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RESUMEN 

El objetivo de la presente investigación de campo exploratoria, fue conocer 
a través de una escala de actitudes tipo likert los factores que intervienen en 
la resistencia al cambio, dentro de una organización de trabajo de autoservi­
cio, perteneciente a la iniciativo privada. 
El grupo de estudio estuvo conformado por una muestra no probabilística acci­
dental de l 00 personas de ambos sexos entre 19 y 58 af'\Os de edad y diversa es 
colaridad. -
El proceso de interés de dicha investigación fue la denominada: Resisten -
c i a a 1 cambio, la cual se conoció a través de Cltltro áreas: valoración -
hacia el cambio, cambio pre~ipitado, actitud hacia el cambio e imposición 
hacia el cambio. 
Se encontró una actitud de aceptación hacia los cambios, aunque estos fueran 
implantados en forma repentina. Sin embargo la resistencia a dichos cam-­
bios surge como consecuencia de la imposición de los mismos a través de la 
a u to r id ad / sin previa participación y colaboración de subordinados o gen-
te- directamente afectada. - - - - - -
También se encontró que' la gente que ocupa puestos altos de jerarquía: ge-­
rentes en esta empresa, son quienes muestran la mayor resistencia o los cam-­
bios. 
Así como , la gente con mayor escolaridad {estudios profesionales), observan 
mayor resistencia al cambio. 
Otro aspecto que se observó es que lo gente con unc;:i ontiguedad en la empr,! 
so entre uno y tres of'\Os; así como la que tiene más de cinco oñOs en su -­
puesto de trabajo, son quienes presentan uno mayor resistencia al cambio. 
Por último, se encontró que la gente soltera y casada es la que muestra mayor 
resistencia al cambio; así como gente mayor de éste grupo (39 - 48 ai'IOs), 

" . 
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INTRODUCCION 

De todos los especies animales estudiados por lo psicología y las cien­

cias del comportamiento, la conducta del hombre es lo mas importante. Aun­

que los principios de lo psicología se han inferido tomando como base experi-­

mentos con diversas especies animales, entre las que se encuentran: monos, del-

- fines_e in_cl_v_sive amibos, se_ha concluido-una-característico de lo materia-vivo,- -

que es su "sensibilidad" o posibilidad de reaccionar ante estímulos del medio om-

biente. 

En este sentido, los ciencias del comportamiento consideran al hombre como 

una unidad indivisible, en cuya sensibilidad se reunen tres grandes vertientes de --

estímulos: psicológicos, biológicos y sociales; esta integración no es estática, nunca 

permanece igual a lo largo del tiempo, ya que día a día se agregan nuevas experiei:!_ 

cías, ideas·, conocimientos, entre otros. 

(50) 

Así, el comportamiento humano, considerado como una unidad, cuento con 

una función integradora del sistema nervioso central (SNC), lo que en contraste -
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con oiras formas mas primitivas de vida, le permite tener una sorprendente variedad 

de comportamientos que depend:.n en gran parte de las circunstancias que lo rodean : 

' ,p ' 
no reacciona de una manera ír es ter e o ti p ad a" al enfrentarse con problemas nue-

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

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

Y de aquí se deriva otro de los aspeclus mas sobresalientes del comportamie~ 

to humano a diferencia de las otras especies animales, que es su: "p 1 ~!i cid ad'); 

es decir, su capacidad casi infinita que tiene el hombre de adaptar su comportamien-

to a condiciones disl'intas.(36) Lo anterior, ha llevado a Allport (1977), a definir -

la personalidad, como: la integración dinámica de los mecanismos bio-psico-socioles 

que determinan lo particular adaptación del individuo a su ambiente. Enf·endien-
(50) 

do al conjunto de procesos a través de los cuales el hombre adquiere, transforma y -

utiliza información acerca del mundo que le rodea, como COGNICION. 

(13) 

Sin embargo, debido a que la sociedad moderna atribuye gran importancia --

a la capacidad de adaptación del ser humano, para enfrentarse Óptimame;,te con los -

cnmbio s tecnológicos, políticos, económicos y sociales es que la psicología se ho -

preocupado por estudiar intensamente el proceso de aprendizaje. Dicho proceso es-

definido por Melvin (1967), como:"e! cambio de comportamiento relativamente perma-

nente, que resulta de la practica". Es decir, en su forma mas sencilla, el aprendi--

zaje se concibe como un proceso en el cual el individuo asocio a una respuesta nue- -

va un estímulo dado (o puede consistir en la asociación reforzada entre estímulo y - -

respuesto), cuando r.i una respuesta le siguen consecuencias positiv,1s se dice que ha 



sido reforzada; por lo que !as respuestas reforzadas se hacen mas fuertes. Y por el 

contrario 1 una respuesta seguida de consecuencias negativas ··castigo -, general-

mente se debilita. 

(36) 

No obstante, las teorías del aprendizaje se quedan cortas al intentar expli-

car cambios en el comportamiento y cognición del hombre, puesto que como ya se 

mencionó, el hombre no reacciona de manera estereotipada ante_problemas nuevos, 

sino que tiene una capacidad plástica lo que le permite modificar su conducta o res-

puestas iniciales, mediante el aprendizaje. En otras palabras, el comportamiento 

"plástico 11 del hombre es el resultado del aprendizaje que afecta su cognición y en 

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

dio ambiente con un .cúmulo de comportamientos relativamente constantes, como re-

sultado de su aplicación práctica ante diversas circunstancias; puesto que en varias 

torno psicosocial que rodea al individuo, considerando de interés en el presente estu-

dio a la organización laboral o de trabajo, como medio ambiente del individuo, puesto 

que éste ocupa par lo menos el treinta por ciento de su vida realizando labores den-

tro de dicha organización de trabajo. 

La organización laboral o de trabajo, para fines prácticos del estudio, se -

concibe como el resultado de la interacción de tres aspectos: tecnológicos, sociales 

y estructurales, como lo cita Castaño (1984). 

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

las tareas y procedimientos de trabajo, entre otros. Por otra parte, - los procesos so-
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ciales, como: la comunicación, el liderazgo, la toma de decisiones, la adaptabilidad 

al cambio interno y externo, entre otros; y por último, los estructurales, como: líneas 

de autoridad, organigrama, políticas, normas, tareas y procedimientos de trabajo, -­

entre otros. 

De forma análoga a c9mo sucede con los organismos vivos y en especial al -

hombre, generalmente todas las organizaciones son sensibles y reaccionan al medio -

ambiente que las circunda. El ere cimiento rápido de la tecnología y sus modifi --

caciones, la expansión o contracción del mercado y los cambios sociales, políticos y 

económicos, producen presiones constantes para que la organización laboral cambie y 

se adapte para sobrewir y crecer de acuerdo a las propias exigencias del medio am­

biente. 

Consecuentemenle, el cambio es una forma de vida necesaria en cualquier -­

organización: familiar, escolar, de trabajo, entre otras. De hecho, como se menci~ 

nó anteriormente, el cambio es un fenómeno que rodea a todos los seres humanos, ya 

que generalmente cada hora de su vida es disl'inta y ofrece experiencias nuevas, 

Por lo anterior, y desde este punl·o de vista, se hace necesario visualizar a 

una organización laboral o de trabajo, como un S 1 S TEMA A B 1 E RT O (según el 

enfoque sist·émico), en el cual hay una constante interacción en dos niveles: por un 

lado el medio ambienie externo con la organización; y por otro lado, las relaciones 

e influencias dentro de lo propia organización. 

es influido por el medio ambiente que io rodea, 

Es decir, un si sterna que influye y 
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Así, en dichas organizaciones laborales o sistemas, tienen definidos sus -

límites o fronteras que permiten identificarlas como entidades especíl'icas, pero in-

mediatamente de esas fronteras está el medio ambiente: constituí do por el conjunto 

de siste;,,as y subsistemas en los cuales interactúa la organización con mayor o menor 

grado, frecuencia e intensidad. 

Dicho intercambio entre la organización, los sistemas y subsistemas en los -

que se encuentra irymersa, es concebido no como una simple interacción pasiva entre 

la organización y medio ambiente, sino que dicho intercambio se considera funda--

mentalmente dinámico ( como en el hombre) para la sobrevivencia v funcionamiento 

y su posible transformación •. 

(11) 

Al concebir a la organización de trabajo como un sistema, se le está conside-

rondo como un 11 ·todo 11 en el que las partes que la forman se influyen constantemen-

te; es decir, son interdependientes entre sí, de tal forma que al modificarse alguno de 

sus elementos, los demás se verán afectados, en mayor o menor grado de importancia. 

El interés en este estudio se enfatiza en un nivel de cambio que ha ocurrido dentro de 

la organización de trabajo, en relación a la forma de trabajar de la gente,. dentro -

