor obtenido fue para el
nivel organizacional medio, indicando que la gente que ocupa puestos como:
supervisores o jefes de departamento presentan una alta aceptacién hacia el cam
bio. B

Por ofra parte, el puntaje menor obtenido fue el correspondiente al ni--
vel orgamzqcnonal alto; esdecir, quela gente que ocupa puestos de mayor je
rarquia como gerentes, es la que presenta una mayor resistencia al cambio.



C. Porotra parte en lu gréfica siguiente, de acuerdo a los datos
observados en el Apéndice 6, se presenia la relacién entre los puntajes prome-

dio obienidos v el nivel de escolaridad de las personas del grupo.
M

En dicha gréfica se observa que el puntaje mayor obtenido fue el co-
rrespondiente al nivel de escolaridad BASICO (estudios de primari);asi’ como en per=
sonas con un nivel de escolaridad MEDIO (estudios de secundaria o equivalente).
Indicando lo anterior que personas de ambos niveles de escolaridad de este grupo,

presentan una alta dceptacién vy favorabilidad hacio el cambio.

Por olra parte, el puniaje menor obtenido fug el correspondiente al nivel
de escolaridad: PROFESIONAL, es decir personas con estudios de licenciatura

de este grupo son ios que presentan una mayor resistencia al cambio.
grupo
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RELACION ENTRE PUNTAJES PROMEDIO Y NIVEL DE ESCOLARIDAD
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Escolaridad
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RELACION ENTRE LA ANTIGUEDAD EN LA EMPRESA'Y PUNTAJE
OBTENIDO

0
=

78

promedic

65 i

Puntaje
A
')
8
[]

7
0
menor de mayor de un  mas de tres arios més de
un afio afio a menor de cinco cinco

Antiguedad en lu empresa
(afios)

D. Enbase alos daios que se observan en el apéndice 7,
a continuacién se observa la relacidn entre los puniajes promedio obteni-
dos del grupo y su aniiguedad en la empresa y en su puesto de frabajo.

En esta gréfica se observa que el mayor puntaje obienido
es el correspondiente ol de la gente que iiene una antiguedad laboral
en esta empresa de outoservicio, menor de un afio; lo que indica que —=
esia gente refleja una . mayor aceptacién hacia el cambio.

Por otra parie, la gente que obfuvo un puniaje menor -
fue la que tiene una antiguedad laboral deniro de fa empresa, mayor de
un afio y menor de ires; lo que indica que es la gente que presenia una -
mayor resistencia hacia el cambio.
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RELACION ENTRE LA ANTIGUEDAD EN EL PUESTO Y PUN
TAJE OBTENIDO

menos de mayor de un méds de fres afios mds de cinco

un afio afio a menos de cinco afios

Antiguedad en el puesto

i En esta gréfica se observa que el puniaje mayor obtenido
es el correspondiente a la genfe con una antiguedad en su pues
fo mayor de fres afios y menor de cinco, lo cual indica.que son
quienes presentan una alta aceptacién por los cambios.

Y la gente que tiene més de cinco afios en su puesto de +
trabajo obtuvo un puntaje promedio menor, es decir, es la gente
que refleja una mayor resistencia u oposicidn hacia el cambio.



Frecuencia de respuestas

- 192 -

PUNTUACION DE LAS MUJERES Y SU FRECUENCIA DE RESPUESTAS
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Puntaje

En base a los resultados presentados en el Apéndice 8, se
eresenta la relacidn entre el sexo de la gente del grupo y sus pun-
iajes obtenidos.

En esta gréfica se encuentra la distribucién entre los pun
tajes obtenidos por personas del sexo femenino, quienes presentan
una media de 87.9, en la cual se observa un grado de variabili-
dad de 2.5.

El lfmite inferior obtenido por las mujeres fue de sesenia y
ocho y el mayor o superior fue de cienio veinticuatio.
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PUNTUACION DE LOS HOMBRES Y SU FRECUENCIA DE RESPUESTAS

4 . 2 4 e 4
56 75 85 86.7 88 110 17
X
Punt a e

En relacién a las personas del sexo masculino de este

~ grupo, en esta gréfica se observa la distribucién de los puntaijes

obtenidos. Dicha distribucién muestra una media de 86.7 con
un grado de variabilidad de 1.2, en relacién a la distancia de
cada puntaje con respecto a su media.

-
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Como se puede observar las mujeres son las que presenian un puntaje
promedio mayor (87.9) que los hombres; indicando lo anferior que las mujeres
muesiran una myor aceptacién hacia el cambio, a comparacién de los hombres-.

quienes presentan una mayor resistencia hacia el mismo,

. Ctro aspecio a considerar fue el del ESTADO CIVIL de la gente que
formé el grupo estudidado. En el apéndice 9 se presentan los puntajes obtenidos
v la media segln el esiado civil de la gente. A continvacidn se muestra grafica=

mente dichos resultados.
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REPRESENTACION GRAFICA DE LOS PUNTAJES PROMEDIO
OBTENIDOS Y ESTADO CIVIL

soltero casado divorciado  separado  wunién libre

estado civil

En esta grafica se observa que la gente divorciada y separada
muestran el puntaje mayor obtenido, es decir son quienes presentan
una alta aceptacién hacia el cambio .

A comparacién de la gente soltera y casada, quiznes tienden
a presentar una mayor resistencia u oposicién hacia el cambio.
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G. El Gltimo aspecio o considerar en esta investigacidn, fue en relacién
a la EDAD de la gente que formd el grupo v su resistencia y / o aeeptacién al cam-

bic. Los dalus obtenidos se presentan en el Apéndice 10.

En la siguiente gréfica se observa que lo gente cuya edad oscila entre
49 v 58 aiws, son quienes obluvieron el puniaje mayor, indicando lo anterfor

que son los que presentan una alfe aceptacidn por el cambio.
Sin embargo, la gente que obiuvo el puntaje menor fue aquélla cuya
edad oscila entre 39 y 48 arios, io que indica que son las que presentan una mayor

resistencia al cambio.

A continuacién se presenta dicha gréfica.
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RELACION ENTRE PUNTAJE PROMEDIO Y EDAD DE LA GENTE
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SUMARIC DE RESULTADOS

Por los datos obtenidos en la presente investigacidn, los resultados se resu-
i S ’
men o sintetizan a continuacidn para dejar al lector una idea integradora de los

mismos.

A, En'primer lugar se observé que las @reas que obtuvieron un mayor pun-
taje fuerom ACTITUD Y CAMBIO PRECIPITADO. Es decir que la gente muestra
una actitud u opinidn favorable hacia los cambios, aunque esfos sean implantados
en forma improvisada o repentina.

Por otra parte, el drea que presenta ef puntaje menor fue: IMPOSICION
AL CAMBIC. Lo cual indica que la gente de este grupo presenta una alta resis—

tencia u oposicién a que los cambios le sean impuestos por lo autoridad, sin par-

ficipacién previa en los mismos.

B. También se observé que la gente de Nivel Organizacional Medio de
este grupo, como: Jefes de depariamenio y Supervisores son quienes presentan
una alia aceptacién al combio. En comparacién de la gente que ocupa puestos
de nivel jerarquico alto, como: Gerentes; quienes presentan una mayor resisten-

cia al cambio.
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C. Por ofra parte, se observé que la gente de escolaridad bésica (prima-
ria) y media (secundaria o equivalente), mostté una mayor aceptacién por los cam=
bios., En coniraste con la gente de una escolaridad de licenciatura o profesional,

quien presenté una resistencia al cambio significativa.

D. Oiro aspecto fue el relacionado con la antiguedad en la empresa y en
el puesto de cada gente que formé parte del grupo.

La gente quemosirdé una mayor aceptacién hacia el cambio fue la que se
encuenira laborando en la empresa y posee una antiguedad menor de un afio. Y
la gente que mosié resistencia al cambio fue aquélla que posee una antiguedad -

dentro de la empresa mayor de un afo y menor de ires,

En relacién d la antiguedad de la gente en su puesio de frabajo, se encon-
6 que la gente que presenta una alta aceptacién por el cambio fue aquélla con
unn antiguedad mayor de fres afios y menor de cinco, en su puesto de trabajo.

Y por el contrario, la gente que mosiré una mayor resistencia al cambio

fue aquélla que tiene mas de cinco afios de. antiguedad en su puesto de frabajo.

E. Por otra parte, se enconiré que es mayor la resistencia al cambio en

hombres que en las mujeres, de este grupo.
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F. En relacidn con el estado civil, se enconird que la gente divorciada
v separade es la que presenta una mayor aceplacién hacia el cambio; y la gen-

te que mostrd una mayor resistencia u oposicién al cambio fue la soltera vy casada.

G. Y por Gliimo, la gente mayor de edad, es decir, entre 49 y 58
afios, son los que muesiran una alia aceptacién hacia el cambio; a comparacién de
la gente de 39 a 48 aros de edad, quien refleja una mayor resisfencia u oposicién .

hacia el cambio.
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4.14 DISCUSION

A continuacidn se presenta un andlisis de los datos obtenidos . con las

expectiativas que se tenfan al inicio de esta investigacién,

A. La primer pregunta de investigacién planteada en el estudio fue: ¢ qué
drea o factor es el que predomina en la resistencia de la gente al cambio?; espe
rando encontrar de dichas dreas: culiura (valor), actifud, cambio precipitado e
imposicién al cambio, predominara e;x una forma diferente en la gente, teniendo
_cc;mo expectativa que estas dreas o factores predominaran diferencialmente en la
resistencia de la gente ante un cambio estructural. Econirando que efectiva=-
menfe estas cuairo areas son causas en graao diferente en la resistencia al cam~
bio.

De lo cual, la IMPOSICION AL CAMBIO fue el factor que predomind
en mayor grado en la resistencia de la gente ante un cambio.

Por lo anterior, se podria visualizar a esta empresa como lo mencic'ma
Bennis (1969), de tipo mecdanica en donde se da mayor importancia a lo indivi-
dual, en la cual segjerce una estricta obediencia, asi’ como una divisién de fra-
bajo esiricta, entre otros. Es decir, una minima participacién en la foma de

decisiones para implantar algun cambio
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Ademés de que la imposicién al cambio, se concluye, es un factor

social causante de la resistencia al mismo, como lo cita Lépez Minero (1974).

B. Por oira parte nos preguntdbamos la relacién existente entre el nivel
organizacional (jerarquia del puesto dentro de la empresa) y la resistencia al
cambio ; esperands> enconirar que la gente con puesios de frabajo de niveles
altos presentarian una mayor resistencia al cambio.  Mostrando I-os datos obte~
nidos que efectivamente, la gente que ocupa un nivel organizacional alto dentro
de la empresa, muestra mayor resistencia al cambio; a comparacién de aquellas

personas que ocupan el puesio de frabajo de nivel bajo y medio.

Los resultados obtenidos indican que el nivel organizacional medio (jefes

y supervisores) presentan una menor resistencia al cambio.

Es decir, como menciona Lépez Minero (1974) en su fesis: las ideas
de cambio novedosas, probablemente son engendradas en medios alejados del
centro de auforidad de la organizacién, es decir en aquéllos puestos de trabajo
a nivel operativo o bajo {cajeras, obreros, etc). En este estudio el porcen-
taje de resistencia al cambio fué de 39% en este nivel medio, ligeramente menor

que en el nivel gerencial que mosiré un % de resistencia del 42,
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Como por ejemplo en Estados Unidos de Norteamérica hay ocasiones
en que la barrera mas decidida a la introduccén del cambio, es la resistencia

de gerentes a nuevas ideas y métodos novedosos. {Davis, 1983)

¢ . Oftra pregunia de investigacién planteada fue . la relacién existente
enfre la escolaridad del trabajador y su resistencia al cem bio. Se esperaba
encontrar que la gente con mayor escolaridad, presentaria una menor resistencia
al cambio, Los datos obtenidos nos indican que la mayor resistencia al
cambio observada fue en aquéllas personas con una escb!qrid ad de licenciaturqg
es decir una mayor resistencia o no aceptacién de los cambios en personas con
estudios profesionales. , Lo anterior rechaza o nulifica la ex~

pectativa que se tenfa al  respecio.

Como menciona Davis (1983), un grupo "inteligente" o preparado no
aceptard mejor el cambio.  Es decir, el hecho de que un grupo sea inteligen-
fe, no significa necesariamente que comprenderd y qceptqré mejor el cambio.
Con frecuencia sucede todo lo contrario porque el grupo utiliza su inteligencia

sobresaliente para justificar més razones para resistirse al cambio.

D. Oftra pregunta de investigacién planteada al inicio de la misma fue el
conocer qué relacién existe entre la antiguedad del trabajador y su resistencia
al cambio. Se esperaba encontrar que la gente con mayor antiguedad en la em-
presa , presentaria una mayor resistencia al cambio. Sin embargo esta expecta-

tiva no se corffirmé ya que a mayor antiguedad en la empresa, es decir personal

2,
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con un tiempo mayor de 5 afios de servicio, tiene o muesira una menor resistencia
al cambio; a diferencia de la genie que tiene mds de un afio a fres afios de servi-

cio, quienes presentan una mayor o ho aceptacién al cambio.

Esto significa, como se menciond, lo conirario a lo que se esperaba en=
conirar por las autoras del presente estudio, ya que como Mc Murry (1947) men=
tonaba que el hombre que dedica de 10 a 25 afios en un irabajo particular, poco
ha ganado que sea vendible y ademds ha perdido su juventud, vigor y adaptabi-

lidad a nuevas lineas o formas de frabajo.

‘O como cita Barlett (1980), la ansiedad producida por la resistencia ol
cambio de la gente es en acasiones debido a su rango o largo servicio en la orga-
nizaeidn, ya que surge en ella un sentimiento de inseguridad, una "dependencia

de su antiguedad" .

Aunaao a lo anferior, con respecio a la antiguedad de la gente de este
estudio con su puesto de frabajo, se enconiré que a mayor antiguedad en el
pues _fo, una mayor resistencia al cambio. Es decir, conirario a la gente
que fiene una anfiguedad mayor en la empresa, manifiesta una minima resistencia
al cambio; a comparacién de aquélla que presenfa  una mayor antiguedad en su

puesio manifestando una alta resistencia al cambio.