de la iniciativa privada. 

~~~n:lusión de I~ mencionado anteriormente, las organizaciones labo­

rales o de trabajo, se encuentran ante constantes cambios (internos y externos); en 

donde la sobrevivencia de la organización y los miembros que la ·::Orman, estan mutug, 

mente condi ciona.:las. 

t( . . , 
\ 
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Por otra parte, es impcrtante hacer mención de la diferencia que cita 

Bennis (1969), entre una organización laboral o de lrabajo :orgánica y una mecáni--

ca. Desde el punto de vista del cambio o transformación que ocurre en las organi--
/ .. 

brgánica y adaptativa - din_§ 
_,,,-"'-""~'---.. 

zacione' Benni,~)rnenciona que una organización es 
-..__'-._~--•,.-"e 

mica -, si resuelve problemas desde la base de los procesos (liderazgo, toma de deci-

sienes, adaptabilidad al cambio, etc), a través.de los cuales la organización se en--

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

ción e,(m~~6~i~~)cuando ésta da mayor importanéia a lo individua], ejerce una estri~ 
'-~ ~ '::.:::·:;;,-,,_,_,_~" <" _,,.,, 

ta obediencia, así como una división de trabajo estricta, entre otros. 

Esto se ilustra con un estudio de Lawrence y Lorsch (1967), en donde se des-

cubrió que las organizaciones de los ambientes mas cambianf·es, requerían una d ife-

renciación cada vez mayor en su estructura, a diferencia de aquellas organizaciones 

con ambientes mas estáticos, que requerirían una estructura menos diferenciada. 

Bennis también menciona el papel que juega el "ciclo adaptativo-defensivo" 

de tuda organización laboral o de trabajo; es decir, aquella secuencia de activida-

des o procesos, que comienzan con algunos cambios en el ambiente y que terminan 

en un equilibrio dinámico mas adaptativo de la organizac.ión, que permite el cambio 

de ésta. Y se le llama defensivo, ya que una vez que la organización recibe infor~a 

ción sobre un cambio, esta información debe ser procesada para que exista una rece-

ción de defensa adecuada. 
(47) 



En un sentido 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 información de los estímulos medio ambientales y biológicos, como 

en el hombre. Así las organizaciones laborales o de trabajo, el SNC está constitui-

do por: la estructura formal, informal y procesos mas o menos fijos y flexibles que 

permiten que la dirección encause la información. 

Sin embargo, aunque el cambio es un aspecto esencial para la sobrevivencfo 

de la organización , no todos los cambios pro¡:JUeslos son aceptados por los miembros de 

dicha organización, sino que opera un proceso de "adaptación selectiva" en virtud de 

la cual, ciertos cambios son aceptados de inmediato. Otros, deben esperar largo -

tiempo; y aún, otros son rechazados totalmente. En tanto que algunos son acepta-

_____________ dos sólo parcialmente. 

Para ilustrar lo anterior 1 hay estudios como el d~Cóch y John,(1948) v qui e-
"~-~~~~,~,,."-- -_, 

nes estudiaron con grupos de traba¡o, mediante la inclusión de cambios y concluye- '---~ 

ron que (ia "participación" era esencial paro que los miemb~os involucrados con dicho 
\,"~-' . 

cambio, lo aceptarar. 

cambio. 

Es decir, aceptaran generalmente sin ningún problema el 

Por otra parte, ante los constantes cambios que se han venido dando y por lo 

tanlo las influencias (y consecuencias), de éstos en las organizaciones laborales o de 

trabajo, ha surgido el Desarrollo Organizacional (D.O.), teoría de la organización 

que ha tratado de dar respuesta a diversos problemas técnicos, administrativos psico-
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lógicos y sociales. Siendo una de las metas del D .O.: crear un ambiente propicio 

de autocontroi y autodirecdón que conlleven a la flexibilidad y adaptación constan·· 

te de los cambios que buscan el mejoramiento de la organización, de trabajo. 

(1 O) 

Lo anterior se iogray a través de un cambio planeado en colaboración con: 

un agente de cambio y un sistema cliente. Llevando esto un considerable tiempo 

para el logro de su adaptación. Esto se puede observar en un estudio llevado a cabo 

par la "General Motors" 1 en donde se inlrodujo un cambio interno estructural, 
(31) 

es decir, una modificación de: administración, dirección y supervisión, entre otros. 

Reflejando que la adaptación ante dichos cambios, llevó aproximadamente tres años, 

disminuir ciertos problemas iniciales, presentados ante el cambio. Por lo que se 

concluye que, los cambios estructurales causan gran impacto en los miembros de una 

organización de lrabajo. En consecuencia, es preciso aprender nuevos tipas de con-

dueto con objeto de reaccionar dinámica y flexiblemente a lo que esté ocurriendo -

dentro de la organización. 

De lo anterior, se desprende la imporl·ancia de la adaptación a los cambios 

de toda organización de trabajo (Castaño 1 1984). Ya que un cambio, i111plü:;_1:Lder-
~·~·-·--

lo grado de desc1juste social, de pérdida de la rutina; y esto afecl"a a los individua; 
-- ~· 

y grupos, en sus acl-itudes, hóbilos y costumbres; así como, en la forma de relacion'!r: 

se. Por e[emplo: en una compoñíc1 de servicios eléctricos,cil'ada por Dc!Vis{l983), 

se llevó a cabo un cambio tecnológico, afectando dicho cambio las acl'ividades de 

cada empleado, así como sus sentimienlus co~Jes~_c~to a lc1 visualización individual 

hacia el cambio. Es decir, muchas veces se iesponde al cambfO" con resistencia, re-

chazo e inclusive agresión; o corno en este caso, provoccir incertidumbre y ansiedad 
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en los miembros de la organización de trabaio. 

Otro estudio que ilustra lo anterior, es el efectuado en la planta "Hawthorne", 

citado par Davis (1983), en la cual un cambio físico (iluminación) incrementó la pro-

ductividad de la planta, pasteriormente se volvió a realizar el esl1Jdio sin mejorar la 

iluminación y volvió a incrementar la productividad; concluyendo que las actitudes 

y percepción de cada individuo, influye en la aceptación hacia el cambio, sintién-

dose tomados en cuenta o no, par la organización. 
L~--

Por otra parte, se ha encontrado que, generalmente un grupa inteligente no 
-=-~.::::..- -,--" -~-

aceptará me¡or el cambio; con frecuencia como menciona Davis (1983), sucede todo 

lo contrario. Lo anterior subraya la impartancia de que ,bada gente percibe e i nter-
1 .•• .. 

preta el cambio de forma diferente, es decir, cada quien presenta diversas formas de 

resistencia al cambio, como: ausentismo, malhumor, agresión, exigencias, etc; que 

muchas veces dicha resistencia impide a la organización de trabajo, sequir mejora!! 

do. 

Por lo que, de lo brevemente expuesto, ha surgido el interés de llevar a 
/' \ 

cabo este estudio que tiene como(6bjetivo,ideterminar los factores que intervienen 
'·····-······-,,,'/ 

en la resistencia (o desadaptación), de la gente ante un cambio tecnológico-estru~ 

tural (forma o procedimiento de trabajo), en una organización laboral o de trabajo 

mexicana, perteneciente a la iniciativa privada, a través de una escala de rangos 

sumarizados tipa Lickert. 
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Este estuc!:iopretende contribuir socialmenteiol desarrollo de las organiza-
"···~,·-·"""'"''-r -•·"--"' • '"-.<..~,-,,_,.,_,,.,._ .. ~-"''' •-e,~~'~"~"-"'""-"'_,_.----~'" -

ciones de trabajo mexicanas, a través de la idenHficación de los factores que ínter-

vienen en mayor grado en la resistencia de la gente ante cambios eslructurales, espe-

cíficamenl·e: en la forma de trabajar de la gente; yéslm sean considerados para futu-

ros cambios • 

. Por otra parte, l"ambién el estudio que se presenta a la consfderación del le~ 

lor, pretende contribuir en el campe profesional de léÍ:psfcología, a través de la ela­

\boración de una escala de a~tHu~es de lickert pcr medio de la cual se ·comzcan los-

faclores que intervienen en la resistencia de la g¡mte ante algún cambio estructura! d~n 

il'o de una organización laboral o de lrabajo, en la que se pretenda llevar a cabo un-

cambio• Presentando a la consideración de los usuarios, dicho instrumenlo. Con la -

expectativa de que este trabajo sea una plataforma para incrementar la participación 

en el estudio e investigación empírica de este proceso social, de gran actualidad en 

México. 

El estudio consta de seis capítulos: 

Capítulo 1: Evolución Social. 

Aquí se subraya la impcrtancia que tiene el entorno o medio ambiente 

que rodea al hombre, considerando a éste como una unidad bio-psico-

social; que desde que nace, se encuentra una cultura· o marco de refe-

rencia que moldeará su personalidad, a lo largo de su vida, marco de re-

ferencia formado pcr: ac1Hudes1 valores, creencias, costumbres, etc. 
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También se señala el papel de la organización laboral o de trabajo, como 

medio ambiente, en el cual se encuentra inmerso el hombre. Considerando 

a dicha organización como un sistema abierto: el cual influye y es influido 

par el medio ambiente interno y externo. 

Posteriormente se encontrarán diversas definiciones sobre el concepto "ca~ 

bio" ¡ así como diversas formas y ti pos de cambio social y organizacional. --

Por último, se presenta un panorama general sobre el Desarrollo Organiza--

cional y su incursión dentro del cambio, así como el papel preponderante --

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

Capítulo 11 • Cambio Planificado. 

Aquí se presentan una serie de definiciones sobre el concepto de cambio -

planeado, enfocado dentro del Desarrollo Organizacional; así como los ele-

mentos integrantes del mismo, como: agente de cambio, y el sistema cliente. 

También se presentan, a grandes rasgos, las etapas que conforman el cambio 

planeado, así como diversas actividades que forman parte en el mismo. Pos 

teriormente, se hace una revisión sobre la concepción de lo que significa un 

estado de Anomia, Cambio Rápido y Desintegración Social, producido por -

las constantes y cada vez más rápidas, transformaciones de la sociedad. P~ 

ro finalizar, se presenta una visión general sobre el shock del futuro, plan--

teado por Toffler (1969), el cual surge por los constantes y cada vez más, i_!! 

tespectivos cambios, crecimiento y cambio de tecnología, etc. Así como -
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el desajuste que pueda provocar, la imposición de un cambio, o un cambio 

precipitado, en la gente. 

Y por último, se hace una breve revisión sobre la dinámica del cambio, su -

aceptación y no aceptación. También se mencionan ias fuerzas que promu.:_ 

ven el cambio, así como organismos que lo fomentan, y por el contrario, -­

aquellos que se oponen a los mismos. 

Capítulo 111. Resistencia al Cambio. 

Se enfatiza a lo largo de este capítulo, los constantes cambios que se están 

presentando en la era moderna, los cuales se han producido de acuerdo a las 

nuevas condiciones que influyen en la vida de los seres humanos, tanto en su 

medio ambiente como en su entorno social y laboral; es decir, si un cambio -

afecta a una parte del sistema (organización) los demás elementos del mismo 

se verán afectados. Ante una situación tal surge la Resistencia al Cambio. 

Pero, cabe aclarar que estas barreras o resistencias que se presentan ante la 

posibilidad de un cambio se pueden romper por medio de un proceso de auto­

corrección y automodificación que es posible mediante las propiedades mor~ · 

genéHcas de la organización, 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

miento. Al respecto se han realizado varias investigaciones acerca del lema 

de este capíl'ulo, mismas que se anexaron, con el fin de tener un enfoque ge­

nernl acerca de lo que se ha investigado. 
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CAPITULO 

l .1 EVOLUCION SOCIAL 

El recién nacido entra en el mundo como un organismo que reacciona 

en los términos de sus propias satisfacciones físicas. Pronto llega a convertirse en 

un ser humano, con una serie de actitudes y valores, gustos y aversiones, fines y 

propÓsitos, pautas de respuesta y un profundo y permanente conceplo de la clase de 

persona que es. Es decir, que a través de la socialización mediante la cual uno 

hace propias las normas de su grupo de tal modo que surge un "yo" distinto, único 

en el individuo que se va formando a lo largo de su desarrollo en una evolución 
t28) 

_______ c;2_n!i'~uc:i_~ravés deLti~l11!JC>L!azó11_~__la cual el estudio y las causas_~~~chos_:-_ ______ _ 

cambios han sido de interés, desde tiempos muy remotos, siendo la evolución social 

en el siglo XIX una de las ideas más excitantes y por lotanto, uno de los primeros -

esquemas teóricos que mas influencia ejercieron en relacionar los fenómenos menta-

les y cuvlturales fue el elaborado por ~ncer(~ 888), figura prominente en los círc~ 
'<_•,_, /,.,. /) 

los cie_ntíficos e intelectuales de la segunCla mitad del siglo XIX, en Inglaterra. 

(13)' 

Según Spencer, todas las cosas del universo (fuesen inorgánicas u orgá-
c~: 

nicas) cambiaban a través del tiempo en una dirección definida; las formas senci--- (' 

llas homogéneas diferenciándose cada vez más sus partes. Sin embargo, al mismo 

tiempo se integraban y organizaban mejor en niveles superordenados y subordina-
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dos; la evolución marchaba de un organismo inferior, hacia otro superior y más per·· 

feclo. 

Spencer tra!Ó de mostrar la forma en que los mismos principios regulaban el 

desarrollo en lo psicológico y lo sociai;sosí·eniendo que el progreso intelectual puede 

ser comprendido por la evolución de cogniciones simples y acciones reflejas, hacia 

cogniciones más complejas y amplias. 
(13) 

De modo similar, se podría considerar a la Sociedad como un organismo cuyos 

productos (lenguas, conocimiento, aplicaciones, materiales, entre otros), se hacían 

progresivamente más complejos y más organizados. 

A través de la inf·eracción entre la naturaleza de los individuos de un congio-

merado socictl y las fuerzas ambientc1les externas, las sociedades producen estructuras 

cada vez más variadas y elaboradas. 
(13) 

En oposición con este aut~"' Oswald, propone una opinión esencialmente pesi 
"'-,, ,,·' -

mista, es decir la existencia humana es una serie interminable de "vaivenes". Co-

·molas olas en el oc~ano: las grandes culturas aparecen llegan a grandes alturas y --

desplJés desaparecen, a la vez que aparecen otras nuevas. Como los individuos u 

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

vejez y muerte. (l
9

) 
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No obstan'! las ciencias sociales han reunido evidencias suficientemen 

te convincentes en el sentido de que los complejos caml:>Jos .. de la cond1:1c;:ta, que -

.~~·········." 

par{~pencer se,transmitfo.n ~iológic;~q_rnEfüte,..en·realidad se adquieren mediante la 
·. f j ~ 

exp~;iencfo.y•{e transmiten por la cultura.(l
3

). Por otra parte, la Sociología 

francesa del siglo XX (Comte, Durkheim y otros), recalcaba el papel crítico de la -

colectividad social en la determinación de las características y la conducta del in-

dividuo. 

Bruhl(1910), amigo de Durkheim concebía que la forma adecuada de es-

tudiar la función mental del individuo era a través de un análisis de la "Cultura" 

a la que pertenecía; sostenía que a cada cultura se le podía caracterizar por un - -

grupo de creencias generales llamadas: represen tac ion e s-c o 1 e c ti vas, regul~ 

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 interactúa con otros organismos y con su medio ambiente o 

contexto, dentro del cual se encuenlra inmerso: un contexto o marco de re-

ferencia formado por creencias, valores, costumbres, actitu-

des, entre otros. 

Por consiguiente, hay que conceptualizar a la Sociedad como un juego de 

cajas chinas metidas unas dentro de otras; las unidades mas pequeñas existen y fun-

cionan dentro de otras mayores, y éstas dentro de o tras aún mas grandes. Aunque 
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todas esas cojas están en definil'iva, hechas con los mismos materic1les, cada una 

i"iene sus propias características o propiedades "emergentes", cClmo se les cClnoce. 

(19) 

Al sintetizar lo anf·erior, es conveniente mencionar la importancic1 que ·· 

tienen ias controversias que han surgido en estudios rectiizados para comprender el 

comportamiento del hombre en el desarrollo de la sociedad, y para llegar a enlen-

der dicho proceso psicológico las ciencias sociales como: la psicologfo y la social~ 

gía hcm conclui'do la importancia que tiene el identificar el marco de referencia o 

contexto cultura! (el cual está formado por costumbres, normas, objetivos y valores 

que sigue el grupo, y por ende, el hombre como porte del mismo), que va a iugar ·­

un papel determinante en la totalidad del comportamienlo del ser humano, es decir, 

su personalidad. Así, el hombre desarrolla un esfuerzo (es decir, manifiesto su co!1. 

ducta), que se basa en su personolidad, pero condicionada en porte por ei ambiente 

cultural, al que pertenece. 
(50) 

A continuación se presentcm diversas definiciones sobre ei término Cultura, 

proporcionadas para plasmar en el lector una visión general sobre dicho i·énnino. 
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l .2 CULTURA 

E 1 término Cultura posee múltiples significados. Para unos significa -

11 herencia social", pora otros es aquella entidad que se expresa con palabras; otros 

la conciben como : "Aprendizaje" • 
(22) 

La creación de la cultura de un grupo es un proceso inherente a la diná-

mica del mismo, es decir, a los Procesos Sociales y a todas aquellas formas de inte!_ 

acción social. Por ejemplo: la comunicación, el liderazgo, la toma de decisiones, 

entre otros. 

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

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

lenguaje y la imitación. 

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

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

de acción". 

Foster (1979), define a la Cultura, como: la manera total de vivir, abarca 

la totalidad de las técnicas, herramientas de actitudes, creiencias, 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, inlereses, normas, creencias, ideas, costumbres, hábitos y valores, los cua­

les son adquiridos mediante el aprendizaje y lrnnsmitidos por generaciones anterio-. 

res. 

Con las definiciones presentados se puede decir que la Cultura es todo -

lo que se aprende socialmente y que comporten los miembros de un grupo, una erg!! 

nización o una sociedad. En relación a lo anterior Hori·on y Hunt en 1977, ex-­

presan que el término de "herencia social" puede ser: Materia 1 y No Mate--

ria 1 • La primera, son todos aquellos insiTUmentos 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 lo gente, las ideas, costumbres y valores -­

que sustenf·an, además de los hábitos que han adquirido. 
(28) 

En base a este punto de vista general sobre el término Cultura, es momen­

to de ubicarlo dentro del ámbito de trabajo o laboral en el que se desenvuelve el ser 

humano, para su perlfoente estudio y consideración, ya que es en el entorno laboral 

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

Esto es, lodo lo mencionado en relación a la Cultura. También es propio 

o aplicable a toda organización laboral. 
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1.3 ORGANIZACION* 

Todas las organizaciones tienen en común, el que un número diferente de 

hombres se han reunido, en una unidad social establecida con el propósito explícito 

de alcanzar ciertas metas. Generalmente la organización de trabajo es una uni--

dad social o agrupación humana, deliberadamente construida para alcanzar fines es-

pecíficos. 
(12) 

Una vez que ha sido establecida firmemente la organización, ésta tien-

de a asumir una identidad propia que la hace independiente de las personas que la 

fundaron y de qui enes constituyen su membreci a. 
(45) 

----- --- - - --- -------- -Este-concepto-de-organización,-se-deriva del hecho-de-que-el-individuo-----

es incapaz de llevar a cabo todas sus necesidades y deseos por sí mismo. En estas 

circunstancias un individuo que pretende solucionar todas sus necesidades en forma 

individual, se dará cuenta que al cabo del tiempo, empezará a ser insuficiente su 

empeño, perseverancia, fuerza física y mental. 

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

con sus propias necesidades. 
(22) 

* Por Organización los autores de esta tesis hacen referencia a las organizaciones-· 
de trabajo en donde 1 abora el hombre. 
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Para Bernal y Alban existen !Tes conceptos de organización: el primero, 

que es el concepto Técnico, la organización como un conjunto de J·areas espe-­

cializadas y de procedimientos de trabajo; en segundo lugar, el concepto de Supe~ 

vi ven c i a, en donde organización es una estrucf·ura articulada de auloridad en la 

que el pader formal es un atributo de la pasi ción de una persona en dicha estructu-

ra; y par último., el concepto· Socia 1, en donde organización es un sistema de -

seres humanos, dinámicamente interdependientes que toman parte en procesos, -­

tales como: toma de decisiones, comunicación, fijación de normas, reparto de --

recompensas y castigos. Por lo que una organización fundamentalmente es: un a 

estructura constituida por roles o comportamientos, esperados 

con un esquema explícito de coordinación, que existe indepe!:_ 

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 organización es la reunión de un grupa de p~ 

sanas, que se integran para obtener fines comunes a 1-ravés del trabajo coordinado de 

cada uno de los elementos que la forman. Por lo tanto, hay qua estar conscientes 

de que los hombres no son islas¡ ni tampoco lo son las organizaciones, es decir, se 

encuentran inmersos dentro de lo que se conoce como Medio Ambiente. Razón 

por la cual es importante incluir el análisis del entorno en el esl·udio de las or 

ganizaciones, ya que éstas surgen y se desarrollan dentro de los límites que e! medio 

ambiente les permite y su éxito o fracaso esl"c:í condicionado por las exigencias, de-

mandas y beneficios que éste les proporciona. 
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Con esto se desprende la impcrtancia que reviste el análisis de las rela-

ciones entre el medio ambiente y la organización, puesto que la vida de una orgc::_ 

nización no depende de un simple intercambio de ésta con el medio ambiente, - -

sino que dicho intercambio viene a representar un factor fundamental en la sobrevi­

vencia del sistema (en este caso de la organización), o de su funcionamienJo, de -

su desarrollo y de sus pcsibles transformaciones internas. Esto es, el concebir -

a la organización, como un "Sistema Abierto"¡ ya que se comprende a la -

organización como un sistema que es capaz de autotransformarse y reorganizarse, -

además de interactuar con su medio ambiente'(ll) Por sistema, se entenderá a las 

interrelaciones determinadas y recíprocas de Jodas sus partes, sea cual fuere la es-

tructura particular en que se manifiesten estas relaciones, donde la cualidad de un 

sistema es la interdependencia de las p::irtes que la integran, pcr ejemplo: el cuer-

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

que lo forman, los cuales trabajan" independientemente". 

Así una organización, es cualquier sistema social que compone una unidad, 

que tiene una función definida y especializada, que requiere del n·abajo de un grupo 

de personas organizadas en una relación relativamente sistemática y cuyos esfuer- -

zos son coordinados por algún tipo de estructura formal de liderazgo. Mientras 
(34) 

que el grupo se conceptual iza como: la reunión mas o menos permanente de varias 

personas que interactúan y se influyen entre si, 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 anl·es expuesto, !oda organización social está formada por 

varios individuos (cada uno con ciertas expectativas, actitudes, creencias, valores, 

etc), que se reunen para alcanzar metas comunes, con cierta interdependencia enlre 

los miembros que la forman. Así una organización es concebida como un sistema 

en el cual existen fronteras que lo van a delimitar con otros sistemas; par lo tenlo, 

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

la cultura organizacional, es decir, el conjunlo de: 

CREENCIAS 

POLITICAS i NECESIDADES 

i 
CULTURA ORGANIZACIONAL 

EXPECTATIVAS J ~ 
NORMAS 

VALORES 

Los cuales son aceptados y practicados dentro de la organiza-

ción que la van a diferenciar en el funcionamiento y desarro-

llo de otras organizaciones. 

Para finalizar, es importante mencionar que en una organización social, 

aparece como característica esencial, el estar en pasibilidad de cambiar su esiTuc-

tura durante un lapso de vi da. 
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Por lo tanto, el cambio rápido, el crecimiento de la tecnología, los 

cambios sociales y económicos, entre olros conceptos, producen presiones cons-

tantes para que la organización cambie, se adapte y crezca para que pueda cum-

plir con las exigenciá"s del Medio Ambiente. 
(47) 

1,5 CAMBIO 

1 .5.1 Definición 

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

así como diferentes posiciones de los autores que han hablado acerca de éste. 
{29) 

____________________ En primer Jugar ,-un viejo-adagio-romano-nos enseña:-••• los-tiempos------------ ---

cambian y nosotros cambiamos con ellos ••• ¡ en contraste, un viejo adagio francés 

nos dice que: ••• Cuán mas se cambia, más igual se permanece ••• 

Otra concepción acerca del "cambio" es la de Hegel, quién creía que era 

impasible estar en el presente, y al mismo tiempo penetrar en el futuro. Al respec-

to menc!ona lo siguiente: .•. la historia enseña que la historia no enseña nada ••• ; 

ya que el pasado humano por definición, está muerto, se ha rezagado en la marcha -

inexorable del espíritu del mundo. 

Nietzsche y Freud (1956), trataron de dominar el choque de lo nuevo, n:_ 

gando que existiera realmente algo nuevo bajo el sol. Según ellos, lo que sucede 
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al hombre y a su vida ya ha ocurrido en el pasado arcaico y cerrado; que aún impref!. 

na el presente. Lo que está en el futuro es siempre el retorno de lo mismo, de este 

modo el psicoanalista despaja a la historia humana de los disfraces supuestos y la co~ 

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

sólo lo constante es genuino. 

Desde el punto de vista filosófico Aristóteles (348 A.C.), concibe el --

"cambio" de igual manera que los psicoanalistas. Para ellos no existe el cambio, 

lo único existente es lo estable. 

De esta forma, la carga del pasado gobierna al futuro. Así como la bio--• 

grafía humana, cuando se le comprende correctamente, representa la recapitulación 

de la constelación infantil inicial v de igual manera el drama histórico de la Huma­

nidad no es más que la recapitulación, o la manifestación y la reafirmación del cri­

men arcaico inicial y de su carga. 

Como conclusión, hay que subrayar la controversia entre la existencia o -

no, del "cambio". Anteriormente se citó y se apoya en el presente trabajo que la 

existencia del Cambio es obvia, y para que una organización, en es1·e caso laboral 

o de trabajo, sobreviva, es necesaria la interacción entre ésta y su medio ambiente, 

a través de la constanle adaptación como respuesJ·a a los continuos cambios que oc!:!. 

rren en el Medio Ambiente, y por lo tanto para sobrevivir es indispensable el cam-­

bio. 



- 25 -

Al respecto Johnsoi(l967), postula: un cambio puede consistir en la in­

troducción de algo nuevo; o un cambio en la importancia relativa de las pautas ya 

existentes. 

Lublin, considera que el cambio no es la superación de una estructura por 

otra estructura con otro contenido, sino más 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 contenido ••• 

Es decir, el "cambio" es el preámbulo de formas diferentes de ser, -

de trabajar, entre otras. Y no necesariamente el separar o retirar a las unidades 

o miembros de la organi :r:ación laboral o de trabajo, a la que pertenezcan. 

Es pertinente mencionar que las anteriores definiciones sobre cambio, __ 

son solamente algunas de las que han definido este término, así como los autores -

que.mencionan o hacen referencia al mismo. Lo anterior, no excluye de ninguna 

manera a alguna otra definición u autor que halla hablado acerca del tema y que no 

haya sido mencionado en el presente trabajo. 

Por lo tanto, se puede decir, que el "cambio" como concepto, signi­

fica: ceder una cosa por otra e implica novedad, razón por la cual ha venido a acr:_ 

lerar la vida, por ello en la actualidad la adaptación al cambio incrementa la su­

pervivencia, tornándose objeto de investigación científica 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 evolución. 
(34) 

Una cosa nueva es el predominio de la innovación o cambio, de suerte que 

el mundo se modifica a medida que transitamos por él. 

Por todo lo anterior, puede decirse que el "CAMBIO" 

es: un proceso que da lugar a la transformación y modifica-

ción de ideas y métodos para una mejor adaptación, el cual 

ha logrado un lugar muy importante en el progreso. 
(34) 

Para resumir, se entenderá al "cambio": como aquella metamorfósis o trans-

formación que puede sufrir una organización laboral o de trabajo, en su contenido 

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

cia de ésta con su medio ambiente. 

~or otra parte, Lippitt (1970), menciona que el hombre posee aspiraciones 

de cambio personal y social las cuales surgen de una cantidad de tendencias funda-

mentales 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 características tecnológicas del mismo, en sus intentos 

previos de resolver el problema. Es decir, fuerzas de transformación que na--
(34) 

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

con los que cuenta. 
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Sin embargo, no hay que perder de vista que toda organización biológi-.. 

ca y social (laboral o de trabajo), se encuentra situada en un determinado ambien-

te complejo, del cual recibe su influencia y propicia en un momento dado, su -A 

transformación interna. Al mismo tiempa el mejoramiento o desintegración de 

la organización laboral que afectará de una forma o de otra al entorno que le rodea_. 
- (11) 

Actualmente, los estudiosos (psicólogos, sociólogos, antropólogos, entre 

otros), preocupados por la trascendencia e implicaciones de los cambios dentro de -

las organizaciones, coinciden en considerar la tecnología, la estructura, los proce-

sos sociales y los objetivos mencionados anteriormente, como elementos de. una org~ 

nización de trabajo que interactúan constantemente y, que constituyen el potencial 

interno del que surgirán las transformaciones o cambios de la misma. 
(11) 

Desde el punto de vista de las aspiraciones de cambio social, existe una 

clasificación general de los tipos y formas del mismo, que se creyó pertinente pre-

sentarles a continuación. 
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1.5.2. TIPOS DE CAMBlO SOCIAL 

Básicamente hay dos tipas de procesos que se dan en un sistema social. 

Aquellos procesos que rnantienen o tienden a, mantener la estructura del sistema¡ y 

procesos que tienden a cambiarla. Si bien, par definición los procesos de cam­

bio modifican' al sistema social, también pueden ayudar a mantenerlo, frente a -

las nuevas circunstancias. 

(29) 

Un sistema social necesil"a en un determinado momento adaptar en cier­

ta forma o medida su estructura para peder sobrevivir, así el cambio que se efec­

túe en la eslructura del sistema padrá permitir el mantener su integridad como -

sistema diferenciado; mientras que si mantiene demasiado tiempo la misma estruct~ 

ra puede perder totalmente su integridad como sistema. 
(29) 

Deloanteriorsepudedecir:UN CAMBIO NO IMPLICA NECE 

SARIAMENTE QUE ESTE DEBA SER LLEVADO A CABO; dicha --

transformación debe surgir so1o cuando la organización laboral lo requiera o esté -

en peligro de perecer, ante los incesantes cambios desproparcionados del medio -­

ambienle. 

Así mismo, existen diferenl·es lipes de cambio social,, citado par López 

Minero (1974): el ECONOMICO, POLITICO, TECNOLOGICO y el CULTURAL, 

que a continuación se presentan: 



1 

CAMBIO SOCf'AL 
Cambio o modificación en,la estructura o composición de un sistema 
social (familia, escuela, tfabajo,etc.); lo que ha sido estable o re­

lativamente inmodificable ~ambia. 
1 

TIPO DE CAMBIO SOCIAL CONSISTE EN: 

IECONOMICO 

POUTICO 

TECN:OLOGICO 

!c:ULTURAL 

Aparece en forma general por el aumento de valor de la vida, ya que el individue 
y las organi;zaciones necesitan mayores ingresos para solventar su situación econo· 

• 1 mica. 1 

(34) ! 

--Se efectúa
1 

dentro de los puestos jerárquicos que gobiernan a la nación, es decir 
se refiere al cambio de personal en puestos claves. 

--Se efectúa por un cambio en los roles normativos, en el personal o en los dere­
chos y obli9aciones, tanto paro lossupervisores, como para los subordinados en 
lo organizdción, -

! ·(34) 
1 

Determino los; niveles y tipos de habilidad requerida paro el desempeño de diverso! 
roles. Este cambio se encuentra por· detrás del proceso de industrialización, la -
creciente división del trabajo y ei crecimiento de las organizaciones laborales, er 
gran escala. ! 

(29) 

1 

En este tipo de cambio los elementos sociales prestados son "nuevos" en el sentido 
de que antes rao han sido vistos y no han tenido importancia en el ámbito de que se 
trate. Los objetos culturales prestados o menudo adquieren nuevos significados en 
un nuevo morpo de refere:ncio social; o sea, que estrictamente hablando, se con-

vierte en uno nueva culturo.* 

* Cabe recalcar que cambio social y cultura~ no so exactamente lo mismo, pues el cambio cultural tiene a menudo tre-­
mendo impacto sobre lo estructuro social. (29) 

1 

IV 
-o 
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Ahora bien, el tipa de cambio que es considerado por otros aut·ores como 

el más impartante y el más difícil es el "cambio en los valores", es decir en la Cu!_ 

tura de un sistema (familia, escuela, u organización laboral). 

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

bajo, esta tiene un sistema de "valores" como elemenb de orden más elevado de 

subestructura, Sus valores comprenden la definición de sus individuos, del"'."-

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

estructural interna. Es decir, la existencia de ciertas costumb~s, hábitos, 
~~ . d~ 

creencias en cada uno de los miembros de dicha organización, independientemeu. 

te del nivel organizacional o puesto de trabajo en que se encuentre. 

El estudio de los valores sociales, es quizás un asunto que ha dado lugar a 

muchas controversias, sin embargo menciona que algunos sociólogos están de acuerdo 

en que son hechos sociales que se pueden analizar científicamenl·e. Cabe men--
(22) 

cionar par lo tanto la distinción entre norma y valor. 

"Valor" es un patrón normativo que define la conducta deseable en una 

determinada organización, en relación con su ambiente, sin diferenciación en --

cuanto a las funciones de las unidades o a sus situaciones particulares. Por otra 

parte, "Norma" es el patrón que define la conducta deseable para una unidad o-

clase de unidades con respecto a aspectos específicos para ella, y diferenciada de 

las obligaciones de otras clases. 
(11) 
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De una forma descriptiva, un valor social es todo aquello que es útil, __ 

deseable para la persona, o admirable para ella como para el grupo, psicológicame~ 

te hablando. Y desde un punto de vista sociológico, los valores pueden definirse­

como los criterios conforme a los cuales el grupa 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 carácter relativamente amplio del cambio en los valo-­

res sociales, da pauta a·que se le considere como el tipo de cambio más importante •. 

Otra forma de cambio, es el "I ns ti tu e i o na I" , bajo este término se -­

incluye el cambio en todas las estructuras mas definidas: tales como, las formas de -

- --organización( los-roles,- y el contenido de-los mismos;- - Recordemos que el-cambio·-­

en una determinada organización de trabajo, es la introducción de algo nuevo, aco.!!1 

pañado de la desaparición de una forma anterior. Los cambios afectan al sistema o a 

muchos grupos dentro de una organización, pueden involucrar cierta transformación -

que.al principio no es importante en lo que _toca 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 están involucrados y participan en el mismo, 

los organismos o miembros de los diversos niveles de la organización de trabajo. Es 

decir, un cambio afecta a todos los miembros de la organización.(29) 
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Otra forma de cambio social es el "cambio en el elenco", eslos pueden 

ocurrir en las personas que ocupan determinados roles o papeles, en una organiza­

ción laboral determinada. La impcrtancia de estos cambios varia. En un nivel -

de análisis muy concreto, quien ocupa una determinada pcsición social siempre-­

es impcrtante. En este nivel cada cual es único en su capacidad y en sus habili-­

dades adquiridas. La personalidad dinámica del ocupante del rol afecta de un mo­

do sutil a 1 sistema normativo. 

(29) 

En la sociedad, los roles de las personas tienen múltiples valores y esto 

depende:del elemento dominante en la Cultura, de la edad, sexo, y de otras cir­

cunstancias. 
(22) 

Si se habla de la asignación de roles, una forma ideal de la asignación 

de los mismos, es cuando hay un acuerdo y aceptación de tocio el grupo para que se 

asignen las diferentes posiciones a cada persona: pues la designación arbitraria de 

roles puede ocasionar hostilidad o desintegración del grupo, lo cual pone en peli­

gro su equilibrio y su funcionamiento. De aquí, la importancia de una adecuada 

comunicación entre todos los miembros que componen a la organización de trabajo, 

para ser considerado como un cambio estructural y éste sea aceptado. 
(29) 

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

el elenco o personal que forma part·e de la organización, en este caso laboral o de 

lrabajo, no conlleva necesciriamente a un reJ-iro de dichas personas; sino mas bien 
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a la transformación de las formas de trabajar o roles que desempeñan 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 más importantes en la cima de una organización que en 

la base, por razones Por demás obvias. Es decir, si es necesaria la introducción 

de un cambio dentro de una organización laboral cualquiera, es necesario primero 

la concientización de dicha necesidad, primeramente Por la alta gerencia, geren-

cia media o asesores. 

Una razón fundamental según Johnson (1967), es que afirma que los ca~ 

----bios del elenco son en general menos importantes en si mismos que otros-tipos de_-... __ _ 

cambio ya mencionados (y en realidad, relativamente tan sin importancia que no -

se les considerará como cambio estructural), es que el cambio en el personal o elei::!_ 

co sr es socio lógicamente imPortante, producirá cambios-en los valores o en las 

pautas insitucionales. 

Si los mecanismos de control social no son adecuados para hacer que el -

desempeño de un ocupante de rol esté a la altura de las expectativas, entonces: o -

bien, el ocupante del rol debe abandonarlo, o las expectativas deben cambiar y -

deben realizarse adaptaciones en la posición del ocupante del rol, dentro del siste-

ma. Si el sistema se mantiene muy semejante al que existía antes de que ingr~ 

(29) 

---~-
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sará el nuevo ocupante del rol, es entonces obvio que no ha tenido lugar un cambio 

estructural. Por olra parl·e, una mera sustitución del personal o elenco, no es en·· 

si misma, un cambio estructural, pero en determinadas circunstancias puede ser ca~ 

sa de cambios estructurales. 

Por lo t·anto puede decirse que el cambio es "Cualitativo", cuando se --