Como menciona Castario (1984), un cambio implica cierto grado de desa_

juste social, de pérdida de la ruting; y esto afecta a la gente -y a los grupos,



~205~

en sus actitudes, habitos y costumbres, asi como en la forma de relacionarse

con la gente,  Sobre todo inseguridad por la pérdida de una rutina ya estable~
cida. . Y aqui se podria relacionar con el tiempo o antiguedad de lagente

en su puesto.  Subsecuenfemente, como menciona Lépez Minero (1974), la
creencia de perder el puesto de frabajo es un factsr causante de la resistencia

de la gente ante el cambio.

g. Ofra pregunta de investigacién formulada en este estudio fue la relacién
existente enire hombres y mujeres y la resistencia al cambio. Esperando en-
contrar q.ue los hombres presentarian una mayor resistencia al cambio, que las
mujeres. Precisamente se confirmé dicha expectativa, es decir que el hombre
presenta una mayor resistencia al cambio, a comparacién de la mujer, en esta

empresa de autoservicio.

También se planteaba ofra pregunta de investigacién y era aquélla rela-
cionada con la participacién y la resistencia al cambio.  Esperando encontrar
que la gente que participa en el cambio, presentaré una menor resistencia al

mismo.

Y esto fue obvio, sobre todo que un aspecto importante es que la gente
debe ser tomada en cuenta y participar en los cambios, para evitar su resisten-
cia al mismo.  Como citan John y Coch (1948), la participacidn es esencial

para que los miembros involucrados con dicho cambio lo aceptaran, razén por

la cual concuerda con lo obtenido en el presente estudio.
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Es decir, comecita Barlett (1980), el pasar por alio la sabiduria de
los obreros o empleados, pasar por alto su experiencia y conocimiento del ira~
bajador son causas esenciales de la resistencia al cambio. Y como afirman
Coch y French (1948), la participacién es suficiente para evitar la resistencia al

cambio.
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4,15 CONCLUSIONES Y COMENTARIOS

" " El objetivo que guié la presente investigacidn fue precisamente iden-
tificar qué factores son los que intervienen en la resistencia al cambio deniro
de una empresa de la iniciativa privada. Enconfrande que el drea  aque

‘predomind en la resistencia al cambio, es la: IMPOSICION AL CAMBIO.

Es decir que no hay que pasar por alto que par aimplantar cualquier
cambio en el procedimiento o sistema de trabajo, es necesario considerar las -
necesidades y requerimienios de la gente, principalmente de !todda" aquella que

se encuenira directamente involucrada con el mismo.

Ademds de que dichos cambios se lleven a cabo con la pertinente previ-
sién y regulacién, para que el individuo no se vea obligado a crear nuevas

respuestas frente a nuevas situaciones como resultado de la " ansiedad" .

Ya que la frecuenie resistencia hacia cualquier cambio, se nota princi-

palmente cuando se introduce sin ninguna noficia o explicacién, . sobre fodo -

cuando este se lleva a cabo sin tomar en cuenta a la gente,
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Por oira parte en este estudio se encontré que la gente que ocupa
puestos de alta jerarquia dentro de la empresa (gerentes), presentan una mayor
resistencia al cambio, es decir, un alto rechazo o no aceptacién de alguna mo=

dificacién llevada a cabo en esta empresa de autoservicio .

También se enconird que la gente con estudios o escolaridad alta (prepa-
ratoria o profesbnal) presentan una mayor resisiencia al cambio; a comparacién

de aquellas que cuentan con una escolaridad media.

Ademds se enconirdé que la gente con una antiguedad de 1 a 3 afios en
la empresa, presenta una mayor resisiencia al cambio, a comparacién de muélla

gente que tiene laborando en I¢ misma més de 5 afos.,

Con respecio a la antiguedad de la gente en su puesto de irabajo, se
enconird Una mayor resistencia al cambio en aquéllas personas con una anfigue=

dad mayor dé 5 afios en el mismo.

Por ofra parte se enconird que la resistencia o no aceptacién hacia el

cambio fue mayor en hombre 5 que en mujeres de esta empresa de aufoservicio.

Ademés se enconird una mayor resistencia al cambio en persanas con
una edad enire los 39 y 48 aios, a diferencia de aquélias que son mayores de

49 arios , las cuales mostraron una mayor aceptacidn hacia el cambio.



Y por Gltimo, se encontrd que la genfe soltera presenta una alta resis=
tencia al cambio, a comparacién de gente divorciada o viuda que mostraron una

alta acepiacién hacia el mismo.

Con lo anterior es imprescindible tener en cuenta que el factor " cambio"
es un aspecio actual y cotidiano que la mayoria de la gente "sobre todo" directi-
vos, al implantarlo no lo visualiza como un factor de influencia en los demés sec-
fores, sobre fodo hay que considerar a la empresa como un todo, en donde un

cambio por minimo que sea, influye en la actitud del empleado.

El presente estudio, cuya finalidad era explorar qué factor es el que
predomina en la resistencia al cambio, cuenta con las siguientes limitaciones
y sugerencias, susceptibles de ser tomadas en cuenta por el lector, para su per=

* finente replicacién o estudio.

LIMITACIONES Y SUGERENCIAS

En el iranscurso del presente estudio se encontraron ciertas limitantes
que es necesario que el lector las fome en consideracidn, para evitarlas o mini-
. 5 : . . .
mizarlas, si es preciso, en futuros estudios relacionados con el cambio dentro

de la organizacioén de irabajo o laboral.



En primer lugar, la longitud de la escala piloto (120 afirmaciones) fue
extensa, dificultando la participacién y colaboracién de la gente para contestar la.
Por lo que se sugiere utilizar un cuestionario de eleccién forzada: falso-verdadero,

el cual llevaria menos material y su contesfacidn seria més rapida y practica.

En segundo lugar, se detecté que es preciso aclarar en cada afirmacién
del instrumento el tipo de cambio de interés. Ya que existié gente que nos pre-

gunid a qué {i_po de cambio nos referiamos.

En tercer lugar, seria recomendable medir la resistencia al cambio a
fravés de los dos aspectos que sobresalieron en este estudio: Imposicién al cambio
y Cambio precipitado’. Y ser comparado este insirumento ante organizaciones de

diversa indole: de produccién, de servicios, comerciales, etc.

En cuario lugar, serfa interesante hacer una comparacién inter e inira
organizacional enire empresas de diversa idole, entre iniciatfiva privada y sec-
tor pblico, para visualizar qué factor es el que predomina en la resistencia al

cambio.

Por Gltimo, aplicor el instrumento definitivo a una muesira mayor de
sujefos, para obfener cierta generalizacién y exirapolacién de los resultados

obtenidos.
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Es decir, que los dafos obfenidos no se generalizan o exirapolan a toda
organizacién de trabajo, sino que son explicativos e llusirativos para esta empre~
sa de aufoservicio en particular, que permiﬁofwla realizacién del presente trahajo,
pero que fue imposible fomar a la poblacién en forma completa, o que toda la
gente fuviera la misma oportunidad de ser incluida en el estudio . exploratorio~

realizado.

Para finalizar invitamos al lector a profundizar en el fema de "Cambio
Organizacional" y Resistencia al mismo, siendo un aspecto relativamente poco
estudiado empiricamente. Asi le plasmamos nuesiro ‘interés por elaborar inves-
figaciones, con el apoyo de este estudio exploratorio, en el cual se puede en-
conirar ciertas limitantes y ayudas que mejoraran y ampliaran futuras investiga-

ciones.

e
d

i“La riqueza de un hombre es propor-

- ”’ !
cional al nimero de cosas que puede

I

i .

{ permitirse abandonar " ¢
| I

———




A

i
50

A
]

A

£

z:
Hiad

9
5

X




213

Reconociendo su interesante y frascendental experiencio en el campo dal
Desarrollo Organizacional, solicitamos su valiosa cooperacidn pata que nos -
-ayude a identificar aquellos factores o aspectos involucrados en la "RESISTEN
. CIA AL CAMBIO" dentro de una Organizacién de Trabajo.

Lo que le pedimos que haga, es que ponga una """ en aquellos fagtores .
. o aspectos que considere que INTERVIENEN en la RESISTENCIA AL CAMBIO;

*y poner.una “X" cuando crea usted que NO lNTERVlENEN en la RESiSTEN~~ &
CIA AL CAMBIO,

Lo anterior con el objetivo de Hevor a cubo una mveshgcc 6 sobre Resis=. .
“tencia al Cambio Organizdcional, misma qua servird para obtener el titulo pro”

. fesional de'la licenciatura de Psnco!oglu de 1o Universidad Nacional Autonomu
o de Mex;co.; :

' Los aspectos o facfores a constderar son los siguientes:

CULTURA ORGANIZAClONAL : DIRECC)ON DEL EQUIPO
T VALORES - TOMA DE DECISIONES
e COSTUMBRES ‘ j [P 'COLABDRAC!GN ENEL -
- CREENC!AS S S EQUIPO
LT ACTITUDES o ‘CREA‘N\/!DAD E lNNOVA
MEDIO AMBIENTE PSICOSOCIAL i
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INSTRUCCIONES:

A CONTINUACION SE LE PRESENTARA UNA SERIE DE AFIRMA-
CIONES RESPECTO A LAS CUALES, ALGUNAS PERSONAS ESTAN DE ACUERDO Y
OTRAS EN DESACUERDO.

DESPUES DE CADA AFIRMACION SE PRESENTARAN CINCO ALTER
NATIVAS DE RESPUESTAS POSIBLES:

( ) COMPLETAMENTE DE ACUERDO
( } DE ACUERDO
(. ) INDIFERENTE
( } EN DESACUERDO
( ) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

INDIQUE POR FAVOR, MARCANDO CON UNA CRUZ "X" EN EL —-
PARENTESIS, LA ALTERNATIVA QUE MAS SE ASEMEJE A SU OPINION. DE
ANTEMANO AGRADECEMOS SU VALIOSA COOPERACION.

A CONTINUACION SE LE PRESENTA UN EJEMPLO DE LA FORMA
DE CONTESTAR ESTE CUESTIONARIO:

1) LA JUVENTUD JUEGA UN PAPEL SECUNDARIO EN LA SOCIE-
DAD MEXICANA.

COMPLETAMENTE DE ACUERDO
DE ACUERDO

INDIFERENTE

EN DESACUERDO
COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

— e et e e

LE ROGAMOS NO DEJE AFIRMACION SIN CONTESTAR.

LA INFORMACION DE ESTE CUESTIONARIO
ES ESTRICTAMENTE CONFIDENCIAL, POR LO
QUE NO ES NECESARIO QUE ANOTE SU NOM-
BRE.

ANEXO 2
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FECHA: EDAD:

PUESTO ACTUAL:

SEXO: MASCULINO ( ) FEMENINO (

ANTIGUEDAD EN EL PUESTO :

FECHA DE INGRESO EN LA EMPRESA:

ULTIMO GRADO DE ESTUDIOS:

ESTADO CIVIL: SOLTERO (
casapo  (

VIUDO (

SEPARADO (

UNION LIBRE (
OTRO. Especifique:

—

1) UN CAMBIO DE DIRECCION ES INNECESARIO PARA EL FUNCIONAMIENTO ADECUADO

DE LA EMPRESA.

COMPLETAMENTE
DE ACUERDO
INDIFERENTE
EN DESACUERDO
COMPLETAMENTE

— e it R

DE ACUERDO

EN DESACUERDO

)

2TEL EXIGIR QUE LA GENTE CAMBIE SU RUTINA DE TRABAJO POR UNA NUEVA, CAUSH

CONFUSION.
{ ) COMPLETAMENTE
( } DE ACUERDO
( ) INDIFERENTE
( ) EN DESACUERDO
( ) COMPLETAMENTE

3) UN AMBIENTE DE COOPERACION ES
EN EL LUGAR DE TRABAJO DE UNA
COMPLETAMENTE
DE ACUERDO
INDIFERENTE
EN DESACUERDO

(
(
(
(
( COMPLETAMENTE

[N

3

4) UNA POLITICA DE LA EMPRESA ES:
satisfaccibn del trabajador".
() COMPLETAMENTE
DE ACUERDO
INDIFERENTE
EN DESACUERDO
COMPLETAMENTE

—~ e~~~
— e

DE ACUERDO

EN DESACUERDO
IDONEQO CUANDO SE PRODUCE UNA MODIFICACION

MANERA RAPIDA.
DE ACUERDO

EN DESACUERDO

" La constante renovacibn, permite la -

DE ACUERDO

EN DESACUERDO



5)

6)

7)

8)

9)
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LOS PROBLEMAS DISMINUYEN CUANDO LOS CAMBIOS SON IMPUESTOS POR LOS JEFES.

o~~~

)

— e

LAS ORGANIZACIONES

INTUITIVA.

)
)
)
)
)

EL CAMBIO ES BUENO

(

(
(
(
(

)
)
)
)
)

COMPLETAMENTE DE ACUERDO

DE ACUERDO

INDIFERENTE

EN DESACUERDO

COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

QUE REPENTINAMENTE CAMBIAN SE MANEJAN DE UNA FORMA

COMPLETAMENTE DE ACUERDO

DE ACUERLO

INDIFERENTE

EN DESACUERDO

COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

PARA CUALQUIER EMPRESA LABORAL.
COMPLETAMENTE DE ACUERDO

DE ACUERDO

INDIFERENTE

EN DESACUERDO

COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

SIN NECESIDAD DE PLATICARLO HAY QUE IMPLANTAR MODIFICACIONES EN LA EMPRESA.

— o

)

LA PRESENCIA DE UN

DE LA EMPRESA.

— e~ o~

—

COMPLETAMENTE DE ACUERDO

DE ACUERDO

INDIFERENTE

EN DESACUERDO
COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

CAMBIO REFUERZA LAS RELACIONES INTERPERSONALES DENTRO

COMPLETAMENTE DE ACUERDO

DE ACUERDO

INDIFERENTE

EN DESACUERDO

COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

10) LOS CONSTANTES CAMBIOS DE PERSONAL AFECTAN EL EQUILIBRIO DE LA EMPRESA

(

(
(
(
(

)

)
)
)
)

COMPLETAMENTE DE ACUERDO

DE ACUERDO

INDIFERENTE

EN DESACUERDO

COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

11) EL CAMBIO DEBE SER IMPUESTO POR GENTE QUE CONOZCA LAS CONSECUENCIAS DEL

MISMO.

e~

COMPLETAMENTE DE:: ACUERDO
DE ACUERDO

INDIFERENTE

EN DESACUERDO

COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

i




12)

13)

14)

15)

16)
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EL CAMBIO NO ES ESCENCIAL PARA QUE SE DESARROLLE LA EMPRESA.