agregan al sistema algo en su naturaleza, relativamente nuevo (y de aquí se pro--

duzcan adaptaciones en otras partes del sistema}. Por otra parte, el cambio es -

"Cuanl'itativo" cuando ciertos elementos nuevos de dicha organización de trabajo• 

producen mayor adaptación estructural que otros, y también cuando una nueva Pª':!.. 

ta debe reemplazar en mayor o menor medida a una pauta mas antigua. 

(29) 

En base a lo anterior ,es impartante mencionar que la existencia de un 

cambio implica: no sólo ver como se transforma la forma de vida de una organiza-· 

ción laboral, sino en que grado cada uno de los elementos modifican la suya pro-

pia. 

Otra forma de cambio es el "Planificado", el cual consiste en la intro-

ducción de un plan previamente determinado para realizar algún cambio requerido 

por la organización, el cual pretende llevarse a cabo a través de un Agente de --

Cambio, que es tipicamente un profesional en las ciencias de la conducta, a quien 

se llama para ayudar al Sistema Cliente, que la mayoría de las veces persigue la -

mel·a del cambio. Aquí se encuenlra la fijación en común de las metas e inten--

ción deliberada par ambC1s partes. Esta forma de cambio Planificado será ex-
(5) 
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puesto en el capítulo siguiente del presente trabajo con mayor amplitud. 

En seguida se encuentra otra forma de cambio, y éste es el "Coactivo", 

que se caracteriza por la fijación no mutua de las metas, la relación de poder 

no equilibrada y la intención deliberadamente unilateral. Un ejemplo, de ello lo 

menciona Bennis (1964), se puede comparar con una organización de trabajo en la 

cual no se toman en cuenta a los integrantes que forman dicha organización. 

Por otra parte, se tiene el cambio "tecnocrático", que puede diferenciar­

se del cambio planificado por la naturaleza de la fijación de metas, en el n::ua[ en -

este último se enfoca a los procesos sociales. El uso de medias tecnocráticos para 

llevar a cabo el cambio, descansa únicamente en la reunión e interpretación de --

- .datos,_es_decir, _este_cambio_sigue _primnrdialme.nre JJn.mºd-ªk>_clª "fogª-..nLecla'.'v_ en_­

donde: el Cliente o la Organización, define sus dificultades como derivados de -­

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

tión 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-­

nización de trabajo y por consiguiente la atención que este aspecto dentro de la misma, 

se merece. 
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El cambio "fnteraccional", es otro Hpo de cambio que se caracl'eriza por 

la fijación conjunta de mel"c1s, una distribución de poder igual, pero sin deliberación 

en uno u otro lado de la relación. Es decir, inconscientemente es posible que --

cualquiera de las dos partes, se incline a cambiar a la otra, en algún sentido. - -

Tales cambios pueden observarse en!re buenos amigos, en !a pareja malTimonia! y en 

otras transacciones no deliberadas entre personas. 
( 5) 

Por otra parte, se encuentra el cambio por "Socialización", el cual se vi_!! 

culo directamente con los controles jerárquicos. Las relaciones entre padres e -

hijos, presentaría un ejemplo más obvio, aunque también se da el mismofenómeno-

en las relaciones: campista-jefe de campamento; superior-subordinado; entre otros. 

El cambio se produce a través de la identificación con las imágenes de 

"poder" por parte de los subordinados y su intento de "envidia" hacia ellos. --
(5) 

Es decir, cambiar y tratar de ser como aquellas personas que tienen poder, y al -

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

jeto ante esta imágen de poder. 

Uno clase de cambios originados sin intención aparente, la cual es fija-

do por los interesados, el cual se conoce como "Cambio Nalural". Es primordio.!_ 

meni"e una categoría residual que abarca todos los accidentes, "caprichos" del --

destino, consecuencias imnrevis1us e innovaciones espontáneas, entre otras. --
, (5) 

Por ejemplo 1 los cambios ffsicos que sufre cualquier ser humano a lo largo de su -

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

otro, sin pre,;io aviso a los sujetos que serán afectados por el cambio, sin pedirles 

su opinión para la introducción del mismo. A este tipo de cambio dentro de -
(34) 

la organización laboral o de trabajo se le conoce o conceptualiza como lmposi---

ción al Cambio o Cambio Precipitado. Por ejemplo, el cambio en el procedimie!!_ 

to de trabajo de cualquier organización, asignado sin previo aviso, ni previa co!!. 

su.Ita a los directamente responsables o afectados. 

Para proporcionar al lector una visión integrativa de los diversos tipos y 

formas de cambio, se presenta a continuación un cuadro sinóptico, que resume di-

chos cambios mencionados. 



TIPOS DE CAMBIO SOCIAL + ---

! T!PO DE CAMBIO CONSISTE EN 

r~~TURAL Cambios en: costumbres, hábitos, creencias, etc. 

1 
Cambio en la estructura mas definida de un sistema, tales como: las formas de organización, roles y 

1 
INSTITUCIONAL contenido de los mismos. 

1 
1 Cambios de las porsonas que ocupan determinados roles o papeles en un determinado sistema. La importan-. 

1 
EN EL ELENCO cía de estos cambios varia, de acuerdo al rol que desempeñe la persona dentro del sistema. Y consiste en 

1 la transformación de las formas de trabajar o en los roles que se esten desempeñando. 

l 
Cuando ciertos elementos nuevos del sistema producen mayor adaptación estructural, que otros; o bien, cuan 

CUANTIT AT!VO do reemplazan mayor o menor medida a una pauta mas antigua. Por ejem: el incremento en los incentivos o -
premios a los hijos, dentro de una familia. 1--

' 
J CUALITATIVO Cuando se agrega algo en su naturaleza, relativamente nuevo. Por ejem: la formo de motivar al empleado. 1 PLANIFICADO 

Proceso de elaboración de pianes para introducir un cambio mediante un plan previamente determinado, entre 
un agente de cambio y un sistema cliente, con el fin de que el cambio sea aceptado con la participación y -
apoyo de todas v cada una de las personas que componen el sistema. 

ITECNOCRATICO 
La naturaleza y fijación de metas para llevar a cabo un cambio, se realiza únicamente por la reunión e inter 
pretación de datos, en base a esto se investigan los hechos y se presenta el informe. E¡em: efectuar un cam-

r--- bio en base a las estadísticas de una empresa. 
Se realiza sin tomar en cuenta a todos los integrantes del sistema, se caracteriza por la fijación no mutua de 

COACTIVO las metas, la relación de poder no equilibrada, y la intención deliberadamente unilateral. Por ejem: un padn 
y su hijo. 
Se caracteriza por la fijación conjunta de metas, la distribu¡::ión de poderigual, pero sin deliberación en uno 

1 NTERACCIONAL u otro lado de la relación. Ejem: el cambio en la relación entre el jefe l' subordinado. 
Se implanta de un día para otro, sin previo aviso a las personas que se verán afectadas por él, y sin pedirles 

RADICAL permiso u opinión para la introducción del mismo. Ejem: el cambio en la forma de trabajo dentro de una em-
presa, sin previo aviso. 

!POR SOCIALIZACION 
Se produce el cambio a través de la identificación con imágenes de poder. Ejem: los artistas extranjeros y el 
joven. 

+: Cambio social.- Modificación e'n la estructura o composición de un sistema social; 
cambia. Ejem: la forma de gobierno de un país. 

- ~ 
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1 .5.3. CAMBIOS DENTRO DE LA ORGANIZACION LABORAL 

Castaño (1980), menciona: el "Cambio Tecnológico, el Estructural y el 

de Procesos Sociales. 

El Cambio Tecnológico, involucra las transformaciones o innovaciones -

que se presentan en las organizaciones laborales y constituyen los cambios más drá~ 

ticos; es decir, son transformaciones cada vez más rápidas y complejas. Dichas --

1ransformaciones involucran no sólo nueva maquinaria, sino también la modificación 

de sistemas y procedimientos de trabajo, entre otros. 

El cambio en la Estructura, comprende básicamente niveles jerárquicos, -

relaciones entre posiciones, líneas formales de comunicación, normas, políticas, e.!! 

tre otras. Además dichos cambios estructurales son los que tienen consecuencias ~ 

ra el mejoramiento o funcionamiento de la organización 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 ~istema sobreviva en un sentido básico, es 

decir con una continua interacción y adaptación a su medio ambiente. 

Y por último, se tiene el cambio en los Procesos Sociales, es decir en los 

patrones de interacción entre los individuos que están relacionados con el logro de -

los objetivos y que continuamente están sufriendo una transformación dentro del mar­

co formal e informal de una organización laboral. Es decir, transformación en: 



Paca ,;,renzw la aareciac" P~""ta ol ,;,,;oare aaod~ 1 

,-

~ TIPO DE CAMBIO 

1 TECNOLOGICO 
1 

1 

1 
ESTRUCTURAL 

1 
1 
1 

1 

PROCESOS SOCIALES 

1 

C AM BI OS DE NTR<P DE LA ORGAN 1ZAC1 ON LABORAL 
(Castaño, 1980) 

CONSISTE EN: le o M p RE N D E B As l e A M E N TE 

- Transformaciones o cambios que se - maquinaria y equipo 
presenten en la organización de una .- modificación de sistemas 
manera rápida y compleja. - modificación de procedimientos 

de trabajo 

- Este tipo de cambio es aquel que tie-
- niveles jerárquicos 
- relaciones entre posiciones 

ne consecuencias para el mejoramien - líneas formales de comunicación 
to o. funcionamiento de la organiza.:: - normas, políticas, 
ción de trabajo, para el logro de sus 
objetivos efectiva y .eficientemente. 

- sistemas de i'rabajo 
- combio en el organigrama 

- Transformaciones o cambios en los pe- - niveles de comunicación 

trone~ de interacción de los individuos - liderazgo 

que e~tán directamente relacionados - - toma de decisiones 

con el logro de los objetivos y que co_!! - solución de problemas 

tinuamente están sufriendo una transfor - conflicto, ei'c. 

moción dentro del marco formal e infor 
mal de una organización laboral. _,, 

1 

Estas condiciones deben ser tomadas en cuenta una a una, para que el sistema sobreviva en un sentido básico, es de6•rcon 
una continua interacción y adaptación a su medio ambiente. 

1 
.¡,.. 
o 
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¿Cómo se llevan a cabo actualmente: !a comunicación, el liderazgo, la toma de de 

cisiones, la solución de problemas, entre otros? 

Una vez mencionados los diferentes ti pos y formas de cambio, como se les 

conoce, se cree pertinente mencionar que el cambio aunque posea diversos nombres 

o etiquetas, siempre será uno. El cambio es la modificación o transformación de la 

forma de hacer algo. Por lo mismo, dicho cambio puede ser o no planeado, ya sea 

éste en el elenco o personal, en la tecnología, en el procedimiento de trabajo, o en 

la relación informal. Lo importante, 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 múltiples problemas técnicos, administrativos, psicológicos y socio!~ 

gicos que comenzaron a padecer fuertemente las grandes organizaciones de países al-

tamente desarrollados (como Est·ados Unidos de Norteamérica), y con un grado avanz::i_ 

do de industrialización, caracterizándose esta corriente por dedicarle un especial in-

terés al factor humano en el trabajo, sobre todo desde el punto de vista psicológico y 

sociocultural. Dicho punto de vista que se empez6 a aplicar en organizaciones de tr::i_ 

bajo mexicanas. Esta concepción de D.O. se verá a continuación. 
(11) 
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1.6 DESARROLLO ORGANIZACIONAL (D.O.) 

Como se ha hecho referencia anteriormente, la evolución social del hom­

bre y de la organización de trabajo están mutuamente condicionadas; o sea, que el 

desarrollo de la organización está en relación al de las personas y viceversa. Lo -

que sirve como medio de aceleración y evolución de ambas partes. Esta evolución 

se dá pcr un proceso de identificación e integración de los objetivos individuales con 

los de la organización, y por el logro de los mismos, lo que lleva a un Desarrollo in. 

tegral de las personas y de la organización. 
(24) 

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

que se tratarán en el siguiente punto. 

1.6.l FINES Y METAS DEL D.O. 

a) Desarrollar un sistema eficaz, capaz de renovarse a si mismo,· 

que pueda organizarse en diferentes formas, según los objetivos o tareas a cumplir; 

está implícito el crear un ambiente propicio para el auto-control y la autodirección, 

así como para la flexibilidad y adaptación a constantes cambios que buscan el mej2 

ramiento de la organización. 
(9) 

b) Que la organización cuente con la instrumentación necesaria para es­

tablecer sistemas de retroinformación que le permitan parsí sola detectar aquellos -

factores que faciliten el crecimiento de la organización, así como también aquellos 

que lo impiden, para tomar las medidas convenientes '(Si'J Como par ejemplo: de-
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terminar las necesidades o no, de cambio dentro de la organización. 

c) Desarrollar el proceso de planificación sistemática a todos los niveles. 

Aumentar el sentido de identificl1ción con los objetivos de la organización, en to--

das las áreas y en cada una de las person(!S1 con el ob¡e1-o de que éstas se identifii--

quen con el funcionamiento dinámico del sistema total. 
(9) 

d) Ubicar las responsabilidades de solución de probiemas y toma de deci-

sienes lo más cerca posible de las fuentes de información. Es decir, trabaiar co.!! 
(9) 

conjuntamente con todos los miembros de la organización, independientemente del -

puesto que ocupen. 

e)_C_rear condiciones en l9s cuales el conJlicto pued_a surgir_librement: -

para que éste sea manejado y resuelto. Crear un ambiente propicio para que exis-

ta la suficiente confianza entre las personas, y que fácilmente pueda haber una ex_.,. 

presión de sentimientos y que éstos sean tomados en cuenta en la dinámica de la re-

laeión humana dentro de la organización y determinar laJmportancia de efectuar un 

cambio. 

f) Si la eficacia de la organización 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 retroinformación constante sobre la dinámica de --

los diferentes procesos de interacción social, como liderazgo, forna de decisiones, -

comunicación, resolución de conflictos, etc. 
(53) 
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g) y por último, buscar mayor cooperación y menos competencia entre los 

grupos que constil-uyen la orgcmización de trabajo, de una forma interdependiente y 

por io tanlo, es necesario que funcionen con una relación de apoyo y ayuda, puesto 

'que las funciones de unos dependen de las funciones de otros, y por lo tanto, son --

responsables de la eficacia total de la organización. Siendo este aspecto de pri--
(9) 

mordial importancia en la aceptación de las decisiones tomadas por la organización, 

entre ellas, el cambio. 

1.6.2 ANTECEDENTES DEL D.O. 

Desde un punto de vista general, el D.O. es una técnica desarrollada __ 

recientemente en la década de 1961 a 1970. Como cuerpo teórico de conocimien-

tos tiene sus raíces en la invesl'igación psicológica y sociológica realizada en el área 

del comportamiento humano. De la Psicología, aprovechó conceptos, sobre: teo-

ría de la personalidad, dinámica de grupos, medición del comportamiento y concep-

tos de aprendizaje basados en la experiencia. De la Sociología, tomó conceptos -

tales como: normas, cambio normativo, cultura organizacional, entre otros. La-

combinación de estas dos disciplinas y de otras, contribuye a la formación de un -

cuerpo ecléctico de conocimientos, denominado con frecuencia, Ciencias del Com-

portamiento. 

(53) 
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Como a continuación se puede observar, los primeros intentos de estudio 

en el ámbito organizacional son los principios de la Administración Científica (tay­

lor, 1911 ); el estudio burocrática de las organizaciones (Weber 
1 

1940); y la escuela 

de Relaciones Humanas (Mayo 1 1947). 

La Teoría Clásica propuesta por Taylor aportó un enfoque rígido y meca-­

nicista que consideraba al hombre desde el punto de vista anatomístico y simplista, -

como un apéndice de la máquina; la Teoría de las Relaciones Humanas propuesta --

inicialmente por Mayo, a partir de la experiencia de Hawthorne y de los trabajos­

de Lewin, fué una reacción contra la teoría clásica, ésta dió énfasis al hombre -­

social y al clima psicológico de trabajo; y la Teoría Burocrática 1 en donde Weber 

describe las características más importantes de la organización burocrática, basán-· 

clase en la estructura militar del ejército prusiano, mostrándose esta:teoría carente 

dela flexibilidad a las innovaciones necesarias e indispensables de una sociedad -

moderna de continuo y acelerado cambio. 
(14) 

Como resultado de dicha evolución social y de los adelantos técnicos,­

surgen las "Organizaciones Modernas" con características, como: división de tra­

bajo, especialización, existencia de jerarquías, etc.¡ surgiendo una preocupación 

par el estudio de la organización por parte de la Teoría administrativa, Sociología, 

Psicología Social, Política y Antropología. Derivándose de lo anterior 1 la Tea--

ría de la Organización, es decir, el estudio de las formas y modelos de las organi­

zaciones desde diferentes puntos de vista, desembocándose así un: "enfoque huma-
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nístico de las organizaciones formales", cuyo interés y consideración es el aspecto -

humano. Dicha teorfo pretende un análisis crítico de los principios y crit·erios tra­

dicionales de las organizaciones formales, en la cual surgen nombres como: Moreno, 

Me Gregor, Likert, Argyris, Blacke y Mouton y Bennis; dando lugar a nuevas conce.i: 

cienes sociales, administrativas y humanas dentro de la organización, que es precis~ 

mente el estudio mul!"idisciplinario de la misma, es decir el "Des ar ro 11 o O rg a -

ni za e ion a I" I como se puede observar, en forma resumida en la esquematización -

que se encuentra en la página siguiente. 

Se puede concluir que el D .O. ha sido conceptual izado como: 

-UnaTeoría de la Organización, esdecirunconjuntodeproposiciones, 

conceptos y aproximaciones, que intentan definir en qué consiste una organiza-­

ción, cómo está constituida, cuáles son los elementos que la componen, cómo se 

relacionan e integran entre si. 

-Como un conjunto de Estrategias de Mejoramiento, lo que se pretende en 

D.O. es preparar a la organización para que sea independiente, y busque la cons­

tante renovación con asesoría de Agentes de Cambio, que al principio pueden ser -

externos y posl"eriormente internos¡ es decir, el personal ejecutivo y staff de la or­

ganización puede desempeñar ese papel. 



1 TEORIA CLASICA:f Tec.nolo.~ía y Recio~ EORIA DE .LAS RELAC10NESi.fUMAÑ-/S.S(W4J.. Enfas'.s al hombre'! 
Taylor y Fayol ¡--- nalizac1on de los m:_ --t Mayo, Lew1n (1951) ~ al clima de traba¡o 
(1911) (1916) todos de trabajo T enb u~· Hommam ·------ ! 

i'TEORIA DE L COMPÓRTAMirNT~ TEORIAESTRUCTURALISTA ¡ 1· TEORIA DE LA BURoC.RAC IA' 
Barnad, Simon. Enfoque sociológi Confroñtación entre obje- [ Weber, Marton (1940) _________ \ 

co v motivqcjooal. . "'·····-·-·- ti.vos organizacionales e in-17 1 ividuales. 
¡ 1 tzioriii, Tbompson, Blay y ~. 
~ 1 cott, (1960) _j 

PSICOLOGIA / 
HUMANISTICA / 
C . Rogers y Dyamond ¡ 

(1954) "' 

ESCUELA DE DINAMICA DE 
,. GRUPOS (Lewi n, Li PP\,t, 1960) 
The Training laboratories. 
Grupos T (1946) 
Leavitt (1963) 

TEORIAS DE 
MOTIVACION 
dentro del ~ontexto organizacional 
Maslow, McGregor, Herzberg, 
Me Clelland 

CRITICA A LA ORGANIZACION 
..- TRADICIONAL: Bennis, Argyris 

(1950) __. ..-' (1962), Lickert, Lewin (1958). 
MODELO SOCIOTECNICO k __. . 

DE LA ORGANIZACION 

IFusión de aspect~-;}--·····. 
4structurales y corn= T. NEOCLASICA 

portamentales. - -- ~ Drucker, Koontz, 
eoría de Los S¡stemas Odiorne, Dale 

"SIST. ABIERTO" (1960). =l>APC 

pntropología 
D .o. ESTRATEG-iAS-'?-~ f5ociología 
MODELOS __:S2,rPsicología 

-Lawrence y Lorsch (1969) =·-'\\economía 
-Bechard, Blake y Mouton \ políti ce 
- Shein, Reddin (1970) 
-Jo hnson, Rosenzwig, etc. 