( )} COMPLETAMENTE DE
DE ACUERDO
INDIFERENTE

EN DESACUERDO

COMPLETAMENTE EN

— e~ o~ —~

LA COMUNICACION Y COOPERACION ENTRE LOS MIEMBROS DE LA EMPRESA, FAVORECE

LA POSIBILIDAD DE UN
(

CAMBIO.

)} COMPLETAMENTE DE
) DE ACUERDO

) INDIFERENTE

} EN DESACUERDO

) COMPLETAMENTE EN

o~~~

ACUERDOC

DESACUERDO

ACUERDO

DESACUERDO

ANTE LA IMPOSICION DE UNA IDEA NUEVA,SE LE ACEPTA SIN NINGUN PROBLEMA.

( ) COMPLETAMENTE DE
} DE ACUERDO

} INDIFERENTE

) EN DESACUERDO
)

COMPLETAMENTE

EN

UNA EMPRESA NECESITA
FORMA DE TRABAJAR
(

UNA CONSTANTE

COMPLETAMENTE
DE ACUERDO
INDIFERENTE
EN DESACUERDO
COMPLETAMENTE

DE

(
(
(
(

—

EN

ACUERDO

DESACUERDO

ACTUALIZACION Y RENOVACION EN LA

ACUERDO

DESACUERDO

LA GENTE NECESITA SER FORZADA A ACEPTAR EL CAMBIO QUE SE LLEVE A CABO

17)

18)

DENTRO-DE-CUALQUIER-EMPRESA

( )COMPLETAMENTE DE ACUERDG

} DE ACUERDO

) INDIFERENTE

} EN DESACUERDO

) COMPLETAMENTE EN

o~~~ o~

LA CONSTANTE RENOVACION DE LA EMPRESA
BROS DE LA MISMA.

. COMPLETAMENTE DE
DE ACUERDO
INDIFERENTE

EN DESACUERDO
COMPLETAMENTE  EN

—~ e~
N e

10s CAMBIOS DEBEN SER IMPUESTOS, PARA
ESTATICA

COMPLETAMENTE DE
DE ACUERDO
INDIFERENTE

EN DESACUERDO
COMPLETAMENTE EN

P e e
— e

DESACUERDO
PROVOCA DIVISIONES EN LOS MIEM-

ACUERDO

DESACUERDO

EVITAR QUE LA EMPRESA SE VUELVA

ACUERDO

DESACUERDO
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19) EL CAMBIO ES INDESEABLE YA QUE DECREMENTA LAS RELACIONES SOCIALES DE LOS

MIEMBROS DE LA EMPRESA
( ) COMPLETAMENTE

} DE ACUERDO

) INDIFERENTE

) EN DESACUERDO

)

COMPLETAMENTE

20)EL CAMBIO ES IMPORTANTE
COMPLETAMENTE
DE ACUERDO
INDIFERENTE
EN DESACUERDO
COMPLETAMENTE

— o~~~
— e e

DE ACUERDO

EN DESACUERDO

EN EL CRECIMIENTO DE LA EMPRESA.

DE ACUERDO

EN DESACUERDO

21)EL REALIZAR UN CAMBIO EN UNA EMPRESA AFECTA LAS RELACIONES INTERPERSONALES DE

SUS MIEMBROS.

COMPLETAMENTE
DE ACUERDO
INDJFERENTE
EN DESACUERDO
COMPLETAMENTE

— e e e

22)LA IMPOSICION DE UN CAMBIO PROVOCA EL
) COMPLETAMENTE
DE ACUERDO
INDIFERENTE
EN DESACUERDO
COMPLETAMENTE

)
)
)
)

DE ACUERDO

EN DESACUERDO

DESAJUSTE DE LA FORMA HABITUAL DE TRABAJAR
DE ACUERDO

EN DESACUERDO

23)EL CAMBIO EN LA FORMA DE TRABAJO, REPENTINAMENTE IMPLANTADO EN UNA INSTITUCION
LABORAL PRODUCE RECHAZO HACIA EL MISMO

( ) COMPLETAMENTE
( ) DE ACUERDO
() INDIFERENTE
() EN DESACUERDO
( ) COMPLETAMENTE
24) LAS CONSTANTES TRANSFORMACIONES DE LA
DE LOS MIEMBROS QUE TRABAJAN EN ELLA
( ) COMPLETAMENTE
() DE ACUERDO
() INDIFERENTE
() EN DESACUERDO
( ) COMPLETAMENTE
25)EL CAMBIO PRECIPITADO EVITA CONFLICTO
( COMPLETAMENTE
DE ACUERDO
INDIFERENTE
EN DESACUERDO
COMPLETAMENTE

—~ e~
e e

DE ACUERDO

EN DESACUERDO
EMPRESA SON ADECUADAS PARA EL BIENESTAR

DE ACUERDO

EN DESACUERDO
EN LA RELACION JEFE-TRABAJADOR.
DE ACUERDO

EN DESACUERDO

26) UNA MODIFICACION CREA CONFLICTO, SI NO SE PLATICA ANTICIPADAMENTE ENTRE JEFES

Y TRABAJADORES

COMPLETAMENTE
DE ACUERDO
INDIFERENTE

—~ o~~~ o~
— e e

EN DESACUERDO
COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

DE ACUERDO
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»7) UN CAMBIO REPENTINO PROVOCA TRANSFORMACIONES QUE SOLO EXISTIRAN DURANTE UN CORTO
PERIODO DE TIEMPO,POR SER IMPROVISADAS.

(

28) EL CAMBIO PERMITE QUE
(
(
(
(
(

)

L
)
)
}
)
)

COMPLETAMENTE DE ACUERDO
DE ACUERDO

INDIFERENTE

EN DESACUERDO

COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

A EMPRESA Y EL TRABAJADOR SE ACTUALICEN CONSTANTEMENTE.

COMPLETAMENTE DE ACUERDO
DE ACUERDO

INDIFERENTE

EN DESACUERDO

COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

29) ES ESENCIAL QUE LA EMPRESA SE ESTE TRANSFORMANDO CONTINUAMENTE.

P P

)
)
)
)
)

COMPLETAMENTE DE ACUERDO
DE ACUERDO

INDIFERENTE

EN DESACUERDO

COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

30) ES DIFICIL ADAPTARSE A LAS SITUACIONES NOVEDOSAS QUE TIENEN LUGAR EN LA EMPRESA
ANTE UN CAMBIO SIN SER PROGRAMADO

—

31)LA IMPOSICION DEL CAMBIO

SUS_SUBORDINADOS.

COMPLETAMENTE DE ACUERDO
DE ACUERDO

INDIFERENTE

EN DESACUERDO

COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

POR PARTE DE LOS JEFES AUMENTA EL NUMERO DE ORDENES HACIA

)
)
)
)
)

COMPLETAMENTE DE ACUERDO
DE ACUERDO

INDIFERENTE

EN DESACUERDO

COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

32) LA EMPRESA PARA SU DESARROLLO NECESITA ESTAR CAMBIANDO FRECUENTEMENTE.

o~ -~

)

)
)
)
)

33) ANTE LA MODIFICACION DE

(
(
(

(

)
)
)
)
)

COMPLETAMENTE DE ACUERDO
DE ACUERDO

INDIFERENTE

EN DESACUERDO

COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

LA FORMA DE TRABAJO NO SE SABE QUE PODRA OCURRIR.
COMPLETAMENTE DE ACUERDO

DE ACUERDO

INDIFERENTE

EN DESACUERDO

COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

34) SIN TOMAR EN CUENTA AL TRABAJADOR PARA LA IMPLANTACION DEL CAMBIO EN LA EMPRESA,
ESTE SE MOSTRARA INCONFORME.

(

—~ o~~~

)

— e

COMPLETAMENTE DE ACUERDO
DE ACUERDO

INDIFERENTE

EN DESACUERDO

COMPLETAMENTE EN DESACUERDO
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35) LOS CONSTANTES CAMBIOS DENTRO DE UNA EMPRESA,

TRABAJA EN ELLA.
) COMPLETAMENTE
) DE ACUERDO
} INDIFERENTE
) EN DESACUERDO
) COMPLETAMENTE

o~ o~

oy

CAUSAN CONFLICTO ENTRE LA GENTE QUE

DE ACUERDO

EN DESACUERDO

36) ES ESCENCIAL CONOCER BIEN LO QUE SE HACE Y NO ESTAR APRENDIENDO OTRAS COSAS.

( ) COMPLETAMENTE
) DE ACUERDO

) INDIFERENTE

) EN DESACUERDO
)

COMPLETAMENTE

—~ o~ o~

37)LA GENTE ESTA OBLIGADA A ACEPTAR LOS CAMBIOS
( ) COMPLETAMENTE
DE ACUERDO
INDIFERENTE
EN DESACUERDO

(
(
(
( COMPLETAMENTE

38) ES INNECESARIA LA CONSTANTE
FORMA .

COMPLETAMENTE
DE ACUERDO
INDIFERENTE
EN DESACUERDO

COMPLETAMENTE

—_— e~~~

39) LA GENTE DEBE ACEPTAR LOS CAMBIOS QUE SE LE
( COMPLETAMENTE
DE ACUERDO
INDIFERENTE
EN DESACUERDO

COMPLETAMENTE

o~

40) EL CAMBIO PRECIPITADO TRAE CONSIGO UN EXITO
) COMPLETAMENTE
DE ACUERDC
INDIFERENTE
EN DESACUERDO

COMPLETAMENTE

— e

41)
COMPLETAMENTE
DE ACUERDO
INDIFERENTE
EN DESACUERDO
COMPLETAMENTE

—~ e~
—~— e e e

DE ACUERDO

EN DESACUERDO

PARA EL ENRIQUECIMIENTO DE SU TRABAJO.
DE ACUERDO

EN DESACUERDO

TRANSFORMACION. PARA LA EMPRESA Y PARA LA GENTE QUE LA

DE ACUERDO

EN DESACUERDO

EXIGEN.
DE ACUERDO

EN DESACUERDO

RELATIVO.
DE ACUERDO

EN DESACUERDO

UN CAMBIO ES DESEABLE YA QUE INCREMENTA LA INTERACCION SOCIAL

DE ACUERDO

EN DESACUERDO
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42) EN OCASIONES EL CAMBIO PRECIPITADO DA LUGAR A UN AMBIENTE DE PARTICIPACION
ENTRE LOS MIEMBROS DE LA EMPRESA,
( ) COMPLETAMENTE DE ACUERDO
( } DE ACUERDO
( ) INDIFERENTE
( ) EN DESACUERDO
( ) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

43) EL CAMBIO ES NECESARIO PARA SOBREVIVIR.
( } COMPLETAMENTE DE ACUERDO
DE ACUERDO
INDIFERENTE
EN DESACUERDO
COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

— - -

44) EL EXIGIR QUE LA GENTE CAMBIE SU RUTINA DE TRABAJO SIN PREVIA CONSULTA, CAUSA
CONFLICTO.

COMPLETAMENTE DE ACUERDO

DE ACUERDO

INDIFERENTE

EN DESACUERDO

COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

—~ -~
— e e

45)EL CAMBIO IMPLANTADO REPENTINAMENTE PERMITIRA LA REALIZACION DEL INDIVIDUQ --
DENTRO DE LA EMPRESA.

COMPLETAMENTE DE ACUERDO

DE ACUERDO

INDIFERENTE

EN DESACUERDO

COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

e e

46) 1LOS CAMBIOS SE DEBEN ACEPTAR, AUN EN DESACUERDO CON ELLOS.
( COMPLETAMENTE DE ACUERDO

DE ACUERDO

INDIFERENTE

EN DESACUERDC

COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

— e e e e

47) SI EL TRABAJADOR NO SE ADAPTA ANTE CAMBIOS REPENTINOS QUE SE PRESENTEN EN LA
EMPRESA, ESTA PRESCINDIRA DE SUS SERVICIOS.

' ) COMPLETAMENTE DE ACUERDO

DE ACUERDO

INDIFERENTE

EN DESACUERDO

COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

48) UN CAMBIO TRAE CONSIGO MEJORAS TANTO PARA CADA UNO DE LOS EMPLEADOS, COMO PARA
LA EMPRESA.

COMPLETAMENTE DE ACUERDO

DE ACUERDO

INDIFERENTE

EN DESACUERDO

COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

— o~ —~ o~
— e e



222

49) LOS CAMBIOS DEBEN SER IMPUESTOS POR LOS JEFES DE LA EMPRESA, SIN PREVIO AVISO
) COMPLETAMENTE DE ACUERDO

) DE ACUERDO

} INDIFERENTE

) EN DESACUERDO

)} COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

50) LA EMPRESA CUANDO SEA NECESARIO DEBE REALIZAR CAMBIOS QUE LE PERMITAN SEGUIR
CRECIENDO.

COMPLETAMENTE DE ACUERDO

DE ACUERDO

INDIFERENTE

EN DESACUERDO ‘

COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

— e~~~
e e

51) EL CAMBIAR LA FORMA DE TRABAJO, TRAE REPERCUSIONES QUE AFECTAN LAS RELACIONES CON
LOS JEFES.

) COMPLETAMENTE DE ACUERDO

) DE ACUERDO

) INDIFERENTE

} EN DESACUERDO

} COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

— e~~~ o~

52) UN CAMBIO IMPLANTADO EN LA EMPRESA DE UN MOMENTO A OTRO,. CREA PROBLEMAS.
( ) COMPLETAMENTE DE ACUERDO

} DE ACUERDO

) INDIFERENTE

)} EN DESACUERDO

) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

—~ o~~~

53) LOS MIEMBROS DE LA EMPRESA CREAN LA VITALIDAD DEL CAMBIO, AUN CUANDO ESTE SE
HAYA PRESENTADO EN FORMA IMPROVISADA.

) COMPLETAMENTE DE ACUERDO

) DE ACUERDO

) INDIFERENTE

) EN DESACUERDO

) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

.~~~ o~ o~

54)ES INNECESARIO CONOCER EL SIGNIFICADO DEL CAMBIO DE CADA PERSONA QUE FORMA PARTE
DE LA EMPRESA.

} COMPLETAMENTE DE ACUERDO

) DE ACUERDO

) INDIFERENTE

) EN DESACUERDO

) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

—~ o~ o~~~

55) LA GENTE DEBE DE PARTICIPAR EN LOS CAMBIOS QUE SE QUIERAN LLEVAR A CABO DENTRO
DE LA EMPRESA.