O RIGEN DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

4 
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-Como un Sis f·ema de Diagnóstico, el D.O. ha propuesto un conjunto de -

técnicas e insl"rumentos que permitan analizar la situación actual de la organiza-­

ción con el abjela de detectar cómo y con qué aspecl·os es conveniente trabajar, 

para efectuar un cambia, para; el logro de la optimización de su funcionamiento. 

-Yporúltimo,comounaFilosofía de la Organización, un.conjuntode-­

ideas supuestas que intentan ciertos fines y metas, para los cuales se propone el -­

cambio 1 considerando l·ambién los deseos y objetivos del hombre en la vida, par­

tiendo de la interacción que exist·e entre los motivos del individuo y la organiza­

ción social. 

Por otra parte, para comprender los cambios progresivos que se presenl·an como 

resultado de la aplicación de un programa de D.O., es conveniente conocer sus caracte­

rísticas mas importantes, ya que, un programa de D.0. no se puede iniciar sin tomar en 

cuenta di chas características. 

1.6.3CARACTERISTICAS DEL D.O. 

Según Bennis (1966), el D.O. tiene siete características básicas de desa­

rrollo, las cuales son las siguientes: 

l) Es una Es 1·ra teg i a Educa ti va 1 cuya finalidad es lograr un cambio 

planeado en la organización, Y cualquiera que sea la estrategia educai'iva que se 

use el D. O. casi siempre centra ésta, sobre sus: actitudes, valores, relaciones y -
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clima organizacional, en donde la variable principal es el elemento" humano", 

las personas como punto de partida, en vez de orientarse hacia las metas, e;structura 

y tecnología de la organización, 

D .O. en su mayor par te, concentra como punto central de su atención, 

el lado humano de la empresa. Existe además una persona ajena al sistema u organi­

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

plir en la mayoría de los casos es como un agente profesional de la conduela, 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 interacción, producción de la organización¡ 

entre otros. 
(9) 

La finalidad es producir un cambio que sea positivo para la 

organización. 

-La siguiente caracterfstica, es que los cambios que se busquen deberán 

estar Íigados directamente a la exigencia o demanda que la organización intenta so-

tisfacer. 

- El D.O. se basa en una Estrategia Educativa, que hace hincapié 

en la importancia del comportamiento experimentado. Así, se usa la "retroinforma-

ción", el entrenamiento por sensibilización, las reuniones de confrontación y otros -

métodos basados en experiencias para generar datos de conocimiento público, y expe-

riencia que constituyen las bases para la planeación y la acción. 
(9) 1 
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-En cuarto lugar, los Agentes de Cambio son en su mayoría, pero 

no exclusivamente, extraños al Sistema Cliente (por sistema cliente se entiende 

a aquél que está formado por el conjunto de compradores o usuarios de los bienes o 

servicios de la organización de trabajo, ya sean directos o indirectos). Indudable-

mente en las etapas iniciales del cambio son indispensables los agentes externos, una 

persona de fuera causará mayor impacto al sistema y podrá influir en mayor medida 

que una persona de dentro, este consultor externo tendrá que arreglárselas para in­

fluir sobre 11!1.e~trudura del mando, deberá ser capaz de "ver" los problemas de mo­

do desprovisto, desprevenido y con más claridad que los posibles agentes internos, ' 

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

mirarán con ansiedad. 
(9) 

-Otra característica del D.0.,-es que éste implica una Relación 

Cooperativa (de colaboración enlre el agente de cambio y los componentes 

del sistema cliente)¡ esto implica que se establezca una relación de confianza 

mutua, determinación conjunta de metas y medios, y un alto grado de influenciar!:_ 

cíproca. 
(9) 

-Una sexta característica, es que losAgentes dciCambio comparten una 

F i 1 o so f Í a Socia 1, es decir 1 un conjunto de valores referentes al mundo en ge­

neral y a las organizaciones humanas en particular, que da forma a sus eslrategias, 

determina sus intervenciones y rige en gran parte sus respuestas a los Sistemas Clie!! 

te. Lo más frecuente es que los Agentes de Cambio, crean que la realización de 

estos valores llevará finalmente a un sistema, no sólo mas humano y democrático, 
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sino también más eficiente. Puesto que los valores que predominan en la inmensa 

mayoría de las organizaciones modernas, son u:alores lnur.ocréitkos. Estos v_alores, 

básicamente son impersonales, orientados hacia la tarea y niegan los valores humg_ 

nisticos y democráticos; todo esto conduce a relaciones deficientes, superficiales y 

recelosas. Son relaciones "falsas", no auténHcas, y básicamente incompletas, es 

decir, no permiten la expresión 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 1 nterpersonal o un ambiente psi co lógi comente "seguro", 

la organización es cumpo abonado para la desconfianza, los conflictos entre grupc!} 

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

zacional en la solución de problemas. 
(9) 

Uno de los mayores obstáculos para las organizaciones efectivas es la can-

ti dad de energía no gastada que funciona et~ competencia --inapropiada, energía que 

por lo tanto, no es útil para la ejecución de las tareas. 
(53) 

-Y la séptima y última caracteristica del D.O. según Bennis, es que los 

agentes de cambio comparten un conjunto de Me tas Normativas basadas en su 

F¡losofía. Las metas que se persiguen son: el mejoramiento en la competencia in-

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



- 52 -

para que lleguen a ser considerados legítimos; desarrollo de una creciente compren-

sión entre los grupos de trabajo y entre los miembros de cada uno de éstos a fin de 

reducir las l'ensiones; desarrollo de una "Administración por Equipos" mas eficaz, -

o sea, la capacidad de los grupos funcionales para trabajar con mayor competencia; 

desarrollo de mejores métodos de "Solución de Conflictos"; en lugar de los usuales 

métodos burocr6ticos, que se basan en la represión, las transacciones o acuerdos __ , 

intermedios y el pocfer carente de él'ica, se buscan métodos más racionales y abier-

tos para solucionar los conflictos; desarrollo de sistemas orgánicos en vez de sis1,e-

mas mecánicos. Esta es una vigorosa reacción contra la concepción de los orga-

nismos como mecanismos que los gerentes, como se mencionó anteriormente, pueden 

manejar. 

Finalmente, existe un conjunto de valores o principios relativos a la --

índole del hombre y de su trabajo en el contexto de la organización, el cual ejerce 

una influencia poderosa en el proceso y en la tecnología, para crear organizaciones 

más funcionales. 
(45) 

Estos principios podrían expresarse de la siguiente manera: -

brindar oportunidad para que las personas funcionen como seres humanos y no como -

simples objetos de producción; brindar oportunidades para que cada miembro de la -

organización se desarrolle, así como también, la organización;procurar aumentar la 

eficiencia del organismo en función de todas sus metas y objetivos; procurar crear un 
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medio ambiente en el que sea pasible encontrar trabajo motivador e interesante; pro-

pcrcionar opcrtunidades a miembros de los organismos, que influyan en la forma de -

desempeñar el trabajo en la organización y en el medio ambiente, tral·ar a cada sujeto 

como una persona que cuente con un conjunto de necesidades.~ las cuales son impar-

tantes para su trabajo, y para su vida, entre otras cosas. A coratfouación se sinte-

t izan las características del D .O. mencionadas par Bennis: 

DESARROLLO 
ORGANIZAC IONAL 

1) ESTRATEGIA EDUCATIVA 
2) RELACION DIRECTA CON LA NECESIDAD DE LA 

ORGANIZACION 
3)UTILIZACION DE LA RETROINFORMACION 
4) DISPOSICION DE UN AGENTE DE CAMBIO 
5) RELACION DE COOPERACION MUTUA: 

AGENTE DE CAMBIO-- SISTEMA CLIENTE 
6)1MPORTANCIA DE LA CUL:TURA DEL AGENTE DE 

CAMBIO EN LA IMPLANTACION DEL D.O. 
7)PARAMETROS NORMATIVOS DEL AGENTE DE CAM­

BIO, PARA APLICARSE EL D.O. 
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1.6.4.DEFINICION 

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

entre los que encontramos a: 

Arias Galicia (1984, considera alD.O. como: una serie de conceptos de -

diversa índole, relacionados entre sí, y que tienen como objetivo común buscar el-

desarrollo y la consecución coincidente de objetivos generales de una organización, 

con las metas particulares de los individuos que la integran. Se padría desde lue-

ga considerar el D .O. como una "Fil o sofí a", parque es básicamente una forma-

de pensar, interpretar y actuar dentro del contexto organizacional o institucional en 

nuestra sociedad. 
(9) 

Lo impartante de este autor, es que considera tanto a la organización como 

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

Bechard (1973), pastula que el D. O. es un esfuerzo planeado en la totalidad 

de la organización, administrado par la parte direcHva de la empresa, con el objelo 

de convertirla en efecl'iva en su mayor parte con la aplicación como ayuda, de 1 as -

ciencias de la conducta. 
-(9) 
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Para Burke y Hornstein, el D .O. es un proceso de cambio planificado, en-

trañando el cambio de la cultura de una organización. 

Bennis (1969), conceptualiza al D.O. como una respuesf·a al cambio, una 

compleja estrategia educativa cuya finalidad es cambiar las creencias, actitudes, -

valores y estructura de las organizaciones; de tal manera que éstas puedan adaptar-

se mejor a nuevas tecnologías, mercados y retos, así como al ritmo vertiginoso del -

cambio mismo. De aquí se retoma que el D .O. es un programa planeado, en -
(7) 

el cual se va a establecer el "Diagnóstico de la Organización" de interés, (conocer 

su situación real) y posteriormente implantar, en caso necesario, un cambio en la or 

ganización y por último evaluar y manl·ener dicho cambio. 

- - Otro aspecto importante es que el D .O. -es una-estrategia-"Reeducativa''-1 ya - ---

que el cambiar alguno de sus elementos, conlleva a la modificación de: hábitos, oc-

ti tudes y costumbres, entre otros aspectos. 

Para Fordyce -Weil, el D.O. es una disciplina para enfocar la energía hu-

mana hacia metas especificas. 
(11) 

Huse y Bowditch, consideran al D .O. como un intento a largo alcance, des-

tinado a mejorar la aptitud de la organización tanto para enfrentarse con los cambios 

del medio ambiente exterior, como para mejorar su capacidad para resolver problemas 

internos. Estos autores enfatizan otro aspecto, y es que el D .O. es una estrategia 
(1) 

de: " cambio a 1 argo p 1 azo" (aproximadamente dos años), ya que el modifica~ 



- 56 -

el cambiar la "Cultura Organiza c ion a I" implica un esfuerzo demasiado ar--

duo, para su efectiva adapl'ación y aceplación. 

Lippi tt (1970), considera al D ,O. como ia decisión de inlroducir un "ca m -

b i o" 1 que puede proceder del sistema mismo, o bien, de un agenf'e de cambio ex-

terno que observa la necesidad del cambio en una organización. Sin embargo, el 

D .O. es esencialmente considerado par olra parte, como un conjunf'o rotal de rela-

ciones funcionales e interpersonales en los organismos, Siendo éste un proceso de 

cambio, punlo de formulación de planes, no un programa de índole temparal¡ desti-

nado a desarrollar los recursos internos del organismo, para los cambios eficientes del 

futuro. 
(53) 

Oiro 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 

sea interno o externo, experto en dicha área. 

En un senl"ido más elemental, para Partin, el D.O. es la búsqueda de 

una mejor calidad de vida organizacional. Es a la vez, una filosofía y una tec-

nología en desarrollo. Por otra parte, se considera al D,O. de acuerdo a la----

opinión ele Tannenbaum (1967), como una terapia que por su naturaleza tiene por --

objeto eliminar los obstáculos personales, interpersonales y culturales, para permil'ir 

a los miembros desarrollar su personalidad· total, Es decir, aplicar un pro-

(4) 
grama de cambio en una situación de crisis denlrn de la organización, implica un 

crecimiento y desarrollo de la organización ele trabajo·. 
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Por otro lado, Mastretta, cita que el D. O. es un "ente" cuyo propósito es 

mejorar la eficiencia y la salud organizacional, planificando, procesando y contr~ 

!ando el cambio en la organización, partiendo de la alta gerencia, a los mandos -

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

Según Wendell y Bel!, el O.O.: es un esfuerzo a largo plazo, tendiente a -

perfeccionar los procesos de solución de problemas de renovación de una empresa, -

aplicando una administración más eficiente y de mayor colaboración, basada en la -

forma de pensar del organismo y mediante el empleo de la teoría y tecnología de las 

ciencias aplicadas de la conducta, incluyendo la investigación de las actuaciones. 
(46) 

La "colaboración" es un punto elemental para poder llevar a cabo con -

éxito una estrategia de cambio organizacional. 

Para concluir, los autores presentan a su consideración la siguiente definición 

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

"El Desarrollo Organizacional es una estrategia 

o programa de cambio planeado a largo plazo, 

llevado a cabo por un agente de cambio, con el 

objetivo de hacer crecer al individuo y a su org~ 

nización, mediante la colaboración y participa-

ción de: altos, medios y bajos niveles organiza-

cionales" . 
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1 .6. 5. CONDICIONES QUE DEMANDAN ESFUERZOS DE D.O. 

Aunado a lo anl'erior, la condición esencial de cualquier programa efectivo -

de cambio, es que alguien en una posición estratégica (la alta gerencia, gerencia -

media, personal y asesores), sienta realmente Ia necesidad de cambio, es entonces~ 

cuando aparecen las condiciones organizacionales que demandan esfuerzos del D .O., 

algunas de las cuales son las siguientes: necesidad de cambiar la estrategia gerencial 

(comunicación, toma de decisiones, remuneraciones,etc); la necesidad del cambio de 

las normas culturales; necesidad de cambiar estructura y funciones; necesidad de mej~ 

rar la colaboración entre grupos; necesidad de abrir el sistema de comunicaciones; ne­

cesidad de mejorar la planeación, necesidad de afrontar el problema de las fusiones; 

necesidad de cambio en la motivación de la fuerza de trabajo; necesidad de la forma 

de trabajar; y por último, la necesidad de adaptación a un nuevo ambiente. 

Sin embargo, el uso tan extendido de los procedimientos técnicos del D .O. 

en los organismos ha dado lugar a que salgan a la superficie, numerosas cuestiones -

debatí bles y problemas que no han sido resueltos. Entre ellos, se encuentran los si-­

guientes: la necesidad de un estudio de profesionales de esta rama; la aplicación del 

adiestramienlo de la sensibilidad como factor de intervención del D .O.; el empleo de 

consullores internos y externos; y la insistencia exagerada en el cambio ideológico -­

de las personas. Y para finalizar, las limitaciones de la tecnologfo del D .O. y de 

los modelos de cambio de los sistemas jerárquicos de la estructura u organigrama de' la 

organización. 
(40) 
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Los cambios que se den en la "estructura organizacional" y en la "tecnolo­

gía", ya sean motivados pcr una evolución normal o par modificación, en los prin-

cipios en los que se basa, deben ser dados a conocer al personal en forma sistemá,-

Nea y opcrtuna. Esto facilitará lo comprensión del par qué de los combios y sus -

repercusiones denlro de la organización, promoviendo en coda persona una octitud 

de resfJOnsabilidod y la capacidad de ir aumentando su pasibilidad de crecimiento. 

Los cambios organizacionales deben ser conocidos y comprendidos amplia-

mente pcr las personas que se verán directamente afectadas pcr ellos, pero en nin-

guna ocasión deberán ser ignorados pcr el resto del personal, ai cual se le dará la 

información necesaria de acuerdo al área y nivel que ocupa dentro de lo organiza-

ción, de aquí la impcrtancia de la colaboración y participación. 

(24) 

Por lo que el D .O. es c?11side¡rado como un pro~ramp de "~ ~ m b i o P 1 a - - _ 

ne a el o" , que incluirá a toda la organización de trabajo, y se mantendrá íntima--

mente relacionado con la misión de la organización. 

De lo anterior, se puede concluir que la idea fundamental del D .O., es -

que las organizaciones "deben" planificar contínuamente los cambios que sean ne-

cesarios, (estructurales, tecnológiéos, etc), ele acuerdo con las innovaciones tecno-

lógicas y socio-culturales del medio ambiente en que están ubicadas, con el objeto 

de lograr mejores interacciones con el entorno y de propiciar la suficiente flexibili-

dad al"cambio autodirigido". En otras palabras, se está hablando de promover 
(11) 

un cambio social planificado, dentro de la organización laboral. 



A continuación se presenta una breve srntesis de la fnformación presentada: 

RESUMEN: 

DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

A. Un programa de cambio planeado 

1 ¿QUE E5' 
B , Incluye todo el sistema 
C. Esfuerzo a largo plazo 
D. Enfoques sobre cambios de actitudes y el comportamiento 

l E. Trabajo con grupos 

!--------
A. Necesidad de cambiar la estrategia gerencia! 1 

1 B • 
11 11 11 las normas culturales 

c. 11 " mejorar la colaboración en!Te grupas 
PROBLEMAS ORGANIZA- D. 11 11 abrir sistemas de comunicación 
CIONAlES QUE DEMAN- E. 11 11 cambios en la motivación de los trabajadores 
DAN D,O, F. 11 11 un cambio en el sistema o procedimiento de trabajo. 

A. Alta gerencia 
¿QUIEN VE LA B. Gerencia Media 

NECESIDAD? C. Personal l:'.'. Asesores 
A. Entrenamiento para tomar conciencia: laboratorios, grupos T. 
B. 11 conceptual: grids gerenciales (Parrilla Gerencial) 

h°ECNICAS DEL C. Formación de Equipos 
D.O. D. Confrontación entre grupas 

A .Desarrollar un sistema efi cáz autorenovable 
!OBJETIVOS DEL D,O, B. Optimizar mecanismos automáticos de mejoramiento constante 

C .Buscar mayor cooperación y menos competencia entre grupos. 
D .Cr_ear condiciones para conocer las causas del conflicto 
E .Aumentar la conciencia del 11 eroceso social" l:'.'. sus efectos en la organización 

1 

°' o 
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RESUMEN 

Para sintetizar la información presentada en el lranscurso del capítulo, es 

impertante mencionar que el "cambio" es un proceso inherente, sobre todo, al ser 

humano. Desde el momento en que nace, pertenece ya a cierta estructura o socie-

dad en la cual imperan ciertos valores, tabúes, costumbres; a las cuales el ser humano 

ti ene que adaptarseº De aquí el papel relevante que juega el "medio ambiente" 

formado por faclores externos que rodean al organismo, como: la familia, la escuela, 

el lrabajo, etcº , en cuyo marco de referencia se establecen ciertas normas o palro­

nes que vienen a conformar la "cultura" en la que el hombre tendrá que desenvolver­

se. Es por esto,la importancia y atención al estudio del medio ambiente o entorno 

que rodea al hombre, así como su interacción 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 lreinta por ciento de su vida, aproximadamenteº 

Ahora bien, al hablar de adaptación se esta concibiendo al hombre como un 

sistema abierto (de la teoría general de los sistemas), el cual esta ante una constan­

te interacción con su medio ambiente, ya que esta formado por diversos sistemas o suE_ 

sistemas, entre los que encontramos a la organización laboral o de trabajo o 
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Partiendo de este concepto Castaña (1981), concluye que no es Posible estu­

diar o analizar al hombre y a la organización, si estos no son conceptual izados como 

sistemas de interacción con el medio ambiente. Ya que éstos no funcionan en el -­

vacío; se ven afectados Por el medio ambiente que les rodea y éste a su vez Por el los, 