) COMPLETAMENTE DE ACUERDO

) DE ACUERDO

) INDIFERENTE |

) EN DESACUERDO

) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

o~ e~~~
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i6) ES DIFICIL ADAPTARSE A LAS SITUACIONES NOVEDOSAS QUE SE PRESENTAN EN LA EMPRESA.
( ) COMPLETAMENTE DE ACUERDO

) DE ACUERDO

} INDIFERENTE

} EN DESACUERDO

) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

—_—— e~ o~

57) LAS TRANSFORMACIONES REALIZADAS DE UN DIA PARA OTRO EN LA EMPRESA CUBREN LAS NE~
CESIDADES DE LOS TRABAJADORES.
( ) COMPLETAMENTE DE ACUERDO
( ) DE ACUERDO
( )} INDIFERENTE
( ) EN DESACUERDO
( ) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

58) MODIFICAR LA FORMA DE TRABAJO DE LA EMPRESA IMPLICA INVERTIR MAS TIEMPO EN
APRENDER NUEVAS COSAS.

( } COMPLETAMENTE DE ACUERDO

( ) DE ACUERDO

( ) INDIFERENTE

( ) EN DESACUERDO

( ) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

59) LAS ORGANIZACIONES DE TRABAJO NECESITAN CAMBIAR PAULATINAMENTE.
( ) COMPLETAMENTE DE ACUERDO
( ) DE ACUERDO
( } INDIFERENTE
( } EN DESACUERDO
( ) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

-60)—EL-CAMBIAR-LA_FORMA DE_TRABAJAR DE UN DIA PARA OTRO, SIN PREVIO AVISO, PROVOCA

SU NO ACEPTACION.

COMPLETAMENTE DE ACUERDO

DE ACUERDO

INDIFERENTE

EN DESACUERDO

COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

[P ENID

(
{
(
(
(
61) LA GENTE QUE FORMA PARTE DE IA EMPRESA, CREA LA VITALIDAD DEL CAMBIO.
{ ) COMPLETAMENTE DE ACUERDO
( ) DE ACUERDO
( ) INDIFERENTE
( ) EN DESACUERDO
( ) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO
62) SE DEBE DAR OPORTUNIDAD A QUE LA GENTE PRESENTE PROPOSICIONES, EN LUGAR DE
ACEPTAR LO QUE SE LES IMPONGA.
( } COMPLETAMENTE DE ACUERDO
DE ACUERDO
INDIFERENTE
EN DESACUERDO
COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

— e

(
(
(
(
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63) LA TRANSFORMACION REPENTINA
DEL MISMO.

COMPLETAMENTE

DE ACUERDO

INDIFERENTE

EN DESACUERDO

COMPLETAMENTE

DE ACUERDO

—~ o~~~ —~

EN DESACUERDO

EN LA RUTINA DE TRABAJO FACILITA LA REALIZACION

64) EL CAMBIAR LOS PARAMETROS HABITUALES EN LA FORMA DE TRABAJO DE UNA EMPRESA,

PERMITE UNA CONSTANTE RENOVACION DE ESTA.
( ) COMPLETAMENTE DE ACUERDO

) DE ACUERDO

) INDIFERENTE

EN DESACUERDO

COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

—

65) EL CAMBIO TRAE CONSIGO:

)

"La incertidumbre hacisa
COMPLETAMENTE DE ACUERDO
( ) DE ACUERDO
( ) INDIFERENTE
[¢ ) EN DESACUERDO
( )} COMPLETAMENTE EN DESACUERDO
66) PARA LA GENTE EL CAMBIQ CONSTANTE ES INADECUADOC
COMPLETAMENTE DE ACUERDO
DE ACUERDO
INDIFERENTE
EN DESACUERDO
COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

—~ o~~~

67) LAS NORMAS ACTUALES ADQUIRIDAS PRECIPITADAMENTE
) COMPLETAMENTE DE ACUERDO

} DE ACUERDO

) INDIFERENTE

). EN DESACUERDO

) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

68)
COMPLETAMENTE DE ACUERDO

DE ACUERDO

INDIFERENTE

EN DESACUERDO
COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

[

69)
( COMPLETAMENTE DE ACUERDO

DE ACUERDO

INDIFERENTE

EN DESACUERDO

COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

—~ o~
L

el futuro del trabajador”.

SON NEFASTAS PARA LA EMPRESA,

UN CAMBIO TRAE CONSIGO LA PRESENCIA DE ENVIDIAS ENTRE LA GENTE DE LA EMPRESA.

UN CAMBIO ES UNA EXPERIENCIA AGRADABLE PARA CUALQUIER PERSONA.
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0) LA RENOVACION DE LA FORMA DE TRABAJO RESULTA IRRELEVANTE PARA EL TRABAJADOR.
( COMPLETAMENTE DE ACUERDO

DE ACUERDO

INDIFERENTE

EN DESACUERDO

COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

— o~ o~ -~
— e e

71) UN CAMBIO IMPUESTO POR EI. JEFE ES ES§ ENCIAL YA QUE ES EL QUIEN CONOCE LA FORMA
REAL DE TRABAJAR.

COMPLETAMENTE DE ACUERDO

DE ACUERDO

INDIFERENTE

EN DESACUERDO

( ) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

72) CUALQUIER CAMBIO QUE TENGA LUGAR EN LA EMPRESA, PROVOCA SENTIMIENTOS DE INSEGU-

RIDAD,

¢ )
)
(G
)

COMPLETAMENTE DE ACUERDO
DE ACUERDO

INDIFERENTE

EN DESACUERDO

(
(
(
(
( COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

—

73)L0OS METODOS DE TRABAJO FUNCIONAN MEJOR CUANDO SE INTRODUCEN RAPIDAMENTE SIN PLAN
DETERMINADO.

COMPLETAMENTE DE ACUERDO

DE ACUERDO

INDIFERENTE

EN DESACUERDO

(
(
(
(
( COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

et e

74) LAS TRANSFORMACIONES EN AL EMPRESA FOMENTAN EL DESARROLLO DE LOS INDIVIDUOS QUE
LA INTEGRAN.

T (Yoo ~———————m——————
} INDIFERENTE
) EN DESACUERDO
) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

( ) COMPLETAMENTE DE ACUERDO _
(

(.

{

75) LOS CONTINUOS CAMBIOS DENTRO DE LA EMPRESA SON INDESEABLES PARA LOS TRABAJADORES.
( ) COMPLETAMENTE DE ACUERDO

DE ACUERDO

INDIFERENTE

EN DESACUERDO

COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

— o~~~

7¢) UN CAMBIO IMPUESTO POR EL JEFE SIN LA PARTICIPACION DE LOS TRABAJADORES OCASIONA
RECHAZO HACIA EL CAMBIO.
( ) COMPLETAMENTE DE ACUERDO
DE ACUERDO
INDIFERENTE
EN DESACUERDO
COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

e e
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77) CAMBIAR LA FORMA DE TRABAJO DE UN GRUPO IMPIDE UNA MAYOR UNION ENTRE SUS
MIEMBROS .

COMPLETAMENTE DE ACUERDO

DE ACUERDO

INDIFERENTE

EN DESACUERDO

COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

— e~~~ —~
— e e e

78) EL CAMBIO DENTRO DE LA EMPRESA ES UNA NUEVA FORMA DE PERCIBIR EL CRECIMIEN=
TO DE LA MISMA.

COMPLETAMENTE DE ACUERDO

DE ACUERDO

INDIFERENTE

EN DESACUERDO

COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

79) LA GENTE DEBE ACEPTAR LOS CAMBIOS QUE SE LE IMPONGAN PARA SACAR ADELANTE A LA
EMPRESA.

COMPLETAMENTE DE ACUERDO

DE ACUERDO

INDIFERENTE

EN DESACUERDO

COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

—~ e~
— e e e e

80) LA EMPRESA DEBE ESTAR RENOVANDOSE DIA A DIA, PARA EVITAR SU DECADENCIA.
( COMPLETAMENTE DE ACUERDO

DE ACUERDO

INDIFERENTE

EN DESACUERDO

COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

— e e e

(
(
(
(

81) UN CAMBIO INVOLUCRA BENEFICIOS PARA LA EMPRESA, SIN TOMAR EN CUENTA A LOS
TRABAJADORES .

COMPLETAMENTE DE ACUERDO

DE ACUERDO

INDIFERENTE

EN DESACUERDO

COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

o~~~ o~~~

82) CUANDO UN JEFE EXIGE QUE SE ACEPTE UN CAMBIO EMPIEZAN PROBLEMAS CON SUS
TRABAJADORES .

COMPLETAMENTE DE ACUERDO

DE ACUERDO

INDIFERENTE

EN DESACUERDO

COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

— e e

(
(
(
(
(

83) UN CAMBIO IMPLICA PRESTIGIO PERSONAL DENTRO DE LA EMPRESA
) COMPLETAMENTE DE ACUERDO

DE ACUERDO

INDIFERENTE

EN DESACUERDO

COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

o~ -~
— e
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37)
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LA CONSTANTE MODIFICACION EN LA FORMA DE TRABAJO EN UMA EMPRESA, éAUSA MIEDO
EN EL TRABAJADOR.

)

COMPLETAMENTE DE ACUERDO

DE ACUERDO

INDIFERENTE

EN DESACUERDO

COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

EL CAMBIO DENTRO DE LA EMPRESA PROPICIA LA SOLUCION DE PROBLEMAS EFICIENTEMENTE.

(

o~~~

EL CAMBIO EN LA

DENTAL .

)

)
)
)
)

COMPLETAMENTE DE ACUERDO

DE ACUERDO

INDIFERENTE

EN DESACUERDO

COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

FORMA DE TRABAJO DENTRO DE UNA EMPRESA LABORAL, ES INTRASCEN-

COMPLETAMENTE DE ACUERDO

DE ACUERDO

INDIFERENTE

EN DESACUERDO

COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

LOS CAMBIOS EN OCASIONES TIENEN QUE SER PRECIPITADOS COMO LOS CAMBIOS MEDIO

AMBIENTALES QUE

(

(
(
(
(

)
)
)
)
)

RODEAN A LA EMPRESA.
COMPLETAMENTE DE ACUERDO

DE ACUERDO

INDIFERENTE

EN DESACUERDO

COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

88)

89)

20)

EN UN CAMBIO SON MAYORES LOS COSTOS QUE LOS BENEFICIOS—QUE-SE—OBTIENEN-

(

o~ o~~~

)

— o

COMPLETAMENTE DE ACUERDO

DE ACUERDO

INDIFERENTE

EN DESACUERDO

COMPLETAMENTE EN DESACUERDQ ™"~ = =~ -

UN CAMBIO IMPLICA UN LARGO PERIODO DE TIEMPO PARA ADAPTARSE A LA NUEVA SITUA=
CION QUE HA SIDO IMPLANADA EN FORMA IMPROVISADA.

)

COMPLETAMENTE DE ACUERDO

DE ACUERDO

INDIFERENTE

EN DESACUERDO

COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

UN CAMBIO IMPLICA PRESTIGIO EN CUALQUIER EMPRESA QUE A SE ESTE RENOVANDO CONSTAN-

TEMENTE.

— o~~~ o~

)
)
)
)
)

COMPLETAMENTE DE ACUERDO

DE ACUERDO

INDIFERENTE

EN DESACUERDO

COMPLETAMENTE EN DESACUERDO
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91) LA RAPIDA TRANSFORMACION EN LA ESTRUCTURA DE CUALQUIER EMPRESA, PROVCCA
SENSACIONES DE INCERTIDUMBRE ENTRE LOS TRABAJADORES.
( } COMPLETAMENTE DE ACUERDO
DE ACUERDO
INDIFERENTE
EN DESACUERDO
COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

92) LA IMPOSICION DEL CAMBIO SOLO TRAE BENEFICIOS PARA LOS JEFES.
) COMPLETAMENTE DE ACUERDO

} DE ACUERDO

) INDIFERENTE

) EN DESACUERDO

) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

— e~ —~ o~

93) LO NUEVO ES DESCONCERTANIEY TRAE CONSIGO PROBLEMAS ENTRE JEFES Y TRABAJADORES.
( ) COMPLETAMENTE DE ACUERDO

DE ACUERDO

INDIFERENTE

EN DESACUERDO

COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

—~ o~~~

)
)
)
)

94) AL IMPONER UN CAMBIO HAY QUE PROPONERLO DENTRO DE LA EMPRESA.
{ ) COMPIETAMENTE DE ACUERDO

DE ACUERDO

INDIFERENTE

EN DESACUERDO

COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

—~ o~ -~
—

95) ES NECESARIO CRECER CON LA EMPRESA PREPARANDOSE CONTINUAMENTE EN AREAS DIFERENTES.
) COMPLETAMENTE DE ACUERDO

DE ACUERDO

INDIFERENTE

EN DESACUERDD

COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

P T

96) LA GENTE QUE ESTA EN DESACUERDO CON EL CAMBIO, ACTUA EN CONTRA DE LA EMPRESA.
) COMPLETAMENTE DE ACUERDO

)} DE ACUERDO

) INDIFERENTE

} EN DESACUERDO

)} COMPLETAMENTE EN DESACUERDQ

97) EL CAMBIO REPENTINO EN UNA EMPRESA FACILITA LA FORMA DE VIDA DE LAS PERSONAS QUE
PRESTAN SUS SERVICIOS EN ELIA.
{ ) COMPLETAMENTE DE ACUERDO
DE ACUERDO
INDIFERENTE
EN DESACUERDO
COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

o~ -~ o~

98) EL CAMBIO DENTRO DE LA EMPRESA, PERMITE RENOVAR LAS RELACIONES SOCIALES Y DE
TRABAJO.

COMPLETAMENTE DE ACUERDO

DE ACUERDO

INDIFERENTE

EN DESACUERDO

COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

—~ e~~~
— e T et
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99) UN CAMBIO DE DIRECCION TRAE CONSIGO BENEFICIOS PARA LA GENTE QUE FORMA PARTE

DE LA EMPRESA.

(
(
(
(
(

COMPLETAMENTE DE ACUERDO

DE ACUERDO

INDIFERENTE

EN DESACUERDO
COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

100) UN CAMBIO BRUSCO EN LA EMPRESA PRODUCE CONFLICTO ENTRE LOS MIEMBROS QUE LA =

COMPONEN .