Una organización laboral según este autor, tiene principalmente tres áreas: 

la TECNOLOGICA, 1 a ESTRUCTURAL y de PROCESOS SOCIALES; e~ las que básica-

mente se dan los cambios denlro de la organización. Mismos que a un nivel tecno-· 

lógico-estructural se encuentra el cambio en los sisf·emas y procedimientos de trabajo, 

tiPo de cambio 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 aceleración de las trans­

formaciones se intensifican los "contenidos del cambio", es decir. Por qué se da el --

cambio? ¿a qué se refiere? ¿es bueno? / etc, Es Por esto la imPortan-cia de que"' 

la organización y el individuo deben dar respuesta a cada una de1<istas interrogacio­

nes, entre otras, y cubrirlas satisfactoriamente. 

Razón por la cual surge el desarrollo organizacional (D,O,), como un amorti­

guador del cambio rápido que afecta a las organizaciones, el cual adecua y ayuda al 

individuo a adaptarse a las presentes situaciones,_ totalmente diferentes a las de ayer, 

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

radicales, lo que no exigía del h·abajador tanto esfuerzo para Poder subsistir, pero 
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ahora para que pueda lograrlo se hace necesario brindarle el apcyo orientador 

que le permita adaptarse a las situaciones cambiantes de nueslros dfos. Y para poder 

dar este apcyo, es indispensable una adecuada relación entre sistema cliente (organiza­

ci.ón) y agente de cambio , desde la planeación hasta el control utilizados en esta teo­

ría de !a organización, denominada D .O.. En ei cual se plantea que para que los 

cambios dentro de una organización sean aceptados desde su inicio hasta su implanl·a­

ción y evaluación, se requiere que dicho cambio se lleve a cabo, en forma planeada. 

Es decir, el D .O. plantea un esfuerzo consciente, deliberado y colaborativo 

para meiorar el funcionamiento del sistema organizacional, a través del cambio orga­

nizacional planificado, rubro que se verá en el siguiente capítulo, 
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CAPITULO 2 

"CAMBIO PLANIFICADO" 

2.1 INTRODUCCION 

Considerando lo que se ha mencionado en el capítulo anterior, acerca del 

Desarrollo Organizacional (D.O.), se puede enfocar a éste como una estrategia 

educativa, o bien una alternativa para resolver problemas organizacionales que 

día a día se presentan en el ámbito laboral. 

El mundo moderno es sobre todo un mundo de cambios veloces que no solo 

se dan a nivel externo, sino que se presentan en las mismas organizaciones, aún cua~ 

do éstas posean una adecuada y novedosa tecnología que les permita crecer y desa-­

rrollarse, pero esto no es todo, se requiere aún de otros procesos que le permitan .-.­

adaptarse a las l·ransformaciones y rápidos cambios que se están presentando hoy en 

día. 

El D.O. mueslra una alternal'iva para poder introducir un cambio (modifica­

ción, transformación o innovación), que sea favorable a la empresa, sin que por esto 

se vea afectado su equilibrio y composición interna; a la vez que permite por medio 

de la planeación que la gente adquiera una disposición innusitada hacia el cambio, 

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

haciendo su entorno. S igniricn que el l'Jgro y el mantenimiento del bienestar social 
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se está volviendo cada vez mas imPortante y difícil; es ¡:ior esto que el hombre mo·· 

derno debe aprovechar contrnuamente las o¡:iortunidades que se presenf·en para uti­

lizar los recursos naturales de su medio o las caracterfsticas tecnológicas del ambie~ 

te que él mismo creó en sus intentos previos de resolver pmblemas. 

Es Por esto, que el cambio se debe planear, es decir se deben determinar -

los resultados deseados y el camino a seguir para llegar a ellos, con el fin de obte- -

ner el éxito, en cualquier camp0; se trata de esfuerzos orientados a la solución de -

problemas a través de la planeación que requiere de un conjunto de recursos, así como 

también de cualidades que suelen ser fruto de autodisciplina y riqueza psíquica al -

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

En sr, el cambio I se debe planear en base a la información del sistema -

cliente y a la investigación-que realice el agente de ca-mbio-~ 

Portante que se establezca esta relación y para ello es necesario tomar en cuenta que 

la realización de un plan cualquiera no puede nunca ser una actividad mecánica • 

Sino que depende siempre de la buena voluntad y de la cooperación de los individuos 

y de los grup0S dentro de la organización, para que los cambios sean aceptados desde 

su inicio, hasta su implantación. 

Ahora bien, es imp0rtante definir qué significa dentro del D .O., el ca m b lo 

organi zaci o na 1 pl ani fi cado, para lo cual a continuación se presentan dive!_ 

sas concepciones acerca del mismo. 
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2.'2. DEFINICION DE CAMBIO PLANIFICADO 

El Cambio Planificado, también llamado Cambio Planeado ha sido definido 

por diversos autores: 

Lippitt (1958), define el Cambio Planificado, como: " ••• aque1 que se ori­

gina en la decisión de esforzarse deliberadamente para mejorar el sistema, asr como 

en la decisión de obtener la ayuda de un agente externo •• ," 

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

se emplea en la tecnología social poro resolver los problemas de la sociedad". 

Bechard (1973), define al cambio planificado, como: "el diagnóstico sislemá­

tico de la organización, desarrollo de un plan estratégico, para el mejoramiento y la 

movilización de recursos para llevar a cabo dicho esfuerzo". 

López (1974), define al Cambio Planificado, como: un proceso que se emplea 

para efectuar una modificación intencional dentro de un sistema, teniendo un plan ~­

previo, por lo tanto se usa entre grandes grupos para implantar mejoras, para resolver 

problemas existentes, o para modificar sistemas con miras a mayores productos. 



Castaño (1980), concluye que e! Cambio Planiflcc1do: es un proceso deli-

berado y en colaboración, integrado par un agente de cmnbio y un sistema cliente, 

que se reunen para resolver un problema, o de modo más general: planificar y lograr 

un mejor estado de funcionamiento en el sistema del cliente, mediante la utiliza--

ción y aplicación de conocimientos válidos, 

También el Cambio Planificado ha sido definido, como: el fruto de la elabo-

ración de planes que sigue a una fase de diagnóstico, cuyo objetivo explícito es re-

solver dificultades, retirar obstáculos y acumular energías para hacer resaltar la efe~ 

ti vi dad de la organización. 
(40) 

Finalmente las autoras de la presente tesis, han definido al Cambio Planifi-

_ cado 1 como: ac¡uél pro_ceso ele elabo_ra~ión de plQne_s que sigue a_u11_a fase ele _cliC1gnó~ 

tico, en el cual se concientiza a los miembros de iadrganización para que partici-

pen con el propósito de implantar mejoras, resolver problemas y lograr un mejor fun-· 

cionamiento total del sistema, mediante un plan previamente elaborado, determina-

do entre un agente de cambio y un sistema cliente. 

Por lo tanto y si se parte de la base de que el Cambio Planeado se introduce 

a la organización con asesorla de un agente externo o interno, el plan de acción po-

dría abarcar diversas actividades: 
(9) 
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2.3. ACT IV! DAD ES DEL CAMBIO PLANIFICADO 

Entre las actividades del cambio planificado se encuentran las siguientes: 

A. DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE CAMBiO 

Se refiere a detectar aquellas necesidades de cambio en cualquiera de los 

tres elementos del sistema (tecnológico, estructural o social)¡ pc!ía,ello se realiza una 

recopilación de información referente a la empresa u organización, en la cual se qui~ 

ra implantar el cambio, de la siguiente manera: 

a)Necesidades de cambio en el desempeño de la tarea y en la tecnología -
(análisis de resultados y repartes de datos objetivos). 

b)Necesidades de cambio en la estructura orgánica del sistema social (aná-
1 isis estructural). 

c)Necesidades de cambio en los procesos sociales de la organización (investí-

gación de acl'itudes, motivación y observación del compartamiento humano). 

El diagnóstico de necesidades puede también complementarse con análisis e 

investigaciones de otras organizaciones para contar con un marco de referencia real. 

B. SELECCION DE ESTRATEGIAS DE CAMBIO 

Dependiendo de las necesidades de cambio específicas de la organización en 

diferentes áreas, se determinará el tipa de estrategias aseguir en cada rama. 
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C. EVALUACION DEL CAMBIO 

La organización necesita también establecer los parámetros con los cuales -

detectará los cambios logrados en función de las expectativas desarrolladas al inicio 

de la implantación del programa de desarrollo organizacional. 

Nosotras consideramos que estos tres puntos son de vital importancia para -

llevar a cabo un programa de cambio en cualquier empresa. Si el diagnóstico fue 

realizado por una persona capáz (agente de cambio), dará mayor información para -

elegir la estrategia vital que más se adecue al problema. Es importante decir, que 

a veces es necesaria la integración de diversas estrategias para llevar a cabo la 

adecuada intervención en el sistema cliente u organización. De acuerdo a las es­

trategias elegidas, sí realmente fueron las adecuadas, causarán mayor impacto y re­

percusión en el sistema. 

Por lo tanto, la forma en que se llevaría a cabo las actividades anteriormente 

menci~nadas, sería la siguiente: 

1. ESTABLECIMIENTO DE UN MODELO IDEAL DE ORGANIZACION 

La organización diseña mediante los parámetros de la estructura, tarea_y 

tecnología, asr e.orno de los procesos sociales; una forma ideal de funcionamiento, en 

base al cual se iniciarán las actividades o fases subsecuentes. 

2. INTRODUCCION AL CAMBIO PLANEADO 

En esta fase el "agente de cambio", establece relaciones de asesoría y de in-­

vestigación, Se definen roles, expectativas, a la vez que se realiza la identificación 
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del sistema con su problemál"ica, sus objetivos, sus motivaciones, etc., y se deter ·· 

minan las áreas de información. 

3.FASE DE REUNION DE INFORMAC!ON Y DIAGNOSTICO 

Después de haber recoiectado ia información suficiente para detectar áreas -

ele problemas, se procesa dicha información y se determina la clispanibiliclad y el pa­

tencial para el cambio. 

Aquí es necesario establecer los objetivos del cambio y qué tanto el sistema está 

identificada con éstos. 

4. PLANEACION E IMPLEMENTACION DEL CAMBIO 

Una vez determinado lo anterior, se p."Ocede a identificar los punlos de apayo 

para la acción, se establecen prioridades y se determinan los tipas de intervención ne-

cesarios. 

5. ESTABILIZACION DEL CAMBIO 

En esta fase lo que se busca es que la organización logre e! máximo grt'lda de 

competencia pasible (outocompetencia). Aquí surge un cambio ele relación del sis­

tema con el agente externo de cambio, o inclusive puede llegarse al término de la -

misma. 
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Con lo citado anteriormente, se puede concluir que ltis actividades para lle­

var a cabo un "cc1mbio planeado", se inicicm con lc1 determinación de un modelo id_i: 

al / es decir con el funcionamiento deseable de una organización laboral. Posterior 

mente dicha organización laboral acudirá a un c1gente de cambio (ya sea interno o -

externo) y se establecerá la respectiva relación entre ambos, así como con las áreas 

en donde es indispensable llevar a cabo el "cambio". 

Subsecuentemente se establece la dispanibilidad y accesibilidad de los in-­

tegrantes de la organización laboral, para que el cambio se dé. Posteriormente se 

determinan las técnicas o métodos de trabajo para llevar a cabo dicho cambio; y par 

~!timo, y lo más impartante dentro de un cambio planificado es evitar la depende~. 

cia entre sistema cliente (organización laboral) y agente de cambio (sobre todo ex­

terno); par lo consiguiente hay que tratar de enseñar a la organización de trabajo a 

que sea independiente y capaz, con el fin de sobrevivir y cambiar cuando sea nece-

sario. 

Por lo tanto, es pertinente mencionar en los puntos siguientes, la definición -­

de agente de cambio, sistema cliente y demás elementos intervinientes para que el ca~ 

bio se dé. 

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

versas definiciones y actividades del Cambio Planificado, 
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Como se citó anteriormente, cuando se desea realizar un cambio, o bien, -

se desea realizar una intervención que sea efectiva y posil"iva para la organización, 

se dice que se intenta crear una "situación nueva 11
; esto es, se intenta crear -

una situación con otra estructuración, diferente a la habitual, pero de la cual se --

dice que creará en los miembros del sistema un tipo de conducta llamado ansiedad• 
(40)1 

El elemento provocador de esa situación nueva o conducta desorganizada / es en la 

mayorfa de las veces, el Agente de Cambio. 

El Agente de Cambio es el que produce o permite nuevas situaciones haciéndo-

se cargo muchas veces de la ansiedad que se despierta en los demás ; para ejercer el 
(29) 

rol de Agente de Cambio, es necesaria una ideología que permita a la razón tomar --

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

-produzcan-; - -

(40) 

Los Agentes de Cambio son personas de la organización o ajenas a esta, que 

presfon asistencia técnica especializada, o de consultoría en administración de un e,:: 

fuerzo de cambio. Además de Agente de Cambio, de Consultor, de Asesor, se le -

ha dado el nombre de Gerente de cambio (aquellas personas que desempeñan altos --

puestos en la organizaciólll: gerentes, personal ejecutivo y jefes con alto mando de -

autoridad, los cuales son responsables de las operaciones y efectividad de la organi-

zación). 
(3) 
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Asf el Agente de Cambio, proparciona indicadores sobre cómo hacer que -­

ocurran cambios tan significativos que sean provechosos , tanlo para la organización 

como para las personas que desempeñan actividades dentro de la misma. 

(1) 

Los Agentes de Cambio, son profesionales que prestan asistencia profesional 

al sistema de personalidad, tales como: psiquiátras, psicólogos, asistentes sociales, 

y consejeros entre otros. 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 

organización. Para los sistemas grupales, se cuenta con: asistentes de grupas, ase-

sores de empresas, expertos en capac ii"ación, especialidad en debates, expertos en 

conferencias, analistas de productividad, expertos en comunicación, especialistas eri 

cuestionarios obrero-patronales, consultores en relaciones laborales, asesores en ca­

pacitación de personal de supervisi6n y de personal ejecutivo; a iudos estos asisten­

tes aunque sean un equipa, se les denomina "Agentes de Cambio". 

Una vez que se ha dado una visión global sobre el "Agente de Cambio", a 

continuación se proparcionan una serie de definiciones sobre éste. 
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2.4. DEFINICION DE AGENTE DE CAMBIO 

Cierta vez en la edición del New York Times del 7 de octubre de 1963, opa-

reció un anuncio clasificado donde se pedían "agentes de cambio", el aviso decía: 

'!,. el agente de cambio es un individuo orientado al resultado, capaz de resolver 

exacta y rápidamente problemas complejos tangibles e intangibles. Energía y ambi-

ción son condiciones necesarias para el éxito ••• " 

Bennis (1969),1 al leer este anuncio pensó que cualquier descripción de un --

agente de cambio que él propusiera tendría que incluir más factores que "energía y 

ambición", aunque es posible que e~tos dos sean necesarios. Bennis,definió a los -

"agentes de cambio" de la siguiente manera y parece que ha sido el único en dar -

una definición más concreta: " ••• 1 os agentes de cambio son profesionales, que en su 

mayoría, han recibido enseñanza y se han graduado en ciencias conductistas ••• " 

Y agregó: muchos desempeñan cargos universitarios, mientras que otros son 

Consultores con dedicación excesiva y exclusiva, pero deben su lealtad a la profe-

sión;a una de las disciplinas de las ciencias de la conducta • 
.. ~5) 

Nosotros pensamos que un Agente de Cambio debe ser un experto en relacio-

nes humanas, lo cual le permitirá tener una visión global y objetiva para resolver los 

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

terrelacionados con el elemento más imPortante y vital del sistema, el hombre. 
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2 • 5. EL P51COLOGO COMO AGENTE DE CAMBIO 

Se ha dicho que el Agente de Cambio es un profesional, un experlo en las 

ciencias de la conducta y que es necesario dentro de una organización, puesto que 

el principal elemento de la misma es el elemenlo humano; y el psicólogo se dedica 

al estudio de la conducta del hombre, Se trata generalmenl·e y así es como se le ve, 

como un experto en el ramo: que ha l·enido un adiestramiento oficial en las ciencias 

de la conducta. 
(40) 

En Desarrollo Organizacional (D.O.), el psicólogo es un Agente de Cam--

bio y como tal, es un profesionista que ayuda a las organizaciones sociales en for-

ma sistemática para que diagnostiquen necesidades de cambio social, planifiquen --

metódicamente dichos cambios y establezcan sistemas de "retroinformación". El ~-

Agente de Cambio se adapta en forma flexible a la Cultura de cada organización, y 

con base en ella, construye entre : él mismo y la organización, el modelo deseado o 

"ideal" de la organización: así como, las estrategias necesarias y convenientes, a -

este conjunto se le ha denominado "sistema cliente". 

(11) 

En particular, la opinión de las autoras del presente trabajo, acerca del P~ 

cólogo como Agente de Cambio, es que éste como profesional de la conducta, tiene 

mucho por hacer en 11 pro" de la organización, en especial el psicólogo del trabajo, 

ya que de acuerdo a los elementos y conocimientos adquiridos durante su formación 

académica, tanto teórica como práctica, puede fungir de una manera más eficaz c~ 

mo Agente de Cambio, que muchos otros profesionales que no han tenido un adíes--
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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-

norámica global y completa de los elementos -componentes de una organización y 

de los procesos conductuales que en el la se presentan. 

2.6. SIS TEMA CLIENTE 

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

servicios de un Agente de Cambio. 

Cuando se usó la palabra "Cliente", se vió que los profesionales que traba--

jaban con comunidades se sentían exCluídos, pues pensaban que el término únicamen-

---te-se refería-at individuo.-- Por otra parte,-si se empleara una expresión-como:--"siste- -

ma social", los que trabajan con individuos se sentirían excluidos, ya que por social 

se entenderían a grupos y no a individuos, _ 
- ~~ 

La expresión un tanto rebuscada de: "sistema cliente", es una solución de - -

compromiso que denota sistemas de cualquiera de los cua!To niveles de esfuerzo orien-

todos al cambio: individual, intergrupo, organización y finalmente, comunidad. 

Sin embargo, el uso generalizado de la expresión Sistema Cliente, para -

referirse a una cantidad de distintos tipos de unidades, puede ocasionar de vez en 

cuando, problemas semánticos, Puesto que un grupo no consulta a un Agente de 



- 78 -

Cambio, del mismo modo que lo haría una comunidad, sino que cada uno de ésl"os 

tendrá su estilo propio de consulta de acuerdo a sus requerimientos, Por lo tanto, 

sería pertinente mencionar la definición de lo que es un Sistema y de lo que es 

ya en sí, el término Sistema Cliente, por diversos autores. 

2 .6.1. SISTEMA 

La palabra Sistema se refiere a: 

",., una organización 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 especi'fico, persona o 

grupo, que recibe ayuda o que la solicita a un agente de cambio.. Siempre se tra-
(33) 

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

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

En el caso del presente estudio se trabajarO con un sistema perteneciente a 

la Iniciativa Privada, al que no se le denominará sistema cliente, debido a que no 

se acudió como Agentes de Cambio, sino que por el contrario, el cambio es de na-

turaleza: tecnológica-estructuctural en el sistema o procedimiento de trabajo', que 

se está adoptando, siendo el interés del presente estudio, visualizar los factores que 
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intervienen, en la posible, no aceptación al cambio. 

Es por lo anterior que en el punto siguiente se revisará, cuándo y en qué 

condiciones, se establece la relación Sistema Cliente-Agente de Cambio. 

2 .6.2 RELACION SISTEMA CLIENTE-AGENTE DE CAMBIO 

Se establece la relación: sistema cliente -- agente de cam bio,cuando: se -

presenta una necesidad o requerimiento en e( sistema, se dice entonces que el Sis­

tema Cliente va al encuentro del Agente de Cambio; o que el Sistema Cliente desea 

cambiar; o que el Sistema Cliente tiene una visión deformada de si mismo, la cual -

pudo haber sido detectada por alguno de sus miembros; todo esto significa que lo -

que busca el Sistema Cliente es entablar una relación de asesoría y colaboración con 

_ uri_ ~e_nt~ <lE) S:<Jmbi~ ~ya_ sea ~st~ <!e _la ~ism~-0~9_ni_zac:ió_11Lo ~i~11 El)(~r_no _(d~!Jfe-__ 

ferencia) a la misma. 

A esta relación que se establece, se le ha llamado Relación Sistema Clien­

te- Agente de Cambio. Para finalizar, se mencionará que a menudo esta relación 

sólo se establece con una parte del sistema, es decir, el agente de cambio sólo tra­

baja en relación directa con una sub-parte contratante del sistema, pero su objeti­

vo es apiñar o afianzar este contacto e influenciar hasta abarcar cuanto sea posible 

del sistema. 
(33) 
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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 a.mp!!a comprensión del cambio y de sus consecuen-­

cias, y debe de tener la influencia suficiente para desarrollar y controlar el destino 

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

2)EL ESFUERZO DEL CAMBIO 

Que debe ser percibido como motivado par sí mismo y espcntáneo; esto puede 

lograrse mediante el reforzamiento del cambio pcr el Director de un grupa, así como 

par grupas significativos de referencia adyacentes al Sistema Cliente, 

3)EI PROGRAMA 

Oue debe incluir elementos emocionales de valores y cognoscitivos, para el 

éxito de la implantación. 

4) El AGENTE DE CAMBIO 

Puede ser decisivo para disminuir la "Resistencia al Cambio", mediante una 

labor de asesoramiento y apoyo, durante la fase de transición del cambio. 

A continuación se expondrán brevemente, las fases o etapas intervinientes 

dentro del proceso de Cambio Planificado. 
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2 .7. FASES DEL CAMBIO PLANIFICADO 

Denlro del Cambio Planificado, un precursor muy. importante en lo referen-

te al análisis del proceso de cambio, fue Kurt Lewin (1970), quien estudió este pro-

ceso tal como se da en individuos y en grupos, y de acuerdo con esto, sugirió la exi~ 

tencia de tres fases durante el proceso de cambio: 

FASE 1: Descongelamiento (si es necesario del nivel actua 1) 

FASE 2: Desplazamiento (las operaciones por realizar para pasar de un nivel actual, 

al nuevo nivel). 

FASE 3: Congelamiento (de la vida del grupo en el nuevo nivel). 

-- - - - ---- - - - --- -- - --
-- -El 11 descongelamiento"--del nivel actual puede-contener problemas totalmen-

te diferentes en casos diversos. Por eso. es recomendable no olvidar que las decisiS?, 

nes como grupo, facilitan los cambios. En el caso de las decisiones de grupo, el 

ímpetu 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 organización laboral. 
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Una vez qµe se acepta la nueva forma de vida del grupo, es necesario con­

gelar esta, ya que usualmente y pcr lo general, un cambio dura poco¡ es decir, -­

una determinada organi:ii:ación con una "inyección endovenosa", vuelve de inmedia­

to a su comportamiento anterior. 

Diversos Agentes de Cambio sugieren ampliar las !Tes fases de Lewin, y pro­

ponen una lista de cinco fases generales del proceso de cambio¡ 

FASE l: Desarrollo de una necesidad de cambio: descongelamiento. 

Es decir, primero debe detectarse si en verdad se requiere un cambio o trans 

formación de la organización. 

FASE 2: Establecimiento de una relación de cambio. 

Es decir, una relación mutua y estrecho entre el sistema cliente y el agen­

te de cambio • 

FASE 3: Acción orientada al cambio: traslado. 

Una vez detectada la necesidad de cambio y propuesta la relación entre 

estos dos elementos (sistema cliente-agente de cambio), es necesario con­

ducir a la organización hacia el cambio que más se adecue a sus requeri­

mientos. 
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FASE 4: Generalización y estabilización del cambio: congelamiento. 

Dicha generalización y estabilización hacen referencia a todos los --­

elementos integrantes de la organización, lleven a efecto la transformación 

a la que se determinó llegar, la cual incluye todos los aspectos que se en­

cuentran involucrados para llevar a cabo dicho cambio y para la duración y 

efectividad, del mismo. 

FASE 5: Logro de una relación terminal. 

Se refiere a terminar la relación establecida entre sistema cliente- agente 

de cambio, en el sentido de que la organización laboral o sistema cliente 

sea autosuficiente, auto transformadora e independiente. 

No obstante, Watson y Lippitt (1970), pioneros de Lewin,_ampl~ar~n eJ p~oce:o_de 

cambio, a siete etapas o fases: 

FASE l: Descongelamiento: despertar la curiosidad para efectuar modifica-

ciones. 

FASE 2: La implantación de relaciones de trabajo: se establece y define la. 

relación de asistencia, 

FASE 3: Identificación y aclaración del problema de cambio, 

FASE 4: Exámen de las alternativas y diferentes posibilidades de cambio. 

FASE 5:Se emprenden esfuerzos de cambio en la situación de la realidad. 

FASE 6: Generalización y estabilización del cambio, 

FASE 7: Terminación de la relación asistencial: agente de cambio, y nada más. 
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En este proceso conslHuído par las siete fases anteriores, los aulores incluyen 

la fase de identificación y aclaración del problema de cambio, es decir el reconocer 

e identificar el problema par el cual se necesita recurrir al cambio. Oira fase que 

se incluye es el exámen de alternaflvas y las diferentes posibilidades de cambio, y esto 

es muy importanfe sobre todo si se involucran lodos los elementos de la organización 

laboral, para que en forma conjunta se elija el tipa de cambio o transformación , a 

seguir. 

En el siguiente cuadro se podrán observar los aspectos que se encuentran den­

tro de cada una de las fases del cambio planificado, presentadas por López (1974). 

~I 



ROOUCCION 
1 f.,... 1!11 eomblecan relacionas 
11 sistema clienta y el <J911nta 
iblo; y ,.. dan a conocer (con -
livaeloneo), poslblM dlficulla­
'a ayucla cpo puedan dai'. Cómo 
1ndrá la información, y quién -
1 cll.,nta. 

UNION O RECOLECCION DE 

FASES DEL CAMBIO 

PASOS A SEGUIR 

1 )es!ablecer relaciones 
2)recanocer los propios molivacionas y no-

eesldades. 
3)oofinlr roles y especlativos. 
4)definir al clienta 
5)determill<lf los áreas. 

Ol!MACION Y DIAGNOSTICO !)Definir el problema del cambio. 

ROL DEL AGENTE 

Investigador y Cansul!ar 

o""""' la información I"""" saber Conwl!or" Investigador 
•el problema, qt1' olrao p<!1'11>• 2)Definlr los áreas afectadas por elcambio. 
11elodas, cómo se logrori"a tal cam-
;am qt1' ,.. requiere el mismo. 3)0..terminar los objetivas del cambio. 

íANOCION DEL cAMiílo 
o dlr& en cu&nto tiempo se lleva- 1 )Dislribueión del tiempo 
:iba el cambio, en qt1' se van a 2)1dentificaci6n de los P'll'>• de apoyo 
r poro i-la, con qt1' or<len y para la acci.Sn. 
'6 ln-nciones. 3)Estableeer jerorqufos 

IMl'LANTACION DEL CAMBIO 
o pon<I en pr&clico lo enrwmera­
lfiionnento. 

TAlllLIZACION DEL CAMBIO 
r ... .....m, "" cambios habrá 
. relaciones, si va a haoerse 
o pam y con qt1' frecuencia. 

-4)0..terminar el-tipo de intervenciones 

No hay objetivos parque ya est6n defi­
nidos 

Definir el cambio de las relaciones de 
conducta • 

Organizador, Consultor, 
Maeslro, Instructor 

Consultor, Maestro 
Entrenador ,Consejero 

consultor, entrenador 

TECNICAS 

1) Enlrevisla 
semidirigida 

2)Semiemuctumda, y 

3)Discmión de grupo 

l)En!revlsta 

2)1nvesligaeMn 

3)Estadfslico 
4)0b-..aci6n 

5)Discusiones de gru­
po 

6) Confrontaciones 
de grupo 

7)Reuni6n de aseroms 

Establecirni ento de 
un Modelo 

1 )Cambio Individual 
2}Estilos gerenciales 
3)Entrenamienlo 
4)Establecimiento de 

objetivos 

5)Anólisis de puestos 
6)Analisls de fundnne,J 

s~i~'1f3~,ujg,...,,.¡c., 
entrenamiento 

9)Auditoñas de org. 
lO)!mplanlor el modelo 

deD.O. 
l llDinúmica de 9fU110S 
12tambios en el flujo de 

trabajo; castigos y 
mios. 

!)Desarrollo de comu!to- -
res i nfernos. 

2) P'rogroma de entrenamiei 
to. -

3)Sesiones de cffiica pora 
evaluar y onalizar los 
coml:Xos. 
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Una vez revisadas las direrentes etapas que pueden seguirse para la introducción 

de un Cambio Planificado, de acuerdo a diversos autores, cabe señalar que los cambios 

o variaciones deben producirse con cierta lentitud y es por esto que deben planearse a 

fin de que los individuos que se encuentren 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 conflicto; par lo que no es aceptada la nueva situación o transformación que se esté 

dando, puesto que !as actitudes individuales no pueden adaptarse a los requerimien-­

tos de cambio de la organización y esto causa un estado de tensión en la gente afec­

tada. 

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

-desorientados, cuando-eslo-sucede:-se-le-denomina-estado de-" A-no m ia" -¡-que-se-re~ -

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

la copducta preescrita par el sistema mismo. 

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

"Desintegración Social", la cual se produce par los cambios tan bruscos que se esten 

dando en el sistema, Se refiere a la disminución de la influencia que se pueda tener 

sobre los miembros del grupa y a la disminución o desinterés, que éstos muestren hacia 

las reglas sociales exis.tentes de conducta. 
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Sintetizando lo anterior, el cambio planificado preescribe que tanto el de­

sarrollo de la sociedad, como el desarrollo del individuo, debe ser armónico. Por 

lo cual los cambios se deben planificar, es decir programar para llevarse a cabo con 

cierta lentitud para que así sean aceptados por los miembros de la organización a los 

cuales va a afectar el cambio, pues de lo contrario se producirá un desequilibrio que 

innevil'ablemente llevará a la desintegración del individuo y lo conducirá a un esta­

do de anemia, aspectos que se presentarán en forma más desglosada a continuación. 

2 .8. ANOMIA, CAMBIO RAPIDO Y DESINTEGRACION SOCIAL 

Anteriormente se ha hablado de los elementos integrantes de una organización: 

estructurales, .tecnológicos y sociales. Los cuales se encuentran entrelazados y son -

interdependientes entre sí. El hombre, como "ente" social, le da la vida a todo -

sistema (organización), por lo que la vida social exisf·e en tanto siga teniendo vigen­

cia cierto sistema de reglas, valores o representaciones colectivas; las cuales no sola­

mente hacen posible la existencia de las relaciones contractuales, sino que condicio -

non la conducta social de los individuos, proporcionando los medios y sobre todo, se­

ñalando los fines de las acciones humanas, siendo esto claro en cualquier organización 

de trabajo. 

La vida de los hombres se desenvuelve dentro de un sistema de esquemas so­

ciales que constituyen los puntos de referencia necesarios para su orientación. 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 conducl·a divergentes con 

respecto a la conducta prescrita por el mismo sistema: tal es el estado de "anomia". 
(29) 

Por otra parte, los cambios o variaciones deben producirse con cierta lenti-

tuda fin de que las actitudes individuales dentro de una organización de trabajo --

puedan ajustarse,-a los nuevos requerimientos sociales. Actualmente los cambios -

se han ido presentando más aceleradamente, en nuestra era de constantes cambios -

el hombre se tiene que adaptar rápidamente a éstos e incluso hay ocasiones en que 

aún no se termina de adaptar', cuando se prese~ta otra transformación, es decir los 

cambios cada vez tienen mayor velocidad y entre ellos el lapso de tiempo es cada 

vez más corto, los periodos que se presentan entre las fases de desarrollo son cada -

vez menores, 

En las épocas antiguas, las innovaciones que se presentaban duraban y se e~ 

tablecían durante un largo período hasta que llegaba otra y de alguna manera reem-

plazaba a esta última; es asf como surgió la rueda como medio de locomoción, más 

adelante el ferrocarril, hasta llegar a la fase moderna en que los medios de locomo.,-

ción y comunicación son tecnificados y variados (aviones e incluso cohetes espacia-

les) pero entre cada uno de estos cambios el periodo de tiempo fue variando, hasta -

!legar a lo que hoy se conoce como era moderna, en la cual los cambios o transform~ 

ciones se dan en un periodo de tiempo mínimo y por lo tanto resultet difícil para alg~ 

nas personas adaptarse a el los, 
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A fin de describir de una manera más ciara y precisa conviene dividir la --

hisloric1 de la maquinaria y de la civilización en tres fases sucesivas, tomcmdo como 

base los últimos mil ar.os. f:sl'Cls ek1pos se superponen parcialmente entre si' y son: 

la etapa Medieval, lci época de la Revolución ! ndustrial y la fase Moderna. Me··-

jor conocidas por el sociólogo norteamericano Lewis /v\unford como periodo "eof·éc-

nico" a la época medieval, como periodo "poleo técnico" al complejo tecnológico -

de la Revolución Industrial y finalmente, la fase moderna, descrita por Munford co-

mo complejo "neolécnico", la cual según su p;:l!'ecer no ha alcanzado su forma y or-

ganización especifica, y todavía no ha desplazado completamente al complejo po--

leofécni co. 
(6) 

Durkheim y Halbwachs, ejemplifican lo anlerior al reconocer la existencia de 

dos ti pos sociales opuestos: la sociedad tradicional y la sociedad urbana; y de un pro-

ceso histórico que ha llevado a la sociedad occidenf·al de uno a otro,a través de una-

serie de cambios de orden estructural e ideológico. La sociedad tradicional, esl'Ótica, 

plenamenle integrada, que predomina en la edad media, se ha transformado en una -

sociedad "urbana" altamente diferenciada, dotada de un airo grado de movilización 

en dirección vertical y cuya integración es todavi'a muy imperfecta, pues mientras --

por un lado los rígidos cuadros de la sociedad tradicional sólo sobreviven en parte, --

aún no se han constituído los sisf·emas sociales adecuados para la necesidades que sur-

gen de las nuevas condiciones estructurales: ele aquí un estado de "anemia". 
(29) 
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Lo que Durkeim llamara 11 A no mi a", Thomas y Znaiecki lo denominan -

"Desintegración Social", la cual se produce por la disminución de la influencia --

sobre los miembros del grupo, de las existentes reglas sociales de la conducta. La 

realidad puede presentar todos los grados posibles de desintegración, desde la viola-

ción de alguna regla por parte de los individuos aislados, hasta la decadencia gene-

rol de todas las i ns ti tuciones de un grupo. 

Tanto Thomas como Znaiecki 1 conciben a éstos fenómenos como propios, 

en cierta medida, de cualquier grupo social, pues el doble de procesos de desinte-

gración se hayan presentes en las sociedades que no son absolutamente estáticas. 
(29) 

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

pero el aspecto inquietante del cambio en la actualidad, es que está ocurriendo tan 

-- rápidamente, que tanto las personas como-las empresas, se sienten intranquilas-con ________ _ 

ello. 

El cambio en sí es bueno, pero un cambio demasiado rápido produce un efec-

to negativo en el hombre, grupo, organización, sociedad y comunidad, entre otros; 

que se manifiesta como un estado de choque emocional, un estado de grave tensión 

para los seres humanos que habitan e integran el sistema 1 lamado "mundo 11 
, en el 

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

A este cambio "dramático" que se presenta en la vida de las sociedades huma-

nasselehadenominado:" Shock del Futuro". 
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Algunas empresas han experimentado cambios tan traumáticos, que muchos -

de sus miembros principales han sufrido una "conmoción organizacional" y no se han 

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 periodo de recuperación es penosamente lento y algunas organizado-

nes nunca se recuperan del todo. 

El cambio afecta a todas las personas y trae 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 constantes presiones de las minorfos afectan a todas las personas en --

general. Las personas no sólo compran produclos y servicios, sino que proporcio--

non la mano de obra con la cual se producen esos servicios, y otros artículos de suma 

utilidad para el hombre. Así, se encuentra una dependencia de las personas, cuyos 

valores y metas tradicionales están sujetos a la presión de un constante cambio, 

Nuestra. era de constantes cambios, ha producido un impacto cada vez mayor 

sobre los miembros de las organizaciones laborales, Las personas trabajan en éstas 

por necesidades económicas. Atrapado como empleado de la organización de trabajo, 

el individuo no sólo se convierte en víctima de los cambios amplios que se están ---

efectuando dentro de dicha organización; ésta por su parte, también es víctima de 

los cambios que ocurren dentro de su propio ambienle. 
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Un cambio amplio y arrollador puede tener gran impacto en los niveles de la 

sociedad; una proporción de cambio demasiado rápido, no es natural, ni bueno para 

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

Hoffer, decía: " ••• el reto principal de nuestra era, es el cambio drástico del 

atraso a la modernidad, de la sujeción a la igualdad, de la pobreza a la opulencia, -

del trabajo a la ociosidad. Todos éstos cambios son sumamente convenientes, sin e'!!.. 

bargo, está resultando evidente que por conveniente que sea el cambio drástico, con~' 

tituye la experiencia más difícil y peligrosa para la humanidad ••• " 

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

tado o los riesgos del cambio excesivo y precipitado. 

De manera similar Alvin Toffler(1969),señala los riesgos del cambio excesivo 

al predecir:" ••• millones de personas psicológicamente normales sufrirán un choque re-

pentino con el futuro, al ser víctimas de la enfermedad más,·amenazante -el mal del _ 

cambio-. Al no poder mantenerse al paso sobrecargado del cambio y ser llevados al -

borde del fracaso por las insistentes demandas de adaptarse a lo nuevo, muchos_se hu!! 

dirán en la conmoción del futuro. Para el los el futuro llegará demasiado pronto ••• " 

(49) 
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Por lo tanto, Toffler sugiere que el cambio se mantenga a un paso aceptable 

para las personas y para las empresas. Y no solamente Toffler señala lo anterior, -

además otros au1ures están de acuerdo en ello e insisten en que el cambio debe irse-

introduciendo, peco a peco, para que así sea más fácil al sistema y a cada uno de sus 

elemenlos, adaptarse a él. .Esta sería la mejor forma de prevenir e! desajuste emo-

cional que se produciría en el individuo como resultado de la presencia del cambio 

rápido. 

2.B.2.EL DESAJUSTE COMO EFECTO DEL CAMBIO RAPIDO 