(
(
(
(
(

[N

COMPLETAMENTE DE ACUERDO
DE ACUERDO

INDIFERENTE

EN DESACUERDO
COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

101)ES NECESARIO CRECER JUNTO CON LA EMPRESA A TRAVES DE LA PREPARACION EN OTRAS

AREAS DE TRABAJO.

—~— -~

)
)
)
)
)

COMPLETAMENTE DE ACUERDO

DE ACUERDO

INDIFERENTE

EN DESACUERDO
COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

102)EL CAMBIO DENTRO DE LA EMPRESA ES“IMPORTANTE UNICMAENTE PARA LOS DUENOS DE

DE LA MISMA.

COMPLETAMENTE DE ACUERDO
DE ACUERDO ::

INDIFERENTE

EN DESACUERDO
COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

103) LA IMPOSICION DEL CAMBIO

104) ANTE UN CAMBIO REPENTIN
' (

[0]

— e e

DENTRO DE LA EMPRESA, CREA UN AMBIENTE DE COMPETENCIA.
COMPLETAMENTE DE ACUERDO

DE ACUERDO

INDIFERENTE

EN DESACUERDO

COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

EXISTE MIEDO DE NO SABER COMO ENFRENTARLO.
COMPLETAMENTE DE ACUERDO

DE ACUERDO ’

INDIFERENTE

EN DESACUERDO

COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

105)EL REALIZAR TRANSFORMACIONES EN LA EMPRESA INCREMENTA LA CAPACIDAD DE TRABAJO

DEL INDIVIDUO.

(
(
(
(
(

e

COMPLETAMENTE DE ACUERDO

DE ACUERDO

INDIFERENTE

EN DESACUERDO

COMPLETAMENTE EN DESACUERDO
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106) UN CAMBIO IMPUESTO REFLEJA ORGANIZACION.
( } COMPLETAMENTE DE ACUERDO

DE ACUERDO

INDIFERENTE

EN DESACUERDO

COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

o~~~

107) LAS EMPRESAS QUE CAMBIAN DE UNA FORMA RAPIDA SOBREVIVEN DE IGUAL FORMA, QUE
AQUELLAS QUE NO LO HACEN.

} COMPLETAMENTE DE ACUERDO

DE ACUERDO

INDIFERENTE

EN DESACUERDO :

COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

—~ e~ -~
—

108) CON LA IMPLANTACION DE UN CAMBIO, LOS JEFES TIENDEN A DISMINUIR EL NUMERO DE
ORDENES .

COMPLETAMENTE DE ACUERDO

DE ACUERD O

INDIFERENTE

EN DESACUERDO

COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

o~ e~~~

109) LA NECESIDAD DEL CAMBIO SURGE CUANDO SE DETECTAN PROBLEMAS EN LA EMPRESA.
( )} COMPLETAMENTE DE ACUERDO

DE ACUERDO

INDIFERENTE

EN DESACUERDO

COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

—~ o~~~
— e

110) LA GENTE DEBE ACEPTAR LOS CAMBIOS PROPUESTOS PRO LA EMPRESA PARA EVITAR SER
DESPEDIDA.

COMPLETAMENTE DE ACUERDO

DE ACUERDO

INDIFERENTE

EN DESACUERDO

COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

-

111)ES INNECESARIA LA TRANSFORMACION CONTINUA EN LA EMPRESA.
) COMPLETAMENTE DE ACUERDO

) DE ACUERDO

) INDIFERENTE

) EN DESACUERDO

) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

112) LA PRESENCIA DE UNA FORMA DE TRABAJO NOVEDOSA CREA DESCONCIERTO.
. COMPLETAMENTE DE ACUERDO

DE ACUERDO

INDIFERENTE

EN DESACUERDO

COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

—~ o~~~
e v

113)UN§»MODIFICACION CONSTANTE EN LA EMPRESA EVITA LA DESORGANIZACION DE LA -GENTE QI
FORMA PARTE DE ELLA.
( COMPLETAMENTE DE ACUERDO
DE ACUERDO
INDIFERENTE
EN DESACUERDO
COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

—~ e ——~
— N
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114) LA IMPOSICION DE UN CAMBIO SIRVE COMO GUIAPARA SABER QUE SE DEBE HACER.

)
(G
(S
)
¢ )

115) UNA MODIFICACION

—~ e~ o~

COMPLETAMENTE DE ACUERDO
DE ACUERDO

INDIFERENTE

EN DESACUERDO
COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

EN LA EMPRESA IMPLICA POSIBILIDAD DE DESPIDOS MASIVOS.

COMPLETAMENTE DE ACUERDO
DE ACUERDO

INDIFERENTE

EN DESACUERDO

COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

116)EL CAMBIO DENTRO DE LA EMPRESA ES DESEABLE PARA EL CRECIMIENTO PERSONAL Y
PROFESIONAL DE CADA TRABAJADOR.

)

COMPLETAMENTE DE ACUERDO
DE ACUERDO

INDIFERENTE

EN DESACUERDO
COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

117) CUANDO LOS CAMBIOS SE PRESENTEN DE MANERA RAPIDA Y REPENTINA RESULTAN BENEFI-

COS PARA LA EMPRESA.

)

—~ e~~~ o~

COMPLETAMENTE DE ACUERDO
DE ACUERDO

INDIFERENTE

EN DESACUERDO
COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

———4-18}CAMBTAR-LA-FORMA-HABITUAL DE_TRABAJAR NO ES INDISPENSABLE PARA ALCANZAR LOS
OBJETIVOS DE LA EMPRESA. ’

)

o~ o~~~

COMPLETAMENTE DE ACUERDO

DE ACUERDO

INDIFERENTE

EN DESACUERDO
COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

119) UN CAMBIO SIN PROGRAMARSE PUEDE RESULTAR SATISFACTORIO PARA EL DESARROLLO DE

LA EMPRESA.

120)EL CAMBIO DENTRO DE LA
(

)
)
)
)
)

—~ o~ —~ o~

COMPLETAMENTE DE ACUERDO

DE ACUERDO

INDIFERENTE

EN DESACUERDO
COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

EMPRESA PROVOCA AUSENTISMO DEL PERSONAL.
COMPLETAMENTE DE ACUERDO

DE ACUERDO

INDIFERENTE

EN DESACUERDO

COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

GRACIAS POR SU(OOPERACION.
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INSTRUCCIONES:

A CONTINUACION SE LE PRESENTARA UNA SERIE DE AFIRMACIONES
RESPECTO A LAS CUALES ALGUNAS PERSONAS ESTAN DE ACUERDO Y OTRAS EN DESA
CUERDO.  EL OBJETIVO DE ESTE CUESTIONARIO ES OBTENER INFORMACION SOBRE
SU OPINION ACERCA DEL"CAMBIO" DENTRO DE UNA EMPRESA LABORAL 0 DE TRABAJO,
PARA LO CUAL SE LE PRESENTARA DESPUES DE CADA AFIRMACION, CINCO ALTERNA-
TIVAS DE RESPUESTAS POSIBLES.

) COMPLETAMENTE DE ACUERDO

— o~

) DE ACUERDO

() INDIFERENTE

( ) EN DESACUERDO

() COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

INDIQUE POR FAVOR, MARCANDO CON UNA CRUZ "X" EN EL PARENTE-
SIS CORRESPONDIENTE, LA ALTERNATIVA QUE MAS SE ASEMEJE A SU OPINION.

DE ANTEMANO AGRADECEMOS SU VALIOSA COOPERACION.

A CONTINUACION SE LE PRESENTA UN EJEMPLO DE LA FORMA DE CON-

TESTAR ESTE CUESTIONARIO:
1) La juventud juega un papel secundario en la Sociedad mexica-

na.
( X ) COMPLETAMENTE DE ACUERDO

{ ) DE ACUERDO

( ) INDIFERENTE

{ ) EN DESACUERDO

() COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

LE ROGAMOS NO DEJE AFIRMACION SIN CONTESTAR.

LA INFORMACION DE ESTE CUESTIONARIC

ES ESTRICTAMENTE CONFIDENCIA,POR LC

ANEX® 3 QUE NO ES NECESARIO QUE ANOTE SU N
BRE.



s

=233 -

FECHA: EDAD: SEX0: MASCULINO ( )
EEE— T FEMENINO ( )

PUESTO ACTUAL:

ANTIGUEDAD EN EL PUESTO:

FECHA DE INGRESO A LA EMPRESA:

ULTIMO GRADO DE ESTUDIOS:

ESTADO CIVIL:  SOLTERO (

CASADO  (
VIUDO  (
SEPARADO (

— e et e e

UNION LIBRE (

1) La presencia de un cambio refuerza las relaciones interpersonales dentro
de una empresa.
( ) COMPLETAMENTE DE ACUERDO
() DE ACUERDO
( ) INDIFERENTE
( ) EN DESACUERDO
(___) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

2)Sin necesidad de platicarlo hay que implantar modificaciones en la empresa
() COMPLETAMENTE DE ACUERDO
() DE ACUERDO
() INDIFERENTE
() EN DESACUERDO
() COMPLETAMENTE EN DESACUERDO
3)La constante renovacién de la empresa provoca divisiones en los miembros
de -1a misma.
( } COMPLETAMENTE DE ACUERDO
{ ) DE ACUERDO
{ ) INDIFERENTE
() EN DESACUERDO
( ) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO
4)Los cambios deben ser impuestos para evitar gue la empresa se vuelva estdtica.
() COMPLETAMENTE DE ACUERDO
( } DE ACUERDO
( ) INDIFERENTE
() EN DESACUERDO
() COMPLETAMENTE EN DESACUERDO
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5)E1 cambio es indeseable ya que decrementa las relaciones sociales de los
miembros de Ta empresa.

} COMPLETAMENTE DE ACUERDO

DE ACUERDO

INDIFERENTE

EN DESACUERDQ

{
{
E
{ COMPLETAMENTE £N .DESACUERDO

et bt Bt ot

6)EL realizar un cambio en una empresa afecta las relaciones interpersona-
les de sus miembros.
{ ) COMPLETAMENTE DE ACUERDO
{ ) DE ACUERDO
{ ) INDIFERENTE
( ) EN DESACUERDO
( © ) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

7)E1 cambio en la forma de trabajo repentinamente implantado en una empre-
sa laboral produce rechazo hacia el mismo.
{ ) COMPLETAMENTE DE ACUERDO
{ ) DE ACUERDO
{ ) INDIFERENTE
( } EN DESACUERDO
() COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

8) E1 cambio precipitado evita conflicto en la relacion: jefe - trabajador.
() COMPLETAMENTE DE ACUERDO

() DE ACUERDO

() INDIFERENTE

() EN DESACUERDO .

{ ) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

9)La jmposicidn del cambio por parte de los jefes aumenta el niimerc de or-
denes hacia sus subordinados. .
} COMPLETAMENTE DE ACUERDO
() DE ACUERDO
() INDIFERENTE
() EN DESACUERDO
( ) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

10)Es innecesaria la constante transformacidn para la empresa y para la gen-
te que la forma.

() COMPLETAMENTE DE ACUERDO
() DE ACUERDO

() INDIFERENTE

( )} EN DESACUERDO

( ) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

11)Un cambio es deseable ya que incrementa la interaccién social.
) COMPLETAMENTE DE ACUERDO
() DE ACUERDO
( ) INDIFERENTE
( ) EN DESACUERDO
( } COMPLETAMENTE EN DESACUERDO
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12)E1 exigir que Ta gente cambie 1a rutina de trabajo, sin previa consulta,

causa conflicto.
) COMPLETAMENTE DE ACUERDO
) DE ACUERDO
é g INDIFERENTE
EN DESACUERDO
() COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

13) E1 cambio implantado repentinamente , permitird la realizacion del
individuo dentro de la empresa.
() COMPLETAMENTE DE ACUERDO
{ )} DE ACUERDO
{ ) INDIFERENTE
( ) EN DESACUERDO
() COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

14)Los miembros de Ta empresa crean la vitalidad del cambio, adin cuando &ste
se haya presentado en forma improvisada.

) COMPLETAMENTE DE ACUERDO

} DE ACUERDO

) INDIFERENTE

) EN DESACUERDO

) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

NN~

15)Es dificil adaptarse a las situaciones novedosas que se presentan en la
empresa.

) COMPLETAMENTE DE ACUERDO

DE ACUERDO

) INDIFERENTE

EN DESACUERDQ

e~~~
[

| COMPLETAMENTE EN DESACUERDU

16)La gente que forma parte de 1a empresa, crea la vitalidad del cambio.
{ )} COMPLETAMENTE DE ACUERDO

() DE ACUERDO

( ) INDIFERENTE

( ) EN DESACUERDO

() COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

17)Para la gente, el cambio constante es inadecuado.
( ) COMPLETAMENTE DE ACUERDO
() DE ACUERDO
{ ) INDIFERENTE
() EN DESACUERDO
() COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

18) Un cambio es una experiencia agradable para cualquier persona.
) COMPLETAMENTE DE ACUERDO

) DE ACUERDO

) INDIFERENTE

g EN DESACUERDO

(
(
(
( COMPLETAMENTE EN DESACUERDO
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19) Los métodos de trabajo funcionan mejor cuando se introducen rapidamente,
sin plan determinado.

( ) COMPLETAMENTE DE ACUERDO
( ) DE ACUERDO
() INDIFERENTE
( ) EN DESACUERDO
{ ) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO
20)Los continuos cambios dentro de 1a empresa, son indeseables para los tra-
bajadores.
() COMPLETAMENTE DE ACUERDO
( ) DE ACUERDO
() INDIFERENTE
{ ) EN DESACUERDO
( ) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

21)La empresa debe estar renovandose dia a dia, para evitar su decadencia.
( ) COMPLETAMENTE DE ACUERDO
( )} DE ACUERDO
( ) INDIFERENTE -
( ) EN DESACUERDO
( ) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

22) la constante modificacidn en la forma de trabajo de una empresa, causa

miedo en el trabajador.
() COMPLETAMENTE DE ACUERDO
{ ) DE ACUERDO
{ ) INDIFERENTE
{ ) EN DESACUERDO
() COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

23)E1 cambio dentro de la empresa propicia la solucidn de problemas eficien-
temente.

) COMPLETAMENTE DE ACUERDO

) DE ACUERDO

} INDIFERENTE

) EN -DESACUERDO

) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

24}Un cambio implica prestigio en cualquier empresa, que se escé renovando
constantemente.

() COMPLETAMENTE DE ACUERDO

() DE ACUERDO

() INDIFERENTE

{ )} EN DESACUERDO

{ )} COMPLETAMENTE EN DESACUERDO
25)Lo nuevo es desconcertante y trae consigo problemas entre jefes y traba-

jadores. :

() COMPLETAMENTE DE ACUERDO

() DE ACUERDD

() INDIFERENTE

() EN DESACUERDO

() COMPLETAMENTE EN DESACUERDO
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26)Ante un cambio repentino existe miedo de no saber como enfrentarlo.
) COMPLETAMENTE DE ACUERDO
( ) DE ACUERDO
() INDIFERENTE
() EN DESACUERDO
() COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

27) Con la implantacién de un cambio, los jefes tienden a disminuir el
nimero de Ordenes.

() COMPLETAMENTE DE ACUERDO

{. ) DE ACUERDO

{ ) INDIFERENTE

() EN DESACUERDO

() COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

28)Una modificacién constante en la empresa evita la desorganizacifn de la
gente que forma parte de ella.
() COMPLETAMENTE DE ACUERDO
() DE ACUERDO
(. )} INDIFERENTE
{ ) EN DESACUERDO
() COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

29)Es innecesaria la transformacidn continua en la empresa.
() COMPLETAMENTE DE ACUERDO
() DE ACUERDO

( )} INDIFERENTE

() EN DESACUERDO

() COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

30)Un cambio implantado en 1a empresa de un momento a otro, crea probiemas.
) COMPLETAMENTE DE ACUERDO

) DE ACUERDO

) INDIFERENTE

) EN DESACUERDO

} COMPLETAMENTE EN DESACUERDC

o~ e~

MUCHAS GRACIAS POR SU COOPERACION.
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INSTRITCCIONDRES,

A Couri NUE‘\(EION SI PRESENTAN UNA SERIE DE INDICADORES, MISMOS

ARAN PARTE DE UNA BSCALA DE ACTITUDES TIPO LIKERY, A

CUE PO
TRAVES DE LA CUAL SE PRETENDE MEDIR EL PROCESO SOCIAL DE: “RE

SISTENCIA DE LA GENTE ANTE FTL CiMBIC ORGANIZACIONAL™ (es decir,

no aceptar alguna modificacifn o transformacidn llevada a ==
cabo en el lugar de trapbpaje). PCR LO QUE SE PIDE SU INVALUA--
BLE CCOPERACION, PARA QUE SEGUN SU PUNTO DE VISTA ¥ EXPERIEN--
CIA, NOS INDIQUE CON UN SIGNO + (POSITIVO) EN EL PARENTESIS
DE SU DERECHA A AQUELLOS INDICADORES QUE, REFLEJEN LDJ%_EFE.L{_JE

PAVORABLE HACIA EL CAMBIO; Y POR OTRA PARTE UN SIGNO -(NEGATI-

VO EN EL PARENTESIS DE SU DERECHA A LOS QUE REFLEJEN UNA --

ACTITUD DESFAVORABLE HACIA EL CAMBIO

FOR LO ANTERTOR AGRADECEMOS SU VALIOSA COOPERACICN; ASI COMO

5US INVALUABLES SUGERENCIAS.

ANEXE® 4
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1) EL CAMBIO PRECIPITADO TRAE CONSIGO UN EXITO RELATIVO
O PARCIAL. -

2) LOS CAMBIOS DEBEN SER IMPUESTOS POR LOS JEFES DE LA
EMPRESA

3) UN CaMBIO DENTRO DE LA EMPRESA CAUSA TENSION ENTRE
LOS TRABAJADORES '

4) LA RAPIDA TRANSFORMACION EN LA ESTRUCTURA DE CUAL=-
QUIER EMPRESA, PROVOCA SENSACIONES DE INCERTIDUM=
BRE E INESTABILIDAD ENTRE LOS ‘TRABAJADORES

5) LA COMUNICACION, RETROINFORMACION Y COCPERACION --
ENTRE LOS MIEMBROS DEL GRUPO, FAVORECE LA POSIBILI
DAD DE UN CAMBIO

6) EL EXIGIR QUE LA GENTE CAMBIE SU RUTINA DE TRABAJO
POR UNA NUEVA, CAUSA INESTABILIDAD Y CONFUSION

7) LA IMPOSiCION DEL CAMBIO SOLO TRAE BENEFICIOS PARA
LOS JEFES

8) LO NUEVO ES DESCONCERTANTE Y TRAE CONSIGO DEMASIA-
DOS PROBLEMAS

1A

9) LA GENTE DEBEgACEPTAR LOS CAMBIOS QUE SE LE EXIGEN

10) LA FORMA DE TRABAJAR EN LA EMPRESA ES MUY DINAMICA

11) LA CONSTANTE MODIFICACION EN LA FORMA DE TRABAJO, =
EN UNA EMPRESA CAUSA MIEDO EN EL TRABAJADOR

12)ETL CAMBIO ES BUENO PARA CUAIQUIER EMPRESA U ORGANI-
ZACION DE TRABAJO

13)EL CAMBIO PERMITE QUE LA EMPRESA SE ACTUALICE CONS-—
TANTEMENTE

14)UN CAMBIO BRUSCO EN LAS ORGANIZACIONES PRODUCE CON
FLICTO ENTRE LOS MIEMBROS QUE LA COMPONEN

15) ANTE UN CAMBIO REPENTINO, EXISTE MIEDO DE NO SABER
CCMO ENFRENTARLO

16) EL CAMBIAR LA FORMA DE TRABAJO, TRAE REPERCUSIONES
EN LAS RELACIONES CCM LOS JEIES

17)UN CAMBIO NO SIEMPRE IMPLICA UN LARGQ PERIODD DE -
T1EMPO PARA ADAPTARSE A LA WUEYA SITUACION QUE HA
SID0 IMPLANTADA BN TORMA IMPROVISADA Y REPENTINA



8)
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20)

21)

22)

25)

26)

27)

28)

29)

30)
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ES NECESARIO QUE LA EMPRESA SE ESTE TRANSFORMAHDO

CONTINUAMENTE

UN CAMBIO INCREMENTA LA INTERACCICH SCCIAL

LN UN CAMBIO SON MAYORES LCS COSTCS QUE LOS RENERIL

CI0S QUE SE OBTIENEN

UN CAMBIO SOLO INVOLUCRA BENEYICIOS PARA LA EMPRESA,

SIN TOMAR EN CUENTA A LOS TRABAJADORES

CUANDO UN JEFE EXIGE QUE SE ACEPTE UN CAMBIC, Ei-
PIEZAN DIVERSOS PROBLEMAS

5L CAMBIO O TRANSFORMACION EN LA FORMA DE TRABAJO
DENTRO DE UNA ORGANIZACION LABORAL ES INTRASCENDEN
TAL

LS DIFICIL ADAPTARSE A LAS SITUACIONES NOVEDOSAS
QUE SE DPRESENTAN EN LA EMPRESA

UN AMBIENTE DE COOPERACION ES IDONEO CUANDO SE PRO
DUCE UNA TRANSFORMACION O MODIFICACION EN EL LUGAR
DE TRABAJO DE UNA MANERA RAPIDA

AL NO PODER ADAPTARSE EL INDIVIDUO A LOS CAMBIOS «-
REPENTINOS QUE SE PRESENTEN EN LA EMPRESA, ESTA PRES
CINDTRA DE SUS SERVICIOS

LAS ORGANIZACIONES QUE CAMBIAN DE UNA FORMA RAPIDA
SOBREVIVEN AL IGUAL QUE LAS QUE HAN SEGUIDC UN DE=
SARROLLO ARMONICO

LA EMPRESA CUANDO SEA NECESARIC DEBE REALIZAR MODIw
FICACIONES O CAMBIOS REPENTINOS QUE LE PERMITAN SE-
GUIR CRECIEEDO

EL CAMBIO ES IMPORTANTE EN EL CRECIMIENTO DE LA EM~
PRESA

UN CAMBIO IMPLANTADQ EN LA EMPRESA DE UN MOMENTO A
CTRC, CREA PROBLEMAS

ES DIFICIL ADAPTARSE A LAS SITUACIONES NOVEDOSAS =
QUE TIENEN LUGAR EN LA EMPRESA ANTE UN CAMBIO NO
PROGRAMARDO

ANTES DE IMPONER UN CAMBIO, SE PRCCURA PROPONERLQ
ENTRO DE LA EMPRESA

UNA POLITICA DE LA EMPRESA ES: "LA CONSTANTE RENO-
VACION, PERMITE LA SATISFACCION DEL TRABAJADOR"

LA TMPGGICTON DEL CAMBIO POR PARTE DE LOS JEFES,
DISMINUYE EL NUMERO DE ORDENES DE ESTOS, HACIA SUS
SUBORDINADOS :

-~

L

ot
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35) EL CAMBIO TRAE CONSIGO: LA INCERTIDUMBRE HACIA EL
FUTURO DEL TRABAJADOR,

36) EN MUCHAS GCASIONES LOS CAMBIOS TIENEN QUE SER TAN
PRECIPITADOS ;COMO LOS CAMBIOS MEDIO AMBIENTALES
QUE RODEAN A LA EMPRESA

37) UN CAMBIO TRAE CONSIGO, LA PRESENCIA DE PROBLEMAS
Y ENVIDIAS ENTRE LOS MIEMBROS DE LA EMPRESA

38) LOS MIEMBROS DE LA ORGANIZACION CREAN LA VITALIDAD
DEL CAMBIO AUN CUANDO ESTE SE HAYA PRESENTADO EN
FORMA IMPRCVISADA Y REPENTINA

39) ANTE LA MODIFICACION DE LA FORMA DE TRABAJO, NO SE
SABE QUE PODRA CCURRIR

40) 5T NO SE TOMA EM CUENTA AL TRABAJADOR PARA LA TMw-
PLANTACION DEL CAMBIO EN LA EMPRESA, SUFRE INCONFOR
MIDAD ) -

41) EN ALGUNAS OCASIONES EL CAMBIO PRECIPITADO DA LUGAR

A QUE SE INICIE UN AMBIENTE DE PARTICIPACION ENTRE
LOS MIEMBROS DE LA EMPRESA

42} UN CAMBIO IMPLICA UN MAYOR PRESTIGIO EN CUALQUIER
ORGANIZACION QUE SE ESTE RENOVANDO CONSTANTEMENTE

43) ES NECESARIO CRECER JUNTO CON LA EMPRESA, A TRAVES
DE LA PREPARACION EN OTRAS AREAS DE TRABAJO

44) EL CAMBIO ES NECESARIO PARA SOBREVIVIR

45) UN CAMBIO ES UNA EXPERIENCIA NUEVA Y AGRADABLE PARA
CUAQLUIER PERSONA

46) EL REALIZAR UN CAMBIO EN UNA INSTITUCION DE TRABAJO
AFECTA LAS RELACIONES INTERPERSONALES DE SUS MIEMBROS

47) LA GENTE QUE TFORMA PARTE DE LA ENMPRESA, CREA LA VITé
LIDAD DEL CAMBIO .

48) LOS PROBLEMAS SCN MENORES, CUANDO LOS CAMBIOS SON ™
PUESTOS POR LOS JEFES

49) Lh EMPRESA PARA QUE CREZCA, NO NECESITA ESTAR CAMBIANDO
FRECUCNTEMENTE

50} EL CAMBTO QUE ES IMPLANTADO POR 1OS PROPIOS TRABNIADO=
RES, TRAE BENEFICIOS PARA ESTOS, ASI COMO PARA LA BM--
PRESA

(
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52)

53)

54)

55)

56)

57)

58j

59)

G60)

62)

63)

64)
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UN CAMBIO IMPLICA MAYOR PRESTIGIO DIRITRO DE LA EMPRESA

FS NECESARIO CRECER TANTO CON La EMPRUESA, POR LSTO [AY
QUE ESTAR PREPARANDOLE CONTINUAMENTE LN OURAS AREAS DI
PERENTES

LA PRUESENCIA DE UNA IDEA O FORMA DE TRABAJO NOVEDOSA,
CREA DESCOMNCILKIO

LA THPOSTICION DF UN CAMBTO, PROVOCA EL DESAJUSTE DY LA
FORMA HARITUAL DE TRABAJAR

UNA EMPRESA NECESTTA UMA CONSTANTE ACTUALIZACION Y RENO
VACION EN LA FORMA DE TRABAJAR

ANTE LA PRESENCIA DE UNA IDEA NUEVA Y DIFERENTE, SE LE
ACEPTA SIN NINGUN PROBLIM

51 DE UM DIA PARA CTRO SE CAMBIA LA FORMA DE TRABAJAR,
SIN AVISO PREVIC, NO SE TIENE PORQUE ACEPTARLA

LAS ORGANIZACIONES QUY REPENTINAMENTE CAMBIAN SE MANE-
JAN DE UNA FORMA INTUITIVA -

EL CAMBIO DENTRC DE LA EMPRESA, PERMITE RENOVAR LAS RE
LACIONES SCCIALES Y DE TRABAJO, DE LA GENTE.

CUANDO LA VELCCIDAD DE TRANSFORMACION EN CIERTOS SECTO-
S O DEPARTAMENTO DE LA EMPRESA.ES MAYOR QUE EN OTROS,
SE PRODUCE UN DESEQUILIBRIO EN LA MISMA

LOS CONSTANTES CAMBIOS DENTRO DE UNA EMPRESA, CAUSA CON
FLICTO ENTRE LA GENTE QUE TRABAJA EN ELLA

EL EXIGIR QDI LA GENTE CAMBIE SU RUTINA DE TRABRASO SIN
PREVIA CONSULTA, CAUSA CONFLICTO

EL CAMBIO IMPLANTADO REPENTINAMENTE, TENDRA EXITC SI
PERMITE LA RPALIZACION DEIL INDIVIDUO

HAY QUE ACEPTAR LOS CANBIOS QUE SE PRETENDEN REALIZAR,
AURQUE NO SE ESTE DE ACUERDO

LO IMPORTANTE ES CONOCER BIEN LO QUE SE HACE Y NO ESTAR
APRENDIENDO OTRAS COSAS

UN CAMBIO TRA%W CONSICO MEJORAS TANTO PARA CADA UNO DE LOS

LEMPLEADOS COMO PARA LA EMPRESA

PARA IMPLANTAR ALGUNA MODIFICACION EN LA EMPRESA, NO IS
NECESARIO PLATICARLA

UMA TRANSFORMACION O MODIPICACION DE LA EMPRESA IMPLICA
GRANDES POSIRILLIDADEG DE DESPIDG MASIVO

Ui CAMBTO DF DIRFCCILON  TRAR CONSIGO BENEFICIOS PARA LA
GENTE QUE FORMA PAKTE DE LA HMPRESA

~—

~

p

—
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LA IMPOSICION DEL CAMBIO DENTRO DE LA EMPRESA, CREA
UN AMBIENTE DE COMPETENCIA Y RIVALIDAD

LA PRESENCIA DE UN CAMBIO REFUERZA LAS RELACIONES IN-
TERPERSONALES DE LOS MIEMBROS DE LA ORGANIZACION

72) LA GENTE ESTA OBLIGADA A ACEPTAR LOS CAMBIOS, PARA EL

CRECIMIENTO Y ENMRIQUECIMIENTO DE SU TRABAJO )
73) CON LA INTRODUCCION DE ALGUN CAMBIO, LOS JEFES. TIENDEN

A DAR MAS ORDENES )
74) LA GENTE QUE NO ESTA DE ACUERDO CON EL CAMBIO, ACTUA EN

CONTRA DE LA EMPRESA )
75) ES NECESARIA LA CONSTANTE RETROALIMENTACION PARA LA EM-

PRESA Y PARA LA GENTE QUE LA FORMA )
76) EL CAMBIO EN LA FORMA DE TRABAJO REPENTINAMENTE IMPLAN-

TADO EN UNA INSTITUCION LABORAL, PRODUCE RECHAZO HACIA .

EL MISMO )
77) EL CAMBIO DEBE SER IMPUESTO POR GENTE QUE CONOZCA LAS

CONSECUENCIAS DEL MISMO )
SUGERENCIAS :

MUCHAS GRACIAS POR SU COOPERACTION.

= 17-v-85
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TABLA

H

Percentiles de la distribucién ¢

gl L tos Vs fey £.595

H 3.078 6.3138 12,705 31821 63.657
2 1.886 2.9200 4.2027 6.965 9.9248
3 1.638 2.3534 3.1825 4.541 5.8409
4 1.533 2.1318 2.7764 3.747 4.6041
5 1476 20150 2.5706 3.365 4.0321
] 1.440 1.9432 2.4469 3.143 3.7074
7 1.415 1.8946 2.3646 2.998 3.4995
8 1.397 1.8595 2.3060 2.896 3.3554
9 1.383 1.8331 2.2622 2,821 3.2498
10 1.372 1.8125 2.2281 2.764 3.1693
I 1.363 1.7959 2.2010 2.718 3.1058
~12 1.356 1.7823 2.1788 2,481 3.0545
13 1.350 1.7709 2.1604 2.650 3.0123
14 1.345 1.7613 2.1448 2.624 2.9768
15 1.341 1.7530 21315 2.602 2.9467
16 1.337 1.7459 21199 2.583 2.9208
17 1.333 1.7396 ° + 2.1098 2.567 2.8982
18 1.330 1.7341 2.1009 2,552 2.8784
19 1.328 1.7291 2.0930 2,539 2.8609
20 1.325 1.7247 2.0860 2.528 2.8453
21 1.323 1.7207 2.0796 2518 2.8314
22 1.321 1.7171 20739 2.508 2.8188
23 1319 39— —2.0687— — 2.500. 2.8073
S 24 1.318 1.7109 2.0639 2492 2.7969
25 1.316 1.7081 2.0595 2485 271874
26 1.315 1.7056 2.0558 2479 27187
27 1.314 1.7033 20518 2473 2.7707
28 1.313 1.7011 2.0484 2467 2.7633
29 1.311 1.6991 2.0452 2462 2.7564
30 . 1.310 1.6973 2.0423 2457 2.7560
35 1.3062 1.6896 2.0301 2438 2.7239
40 1.3031 1.6839 2.0211 2423 27045
45 1.3007 1.6794 2.0141 2412 2.6896
50 1.2987 1.6759 2.0086 2403 2.6778
60 1.2959 1.6707 2.0003 2.390 2.6603
70 1.2938 “1.6669 1.9945 2.381 2.6480
80 1.2922 1.6641 1.9901 2374 2.6338
90 1.2910 1.6620 1.9867 2.368 2.6316
100 1.290t 1.6602 1.9840 2.364 2.6260
120 1.2887 1.6577 1.9799 2.358 2.6175
140 1.2876 1.6558 1.9771 2.353 2.6114
160 1.2869 1.6545 1.9749 2.350 2.6070
180 1.2863 1.6534 1.9733 2.347 2.6035
200 1.2858 1.6525 1.9719 2345 2.6006

o 1.282 1.645 1.95 2326 2.576

APENDICE 1




t
e
~
o~

VARIANZA DEL NUMERO TOTAL

DE AFIRMACIONES

DN T oo ® % - _~ O D@~ O N— OT OO o -
Min~—1 OF ¢ ¢ -~ D OITT QN AT ~qg ~-ne OO K MDO
[ R R —— - —~ - - - — e = e — [
cwow— —WN ~ o~ < N ~NTO®mO N NO DO OO <& W0
~wnn MWD oW LR Y] ~ MO~ YO [ S TN S w o
N NN W NN (5] N W DN D~ 00D M gy N N
C.W - — N [T <@ - O WO 0 N DO O < W
X0 ® Oon <% M o ~ N O—-0¢ L g P e g~ T 0 O
MmN ™ ooy oy 3 N o N E o~ BN BN Ny ® o
K12345 0 o —Nm gD O~ OO0 —-~ W Do~ @ O
~ e ooy N NN LU

APENDICE 2

D
=
[~}
<
&
~§
S5
N g
=
S E
p
%
1]
D -
)
L)
o~
)
§
-]
x
=
=2
"
TR
%)

Y ¥-suma total de

sujetes

valor de cade

Xi=z

afirmacion



T

~ 247 -
VARIANZA TOT AL DE LA SUMATORIA DE
CADA SUJETO
., 2
Ss puntaje S Ss puntaje 52
t t
1 66 454.96 51 91 13.46
2 100 160.52 52 92 21.80
3 97 { 93.50 53 86 1.76
4 95 58.82 54 96 75.16
5 56 981 .56 55 69 335.98
6 61 693.26 56 85 5.42
7 107 ] 386.90 57 83 18.74
8 67 413.30 58 97 93.50
9 83 18.74 59 93 32.14
10 93 2.4 60 106 348.56
n 97 93.50 61 Nn 13.46
12 8\ 40.06 62 101 186.86
13 97 93.50 63 74 177.68
14 68 373.64 64 82 28.40
15 86 1.76 &5 84 11,08
16 90 712 66 97 93.50
17 7 266.66 67 93 32,14
18 103 245,54 68 70 300.32
19 N 13.46 69 87 0.10
20 86 1.76 70 76 128.36
21 83 18.74 71 85 5.42
22 84 11.08 72 82 28.40
23 87 10 73 78 87.04
24 71 266.66 74 17 880.30
25 83 18.74 75 82 28.40
26 95 58.82 76 91 13.46
27 92 21.80 77 74 177.68
28 94 44 .48 78 103 245,54
29 89 2.78 77 96 75.16
| 30 79 69.38 80 92 21.80

3V s s e 8 — 79— 69,38
32 92 21,80 82 76 128,36
33 90 7.12 83 Kl 40,06
34 124 | 1344.68 8 73 205,34
35 80 . 53,72 85 87 0.10
36 - 90 7.2 85 Nn 13.46
37 101 186.86 87 6 335.98
38 78 87.04 88 94 44.48
39 78 87.04 89 76 128.36
40 67 { 413.30 90 82 28.40
4 107 386.90 9 92 21.80
42 69 | 335.98 92 87 0.10
43 113 | 658.94 93 75 152,02
44 101 186.86 94 93 32,14
45 84 11,08 95 86 1.76
46 84 11.08 96 86 1.76
47 76| 128.36 97 89 2.78
48 N 13.46 o8 101 186.96
49 82 28.40 99 101 186.96
50 104 277.88 100 104 277.88

s "(xi %2
n
n: nimero de sujetos que contestaron la escola
Xi: suma de puntuaciones de cada sujeto
X: sumatoria de puntuaciones de cada sujeto dividida entre n

APENDICE 3
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AREA PUNTAJE PROMEDIO |DESVIACION
S*
Valoracién hacia el 1889 18.8 4.3
cambio

Actitud hacia el 2652 26.5 5.1
cambio

Cambio Precipitado 2738 27.3 5.2

Imposicién al 1468 14.6 3.8
Cambio

tofal : 8747

gV 2 (X—Mx)e
N

#Mx : medida general de los datos

M : ndmero de sujetos

Este cuadro presenta las cuatro dreas que formaron el ins-
trumento, las cuales tenfan como objetivo medir la resistencia al
cambio; asi como, su respectiva media y desviacién estandar.

APEN D

I ¢ E 4
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Nivel Organizacional Puntaje Promedio
alto 865 86.5
medio 6181 90.81
bajo 1687 88.7

Este cuadro muestra el nomero de personas que formaron parte en cada
nivel organizacional, asi como la suma total de puntajes o respuestas, y su res -~

pectivo promedio.

APENDICE 5
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Escolaridad Puntaje Promedio
Basica 96 96
Media 3151 95.48

Media Superior 2018 74,7
Profesional ‘ 3088 30.8

Como se puede observar, existe un promedio de favora-

bilidad en la actitud hacia el cambio en personas con estudios de
secundaria o equivalente, a diferencia de aquéllas personas con es

tudios superiores o profesionales que muestran una mayor resisten-

cia al cambio.

APENDICE 6
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Antiguedad en la empresa

Tiempo Puntaje Promedio

menor de un afio 1703 89.63

un afio a menos de

tres afios 1950 78
mayor de ires y me -
nor de cinco 1472 81.77
mayor de cinco 83 83

Antiguedad en el puesto

Tiempo Puntaje Promedio

menor de un afio 1838 87.52

un afio a menos

3831 87.06
de tres afios
mayor de ires afios 1087 90.58
y menos de cinco
mayor de cinco 1793 85.38
sin dato 184 92

APENDICE 7
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PUNTAJE PROMEDIO

180
1482
140,
138
1304
125
120
L=

08
100
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304,

ANTIGUEDAD EN

MENOS DE  MAS DE  MAS DE 3 MAS DE LA EMPRESA
I ARO 1ABO Y Y MENOS 5 AfOS
MENOS DES DE § ANOS

Aqui se observa que la genfe con una antiguedad menor de un ario, presenta
una mayor acep taci 6n al cambio. Por ofra parie la gente que presenta una me-
nor aceptacion al cambio es la que posee una antiguedad en la empresa mayor de
un afio y menor de fres. .~

APENDICE 7-A
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148 ]
14b ]
138 §
130 |
126 |
20 |
113
110
105
100
98
20 |
es |
80 |
73
70 |
68
60
68 ]
50
43 ]
40 ]
35
36

PUNTAJE PROMEDIO
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? o ANTIGUEDAD EN

MENOSDE MASDEIANO MASDES  MAS DE EL PUESTO

1 afo Y MENOS DE  ANOS ¥ $ ANOS
3 Aflos MENOS DE §

Se observa que la mayor acepiacién al cambio es en la gente que cuenta con una

antiguedad en su puesto mayor de fres afios y menor de cinco. En  contraste de la genie
que fiene un tiempo mayor de cinco afios en su puesto, quienes presenian una mayor resis=-
fencia o rechazo al cambio.

APENDICE 7-B
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SEXO PUNT AJE PROMEDIO
. masculino 4687 86.79
femenino . 4046 87.95

En este cuadro se indica que el puntaje promedio fue
mayor en el caso de las mujeres, aunque lo anterior no indica clara-
mente, pero son ésias quienes muestran una mayor aceptacién hacia
el cambio, que los hombres.

APENDICE 8
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Estado Civil Puntaje Promedio
solfero 2840 86.06
casado 5157 87.40
separado 96 ) 926
divorciado 194 97
viudo 280 93.33
unién libre 83 83

Cuadro comparativo enire fos puntajes obtenidos y
el estado civil de la gente de esta investigacién.

APENDICE 9 .



PUNTAJE PROMEDIO

130]
125
120
i 15
110
108
100]
25
9 0]
88
80
75
7 0.
65
804
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EDAD

PUNTAJE

PROMEDIO

19 -28

4093

87.08

29-38

3008

88.47

39-48

100 4

83.66

19-5 8

I 20

95

55
50.

19-280fi0S  20-38 GROS

30-48 ONOS  40-58 GROS |

& EDAD

Se observa que la gente mayor, de 49 a 58 aiios de edad, tienden a

presenfar una mayor aceptacién hacia el cambio.

Sin embargo, quienes pre

senfan und menor acepfacién hacia el cambio son quienes cuentan con 3% a -
48 afios de edad, de este grupo.

APENDICE
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ACTITUD: Tendencia asentir y a actuar de manera dada. - (Horton y Hunt, =

ADAPTACION:  Proceso de ajustarse més efectivamente a las condiciones im=~

plicadas de irabajo.  (Drever, 1969)

ADAPTACION SOCIAL: * Acto de adaptarse uno mismo y el propio comporta--
miento a las condiciones y requerimientos de la comunidad en que

uno vive. '(brever, 1969)

ADHESION: Accién o efecto de enlazar, conectar, afiadir o unir una cosa con

ofra; convenir en un dictamen,
(15)
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ADIESTRAMIENTO: Hacer diestro. Ensefiar, instruir, guiar, encaminar,

(15)

AGENTE DE CAMBIO: Persona especializada en las relaciones humanas, lo --

AMBIENTE:

ANOMI A:

ANSIEDAD:

cual le permite tener una visién integral de los problemas o situa

ciones de la organizacién laboral .

Se refiere al medio que rodea a la organizacién e indica actitu=-

des y valores predominantes en él. (Bechard, 1969).

Situacién en la que un nimero considerablemente grande de indi-
viduos carecen de intervaccién con instituciones u organizaciones
estables, hasta el grado de sentirse desarraigado y sin normas.

(Horion y Hunt, 1977)

Estado de agitacidn o inquietud, Angustia que se presenta ante - -

una determinada situacién. Desasosiego.

(15)

APRENDIZAJE: Cambio de comportamienio relativamente permanente, que re--

sulta de la practica. (Manis Melvin, 1967)
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APTITUD: ' Es la forma de actuar de una manera determinada frente a ciertos
estimulos, una disposicién psicolégica, adquirida y organizada a
través de la propia experiencia, que incita al individuo a reac-~
cionar de una manera caracteristica positiva o negativa, manifes
tada en forma constante, frente a determinadas personas, objetos,
situaciones, ideas y valores.

(26)
ASIMILACION:  Difusién culfural mutua mediante la cual las personas o los ~

grupos llegan a compariir una cultura comin.

AUTOCONTROL:  Que se controla por si mismo, sin ningdn auxilio externo.
(26)

T TAUTODIRECCTON: T Que se dirige 6 encamina por st mismo. Guia que esta~-

blece una persona de si misma.

(26)

AUTORIDAD: Derecho establecido para ordenar las acciones de otras personas.

(Horton y Hunt, 1977)

BARRERAS:  Entendida como las situaciones que impiden la manifestacién de -

un conflicfo entre las partes.

(26)
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&

CAMBIO:

Proceso que da lugar a la transformacién y modificacién de ideas,

sistemas y métodos.

CAMBIO CULTURAL:  Cambios en la cultura de un pueblo; se intercambia fre-
cuentemente con cambio social.  (Horion y Hunt, 1977)

CAMBIO CRGANIZACIONAL:

Cualquier alteracién que ocurre en el ambien-
te de frabajo (Davis, 1983)
CAMBIO FUNCIONAL:  Cuondo es favorabie al sistema. Un cambio se torna

desfavorable al sistema, entonces se habla de un cambio disfuncic

nal. (Davis, 1983)

CAMBIO PLANIFICADO:  Proceso de elaboracién de planes, para mejorar, re-

solver problemas, enire otros; para un mejor funcionamiente de la

o s
organizacién laboral .

CAMBIO SOCIAL:  Cambio en la estructura ¥ en las relaciones de una sociedad:

a menudo esfe término se intercambia con cambio cultural,  (Hor-

ton y Hunt, 1977)
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CATEGORIA RESIDUAL:  Parte o porcién de los grados establecidos en una pro-

fesién o carrera determinada, o bien en cierta condicién social .

(15)

CICLC ADAPTATIVO:  Periodo duranie el cual una persona, un grupé o una

organizacidn se adapta al cambio. (Bechard, 1969)

COGNICION:  Término general que abarca los diferentes modos de conoci—=~ »
miento: percepcidn, recuerdo, imaginacién, concepcién, juicio,

razonamiento. (Drever, 1969)

COMPORTAMIENTO:  Respuesia total motora y glandular de un organismo fren

_te a cualquier situacién. (Drever, 1969)

COMUNIDAD:  Agrupacién total dentro de la cual la gente realiza la totali--

dad de actividades humanas. (Horton y Hunt, 1977)

CONDICIONES DIMENSIONALES: Se refiere al tamafio o volGmen del ambien

te en que opera una organizacién. (Bechard, 1969)

CONDUCTA:  Manera de comportarse del individuo, forma en que gobierna su

vida y dirige sus acciones.
(15)
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CONFLICTO:  E! esfuerzo por obtener recompensas, eliminando o debilitando
a los rivales. Choque de intereses, ideas, pasiones, etc. Si--
fuacién de dificil salida.

(26)

COOPERACION:  Actividad conjunta en busca de cbhjetivos comines o de re--

compensas compartidas.  (Horton y Hunt, 1977)

CORRECTIVO:  Que corrige. Castigo o sancién generalmente leve,
(15)

CREENCIA:  Actitud que implica el reconocimiento o aceptacién de algo como

real. (Drever, 1949)
CRISIS: Un punio de giro definido en curso de los sucesos. (Drever, 1969)

CUERPO ECLECTICO:  Tronco o materia perteneciente o relacionado al eclec-
ficismo. Dicese de la persona que profesa una determinada doc=-
trina.

(15)

CULTURA: ' Caracteristicas del medio ambiente que son comines a fodos fos in
dividuos que forman parte de ese ambiente y que son distintas de -
las caracteristicas de ofros medios sociales (Skinner, 1979) Todo
lo que socialmente es aprendido y compartido por los miembros de

una sociedad, (Horton y Hunt, 1977)
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DESARROLLO:  Proceso educativo a largo plazo que implica una instruccién y

una péctica sistematica.
(26)

DESARROLLO ORGANIZACIONAL:  Estrategia de cambio planificado a largo
plazo, llevada a cabo por un agente de cambio, dentro de una or

ganizacidn laboral o de irabajo.

DIAGNOSTICO: Etapa de consulta en la cual se describe sin evaluarse, la si-

(Bechard, 1969)

DIMENSION:  Objeto medido e! cual puede contener varias éreas.
(39)

DINAMICA DE GRUPO:  Estudio cientifico de la interaccién dentro de grupos

pequefios. (Horton y Hunt, 1977)

7 Huacién acfual de una persona, de un grupo o de una organizacién.
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EFICIENCIA:

ENTE:

ENTROPIA:
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€

Manera en que se pueden alcanzar con mayor posibilidad, los ob-

jetivos y metas planteadas. (Castario, 1984)

Forma en que se pueden aprovechar dptimamente los recursos de

diversas clases con que cuenta la organizacién. (Castafio, 1984)

Todo ser que existe o puede existir. Enfidad, individuo.
(15)

Es la medida del grado de desorden de un sistema.
(26)

EQUILIBRIOC SOCIAL:  Existencia de un balance dindmico funcional entre sus

ESCALA:

ESPECIE:

partes interdependientes. (Davis, 1983)

[nsirumento que mide la infensidad de las actitudes y opiniones, -
en funcidn de los acuerdos y desacuerdos hacia un objetivo, per-
sona o valor particuler .

(26)
Conjunto de individuos descendientes unos de ofros y que se pare~

cen tanio entre si’ por tener una o varias caracteristicas comines,

(15)
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ESTANDAR: Tipo, modelo, patrén, nivel.
(15)

ESTATICO:  Inmdvil de asombro o emocién,
(26)
ESTEREOTIPADA:  Aquellos gesios, férmulas, expresiones, efc., que se repi--

ten sin variacién.

(15)

ESTIMULO:  Proceso que transcurre en el interior de un organismo o fuera de==
él y aciGa sobre un organismo sensorial o sobre varios, provocan--

do una modificacidn o reaccidn especifica. (Dorsh Friedrich, --

1976)

ESTRATEGIA:  Habilidad para dirigir un asunio.
- (26)
ESTRUCTURA:  Disposicién, ordenacién de relaciones y conexiones enire las —
partes de un conjunfo. La esiructura determina con sus faciores

dindmicos, el modo y la magnitud de las funciones. (Dorsh Frie~

drich, 1976)

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL:  Propiedad relativamente estable de una -
organizacién de trabajo (niveles jerdrquicos, diferenciacién de -

auvtoridad, etc.)}.
(42)
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ESTUDIO PILOTO:  Experimento preliminar que se efectla antes del experimen-
fo principal, generalmente se lleva a cabo con un nimero pequefio

de sujefos.
(2¢)

¥

FACTOR: Elemenio, nimero, cantidad o simbolo que al integrarse forman un
fodo.
(15)
FLEXIBILIDAD:  Disposicidn para doblarse facilmente, disposicién a ceder, aco-

modarse o adaptarse facilmente a un dictamen resolucién, eic.

(15)

@

GRATIFICACION:  Remuneracién fija que se concede por el desempefio de un -

servicio o cargo.
(15)

B

HABITOS: Costumbres adquiridas por la repeticién de acios de la misma espe~

cie,

(15)
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HIPOTESIS DE NULIDAD:

Es la afirmacién relativa a uno o més pardmetros,

sometida a una pruebaestadistica, Esta es aceptadg o rechazada -
por medio de los daios obfenidos. Se planted en términos de dife-
rencias entre las variables.
(26)
HOMEOSTASIS:  Tratar de conservar el equilibrio entre los elementos que for-

man parte del sistema.

HOMOGENEAS:  Perfeneciente a un mismo género, a una misma o igual natu-

raleza o condicién.

(15)

IDEOLOGIA:  Conjunto de ideas, creencias, pautas de conducta y normas pro-

pias de una clase social o de un individuo perteneciente a ella.
(15)

INCENTIVO: Que mueve o exita a desear o hacer una cosa.
(19)

INDIVISIBLE:  No separado o dividido en partes.
(15)
INDOLE: Condicidn o inclinacidn natural propio de cada uno. Naturaleza,

calidad y condicién de las cosas.

(15)
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INDUCTIVO:  Que se hace por induccién. Instigar, persuadir, mover a uno.
(15)

INERCIA: Inaccidn; permanecer en estado de reposo o de movimienio recti

Iineo y uniforme en ausencia de fuerzas exteriores.

(15)

INFLUENCIA:  Capacidad de afectar la decisién y las acciones de los demés -

sin tener autoridad formal para hacerlo, (Horton y Hunt, 1977)

INMUTABLES: No mudables.
(15)

INNOVACION:  Rasgo o complejo cultural nuevo, recibido por medio de: el
el aescubrimienho,. la invencién o la difusién. (Horton y Hunt,

1977)

INTANGIBLE: Que no debe o no puede tocarse.
(1)

INTERVENCION:  Tomar parte en un asunto. Interceder o mediar por uno.
(15)

L

LAS PARTES:  Personas confrarias que se encuentiran inmersas en un conflicto.
(26)
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MEDIO AMBIENTE SOCIAL:  Es el resultado de aquellas précticas de un grupo,
que generan conducta ética y de la extensién de tales précticas a

los usos y costumbres. (Skinner, 1979)

METODO:  Modo de decir o hacer con orden una cosa. Modo de proceder,
(15)
METODOLOGIA: Estudio y descripcién de los métodos y procedimientos que

se llevan a cabo en toda actividad sistemdtica.

(2¢) B

------ MUDABLE: — Que 56 muda, due cambia con gran facilidad. Dar o fomar ofo
ser o naturaleza, oiro estado, figura, lugar, etc. Dejar ung =~
cosa que antes se fenfa y fomar en su lugar ofra.
(15)
MUESTRA: Parte o grupo del universo que es representativa o comparte las ca_
racteristicas del mismo. Aquella parte de la poblacién que teéri
camente contiene fodas aquellas caracteristicas que se desean es-~
fudiar.
(26)
MUESTREO ACCIDENTAL: En este tipo de muesireo las muesiras son tomadas

de acuerdo a su disponibilidad.
(26)
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MORFOGENESIS:  Capacidad de cambiar la forma y estructura.
(32)

32

NORMA: Estdndar de comportamiento. Comportamiento esperado de la =~

cultura. {Horton y Hunt, 1977)

®

ORGANIZACION:  Sistema estable de individuos que trabajan juntos para lo=
grar mediante una jerarquia de rangos y una divisidén de frabajo -=

objetivos com{nes.

26)

P

PARTICIPACION:  Tener parte en una cosa, intervenir en algo. Dar parte, =

nofificar, comunicar.

PAUTAS: Dar reglas o determinar el modo de ejecuiar una accién.
(15)

PERCEPCION:  Impresién que nos formamos de las personas, la cual dirige nues

fras acciones y reacciones e influye en nuestro comportamiento in-

terpersonal. (Bechard, 1969)




PERSONALIDAD:  Totalidad del comportamiento de un individuo en un sistema
dado de tendencias que interactlan con una secuencia de situacio=-

nes, (Horton y Hunt, 1977)

PLANIFICAR:  Hacer plan o proyecio para llevar a cabo una accién.
(15)
PLASTICIDAD:  Capacidad de los organismos de adaptarse en sus reacciones a -
la realidad del mundo exterior, denominacién del hecho de que el
hombre no estd absolutamente determinado por su base hereditaria,
sino que es modelado en gran parte por las influencias del ambien=
te, (Dorsh Friedrich, 1976)

— — . PROCEDIMIENTO: _Se le Hlama asi’ a las formas y medios empleados en las ta==
reas asignadas en una labor, asi’ como a la metodologia de los pro~
cesos de trabajo empleados.

(26
PROCESO:  Es aquella parte del diglogo de un grupo que analiza el "como" --
trabaja el grupo y el aspecio emocional del mismo.
(26)
PROCESQOS SOCIALES:  Patrones repetitivos de interaccidn que comunmente se

encueniran en la vida social. (Horton y Hunt, 1977)

PRODUCCION:  Suma de productos elaborados en un lapso de tiempo determing

do.
(26)
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PRODUCTIVIDAD:  Relacién que existe entre el volimen de produccién alcan-
zado y los recursos empleados para lograrlo, en base a politicas ~
de la empresa.

(2¢6)
PSICOANALISTA:  Persona que aplica la corriente psicolégica que tiene por -

objeto traer a la conciencia los sentimientos oscuros y reprimidos.
(26)

3

RESISTENCIA: ** Manifestacién del funcionamiento del mecanismo de sobreviven
cia de los sistemas humanos sociales. Conducta irracional que =~
presentan los individuos,

4

"RETROALIMENTACION:  Acto que tiene la capacidad motivadora sobre hechos

llevados a cabo en el pasado.
(26)

RETROINFORMACION:  Observaciones no evaluativas, sino descripfivas acer-
ca del comportamiento de una persona, de.un grupo o de una orga-
nizacidén (llamese también feed-back).

(2¢)
ROL: Accibn de asumir o adoptar el comporfamiento de una posicién que

uno fiene o puede no tener. (Horton y Hunt, 1977)
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Un conjunio de unidades interrelacionadas de una manera més o me~

SISTEMA:
(Michel, 1978)

nos compleja, y que actian en funcidn del fodo,

SISTEMA CLIENTE:  Organizacién laboral o de trabajo ‘que requiere de los ser-

vicios de un agente de cambio.

Grupo de individuos de cualquier especie que viven en una comu

SOCIEDAD:
nidad, en interjuego mutuo uno con otro, y que cooperan en las -
variadas actividades de la comunidad. (Drever, 1969)
TECNICA:  Conjunio de procedimientos y recursos de que se sirve una ciencia
(2¢)
TECNOLOGIA: Conjunto de técnicas (proceso) y de méaquinas (instrumentos o
medios) .
(26)

TOLERANCIA:  Acverdo para discutir pacificamente. (Horton y Huni, 1977)
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¥y

VALORES: Medidas de bondad o deseabilidad. (Horton y Hunt, 1977)
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