Como se dijo anteriormente, el desarrollo de la sociedad debe ser armónico, 

como también el desarrollo del propio individuo, Debe de existir un equilibrio entre 

fo,; elementos de la organización laboral, cuando surge el cambio; si la velocidad de 

transformación en ciertos sectores es mayor que en la de otros, se produce un dese--

quilibrio que inevitablemente conducirá a la desintegración social de dicha organizg 

ción. 
(29) 

Por otra pari·e, Mannheim (1922), señala que: " ••• el orden social se vendrá 

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

sos; no marcharán a la par con el desarrollo técnico ••• ". 
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Otra concepción cicerca de lo anterior, es la de Ogburn (1964), quien 

señala que:" ••• este retraso cultural, es propio del proceso de cambio social, en 

el sentido de que puede observarse con diferente intensidad en toda sociedad no ~ 

tática e. o'1 

Lo que es importante subrayar, es que es preciso que el cambio se presente --

en un desarrollo armó_nico y no precipitado, pues de lo contrario podfi'a causar un fue.!. 

te desajuste en el equilibrio de la organización laboral y su medio ambiente, e inclu -

so llevarla a la muerte. 
(29) 

2.9. LA DINAMICA DEL CAMBIO 

Como se ha venido mencionando, es indiscutible que el hombre a través de su 

paso por la vida sufre innumerables cambios, tanto naturales como planeados; y de --

igua• manera como el hombre se transforma, las organizaciones de trabajo donde éste 

se desarrolla tambi~n sufren cambios, los cuales pueden surgir: debido al desarrollo 

tecnológico; a las necesidades derivadas del crecimiento de la organización; al 

mejor aprovechamiento de los recursos humanos; entre otros. Estos aspectos tienen 

gran importancia en la dinámica de la vida actual, ya que es difícil pensar en una-

situación estática. 
(34) 

. ' 
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La situación actual, a medida que ha venido transcurriendo el tiempo, la c~ 

rriente a venido acelerando y lo que antes era un tranquilo lago, se ha convertido -

en un lorrente caudal, cuya velocidad cada vez aumenta más. Pero hay que --
(53) 

distinguir los procesos sociales que conservan la estabilidad de un sistema (organiza-

ción) internamente, a través de la estructura y del proceso de intercambio con su a~ 

biente. 
(19) 

Es decir, hay que tomar en cuenta, a la organización de trabajo en constan-

te interacción con su medio ambiente que cada día se hace más complejo, ya que --

cambia con una velocidad cada vez mayor. Y por lo tanto, cuando se trata de in--

traducir un cambio en alguno de los elementos que la forman o integran (organiza---

ción laboral), resulta muy común que surjan situaciones obstaculizantes de su éxito y 

aceptación; siendo el mayor de éstos obstáculos, la "Resistencia" de la gente --

que se verá afectada por los cambios. 

Es así, como cualquier sistema, entre los cuales encontramos a la organiza--

ción de trabajo, puede describirse por una parte, como: una estructura o un conjunto 

de unidades, que tienen propiedades "estables"; y por otra parte, como acontecimie_!! 

tos o procesos en el curso de los cuales sucede algo que "cambia", algunas propieda-

des o relaciones entre ellas. 
(19) 
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Es decir / hay que imaginar a la sociedad como sometida a dos tipos de 

fuerzas: las que tratan de promover los cambios y las que se afanan por conservar 

el "statu quo" • 
(23) 

Además, las fuerzas capaces de aumentar o disminuir la di~ 

posición del sistema cliente u organización de trabajo a cambiar, se llaman fuer-

zas de cambio y de resistencia; cada uno de estos tipos de fuerzas pueden ser: ra -

cional o irracional; reconocido o no reconocido; general o 

específico. (Dubin, 1964). 

(34) 

Con lo anterior, se concluye que en toda "dinámica de cambio" existen -

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

y también existen elementos que se oponen a éstos •. 

(11) 

2 .9 .1 FUERZAS QUE PROMUEVEN EL CAMBIO 

Según Etzioni (1974), cuanto más dinámica es una sociedad, tolerará en -

mayor grado la innovación o cambio. Una tendencia al cambio permite obser--
(11) 

var que a la larga, Jas fuerzas que impulsan al cambio vencerán a las que se empe-

ñan en conservar los viejos modos. No obstante, Linton, demuestra que ni si--
(4) 

quiera en la misma sociedad todos los cambios tienen la misma probabilidad de ser --

aceptados. Para que un cambio sea acep!'Cldo, debe de estar de acuerdo con las n:: 

cesidades e intereses de la sociedad y debe ser compatible con la eslructura de la m~ 

ma. 

(11) 
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Ogsburn (1922), par su parte cita que las diferentes partes de un sistema o sub-

sistema sociocul tura! se relacionan entre sí, de ahí que los cambios en un sector necesi -· 

ten cambios adaptativos en otros. 
(11) 

Foster (1967), menciona que el predomlnlo que logran las fuerzas transforma-

doras no es muchas veces, y acaso nunca, constante, parque el ritmo de los cambios 

culturales varía según las circunstancias. Estas fuerzas que promueven el cambio se 

impandrán durante un periodo considerable; luego seguirá quizás, un periodo de repo-

so relativo, en el que se apaciguen las tensiones extraordinarias y el malestar ocasio-

nado par el cambio rápido y los elementos de la cultura se reagruparán y ajustarán de 

nuevo, de forma más armoniosa. Así, 11 
••• la gente tiene que cambiar, debe adquj 

(23) 
rir una dispasición inuscitada para el cambio, si ha de vivir en el mundo moderno ••• " 

Esto significa que el logro y mantenimiento de nuestro bienestar se está volviendo 

cada vez más importante y difícil, como individuos y como grupas. 

(33) 

Un primer estímulo innovador o de cambio, se encuentra cuando el hombre. 

aprovecha contínuamente nuevas oportunidades para utilizar o modificar los recursos 

naturales de su medio; o las características tecnológicas del ambiente que él mismo 

creó en sus inl'entos previos de resolver problemas. Se !rata entonces, de esfuerzos 

orientados a la "solución de problemas!' 



- 98 -

Se presenta un segundo estímulo innovador, creado Por el primero, el cual 

se origina en la necesidad de utilizar los cambios que constantemente se estan crea'.!_ 

do en nuestro ambiente y adaptarnos a ellos. La idea de que podemos mejorar nues-

tras condiciones _constituye en srmisma, un Poderoso impulso haciet el cambio. El -

proceso esencialmente competitivo de comPorarnos con los demás, es otro de los im-

pulsos hacia el cambio, y esto lo encontramos casi siempre en cualquier organizaci6n 

de trabajo. 
(33) 

Así mismo, el dolor y la desorganizacíón que surgen cuando comprendemos que 

los modos de comPortamiento habituales ya no funcionan en un ambiente nuevo alte--

rado, representa frecuentemente, un estímulo adicional hacia el cambio. A medí--

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

--- nes (internas-o-externas) r que -emergen de las-fuerzas de cambio 
1 

se ven forzadas·a- -- -- -- --- - --

cambiar su estructura o su funcionamiento para atender más eficazmente ese nuevo --

estado de cosas. . Sin embargo, las fuerzas de cambio y las fuerzas de resisten-
(33) 

cia operan en casi todas las situaciones. 

Con lo anterior es Posible llegar a distinguir ciertas "fuerzas iniciales orien-

todas hacia el cambio", dichas fuerzas pueden ser juicios favorables o desfavorables 

de una situaci6n existente; o bien, de juicios favorables de una situaci6n Potencial 

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

satisfacción o do 1 o r asociados a la situación presente, entonces el deseo 

de alivio acl'Úa como fuerza de cambio. Es decir, la organización laboral debe -

detectar por sí misma, qué es necesario cambiar; porque las pautas existentes hasta -

ese momento no permiten su crecimiento, ni su desarrollo. 

En segundo lugar, a veces, la insatisfacción surge de una Di se re pa ne i a 

percibida entre lo que es y lo que podrfo ser, o bien, la discrepancia será interna, 

como cuando se confronta al sistema con el hecho de que no practica lo que propug-

na. Es decir, el objetivo de la organización es complel·amente diferente a la 
(33) 

situación, resultados y posición actual; esto conlleva a ésta al deseo de cambiar. 

En tercer lugar, en algunos caso, para lograr que el sistema clienf·e u organi-

zación laboral cambie, se harán actuar sobre él, presiones externas. Por ejem-

plo: presiones competitivas. 

(33) 

Por Jo. que resumiendo lo anterior, básicamente las fuerzas que promi.even o 

estimulan el cambio son: el aprovechamiento de los diversos recursos del medio ambie'.!_ 

te; la necesidad_ de utilizar dichas transformaciones para adaptarse al medio ambiente; 

la competividad,. sobre todo entre diversas organizaciones laborales por un mejor y ma-

yor desarrollo, al encontrarse con que las pautas o formas de vida actuales no funcionan 

ya, en un ambiente cada vez más dinámico y complejo. 
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A continuación, se presenta un breve reposo acerca de los organismos que se 

oponen a los cambios y o Iros que los fomentan. 

2 .9 .2. ORGANISMOS QUE FOMENTAN LOS CAMBIOS Y OTROS QUE SE OPONEN 

A ELLOS. 

"Toda organización es en si misma una innovación", es decir: "toda organiza­
(*} 

ción tiende a cambiar conforme cambia su medio"; puede que esto no sea muy aplica--

ble a las organizaciones de los tiempcs pasados y aún en algunas que existen actualme.!! 

te, en donde la gente realiza sus tareas como"robÓts", de una manera tan automática 

que es así como se defienden de alguna pasible innovación o cambio. 

------- - --- ----

Existen muchas causas de pcr qué se presenta e;a -"resistenci;;" 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 -

en el personal alejado de la autoridad, a niv:eles "bajos u óperat_ivos" de una forma -

un tanto "clundestina". Esto se debe a que las ideas nuevas son perturbadoras. Es por 

esto que este "sector clandestino" existe para liberarse de oposiciones e impos!ciones -

ejercidas por los niveles superiores. O también suele darse el caso de que los supervi-

sores se hagan de la "vista gorda", para que sus subalternos creen innovaciones c:i.ue ---

tiendan a propiciar un cambio. Es por esto, que cuando se alraviesa por una crisis -

(*} INNOVACION: como aquel proceso en el cual existe un nuevo uso de antiguos 
elementos (Barnelt, 1953). 
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de orgonización, las innovaciones radicales se adoptan y es mas fácil y mas factible 

que se produzca un cambio de acuerdo a los requerimientos de la organización lobo-

ral. 
(40) 

Por otra parte, las organizaciones laborales que fomentan los cambios tie-­

nen en cuent·a q~e el hombre como ser humano esta ante un constante cambio, siendo 

éste :el que: debe aprender a renovarse y a adaptarse constantemente a los cambios, -

tanto internos como cambios que se presenten en el medio ambiente, es decir debe de 

aprender a adaptarse al cambio que se dé, para p:ider sobrevlvir. 
(40) 

Se concluye por lo tanto, que siempr.3 habrá fuerzas, que fomenten o que-

obstruyan el cambio y par consiguiente habrá también organizaciones que se opongan 

a éste y ol'ras que estimulen dicho cambio. En las primeras, posiblemente lo que pr_2 

valezca sea una cultura organizaciona! muy arraigada y sea par esto que se presente 

la "Resistencia al Cambio", Y en las segundas, posiblemente lo que prevalezca en 

mayor grado 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 -

ambiente. 

Y finalmente, para concluir, Margulies (1978), cita que es en situaciones 

diffciles de crisis, cuando los cambios tienen mayor probabilidad de aparecer; pre-

valeciendo en una organización de cambio un ambiente de cooperación, confianza y 

de constante interdependencia enlre sus miembros. 
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RESUMEN 

En los tiempos actuales el DO ha surgido como una alternativa para resol-

ver problemas organizacionales, ya que la resolución de los mismo~ trae consigo un 

adecuado desenvolvimiento de las organizaciones en el ámbito laboral. El DO es 

tá ubicado en el enfoque humanístico de la organización, debido a que pone vital 

interés y consideración en el factor humano, aplicando los adelantos de la ciencia 

del comportamiento, a través de nuevas corrientes (teoría administrativa, sociología, 

psicología, antropología culturcri, etc.), que se han caracterizado por analizar ti pi 
~ -

comente y poner en duda los principios y criterios tradicionales de las organizacio-

nes formales, llegándose a afirmar que es preciso cambiar ciertos principios y crite-

_ _l"ios, _en f~r111a ta_l c¡ue puedan responder a las necesidades del hombre contemperó--

neo. 

Es así como surge el DO, el cual hace suyas numerosas disciplin-as, por lo -

que se le considera una teoría de la mul.tidisciplinaria. 1 

El sistema DO es un ente cuyo propósilo es mejorar la eficiencia y la salud 

organizacional, a través de un cambio planificado, es decir, procesando y controla~ 

do el cambio en la organización, a través de ciertas actividades como: diagnóstico, 

selección y evaluación, mediante un plan previamente elaborado, determinado en-

tre un agente de cambio y un sistema cliente (u organización). Ya que de• no ser -
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así, la empresa u organización laboral se enfrentarfo1 a diversos problemas y por c~ 

recer de un plan o esl'ral"egia previamente elaborados podría incluso llegar a sud~ 

cadencia o deslrucción, puesto que a medida que todo evoluciona las organizaci~ 

nes también deben cambiar, aún cuando estas sean muy susceptibles, debido a que 

el elemento humano es la fuerza principal • 

Es par esto que el agente de cambio (interno o externo), deberá llevar a 

cabo junto con la organización, el plan a seguir para efectuar el cambio y éste ten­

ga éxito. 

Ahora bien, es impartante mencionar que no siempre es aceptado el cambio, 

hay ocasiones en que se presenta cierta resistencia, par parte del organismo al cual 

se va a tratar de intervenir, la gente se siente relegada y aparece el conflicto ante 

ia no aceptación de la nueva situación o transformación que se esté dando y par CO_!.l 

siquienl"e se presenta un estado de l"ensión en la gente afectada, lo que a su vez co~ 

lleva a que el sistema se debilite y sus integrantes se sientan desorientados, a eslo 

se le ha denominado estado de "anemia" o "desintegración social", los cuales se pro­

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

Cuando !"a organización o empresa de trabajo se debilita debido a ese estado 

de tensión, en algunas ocasiones, 1 lomada "ansiedad", los hombres pierden la pasibi­

lidad de orientarse, se desmoralizan y caen con mayor frecuencia en varias formas de 

conducta divergentes con respecto a ia conducta preescrita por la organización, tal 

es el estado de anemia. 
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Es Por lo anterior, que los cambios deben producirse con cierta lentitud, a 

fin de que las actitudes individuales denlro de la organización de trabajo, puedan 

ajustarse a los requerimientos socic1les, ya que un cambio demasiado rápido produce 

un efecto negativo en el ~ombre, gruPo y organización; que se manifiesta como un e~ 

tado de choque emocional, un estado de grave tensión, 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 armónico, 

debe de existir un equilibrio entre los elementos de la organización cuando surge 

dicho cambio, de lo contrario se produce un desequilibrio que dará origen a la Re­

sistencia al Cambio, que sin duda llevará-innevitablemente--a--le-6estnt~rooón so­

cial de dicha organización. A continuación se presenta un panorama general _so--

- - -- - -- -bre eltópico de interés del- presente-estudio,-que-es la.Resistencia.de la_gente_antj;l_ _____ _ 

los cambios organizacionales. 
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CAPITULO 3 

"RESISTENCIA AL CAMBIO" 

3 .1 ORGANIZACION Y CAMBIO 

En la época contemporánea de rápidas y constantes lransformaciones cientí--

ficas, tecnológicas y socioculturales; de crisis económicas y de valores, se han pro-

ducido nuevas condiciones que influyen en la vida de los seres humanos y obviamen-

te en su vida laboral. Las personas difieren entre sí y no apoyarán con la misma de-

cisión cada cambio que se lleve a cabo denlro de su organización laboral. 
(31) 

Dichas influencias recibidas por la organización laboral, nos hacen recordar_ 

lo mencionado anteriormente, es decir la organización como: sistema abierto¡ en 

donde básicamente se tienen dos ideas: la interdependencia esencial entre los elemen-

tos de una organización, en donde ésta no es como un sistema mecánico, en el que --

pueda cambiar una parte sin afectar a las otras partes que la forman. Por el conlra-

rio, un sistema organizacional·comparte (como el sistema biológico), la propiedad de 

una marcada interdependencia entre las partes, de tal manera que un cambio en una-

parte causa impacto en las otras. 

Es por esto, que se presenta !a : Res i s te n c i a a 1 ca m b i o , ya que un -

cambio en los elementos de la organización laboral por pequeño que sea, produce un 

cambio total del sistema, ya que sus patfes se encuentran interrelacionadas. Su 
(32) 
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efecto se iius!Ta de un modo eiemental 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 la organización laboral o 

de trabaio-, el contorno del mismo cambia visiblemente en el punto de contacto. 

En este punto, una presión evidente que repi·esenta al cambio, genera una desviación 

obvia en el punto de presión. Sin embargo, lo que no resulta del todo evidente, es 

que todo el globo -la organización- se ve afectado y se distiende ligeramente. Como 

lo indica esta cmalogía, se puede generalizar diciendo que toda la organización -

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 estos, los afectó de un modo indirecto. 
(31) 

sociales (al contrario de los sistemas biológicos mecánicos); éstos tienen la propiedad 

de modificarse a sí mismos de una manera estructural fundamental, a esto Buckley lo 

denOmin¡:i: "Propiedad Morfogenética" de la organización; esto ocurre media_!! 

te un proceso cibernético, por medio del cual los miembros de una organización com-

paran los resultados deseados de una estrategia con los resultados reales de ella. 
(51) 

Las discrepancias repetidas entre los planes y los resultados, hacen que la 

gente se detenga y explore las modificaciones en !a estrategia existente o en la es-

tructura de la organización, o en ambas. Con esto no se insinúa que un sistema 
/')')\ 
\'-'~} 
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biológico sea completamente análogo a una organización. Sino que se visualiza·-

a lc1 organización al contrario de los sistemas biológicos, yc1 que esta pasee la capa -

ciclad pcira cambiar su forma y estrucl'ura - son rn orfo genéticas- •. 

De esta forma, la analogía biológica resulta útil para describir la interdepe.!! 

cía.de las partes de los sistemas organizacionales. 
(21) 

Por consiguiente, cuando se comienza a vislumbrar la pasibilidad de cambio 

lambién se presenl·an ciertas" barreras o resistencias" / las cuales solo se~-

pueden romper cuando un grupa de individuos están conscientes y convencidos de que 

el resolver problemas que se presentan en la organización laboral, tiene como conse-

cuencia !a idenl'ificación de su bienestar, en menor o mayor grado, con el bienestar 

de la organización. 

Es par este semicaótico >'semi planeado proceso de autocorrección >' automo-

dificación que se logra debilitar y vencer la Resistencia al Cambio, medti:ml-e ias -

propiedades morfogenéticas que se convierten patencialmente en herramientas muy ~ 

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

io anferior, es impartan le subrayar la creciente complejidad y cambio que sufren ., -

las organizaciones modernas de fraba¡o. Dichas transformaciones o cambios que -

influyen en la forma de dicha organizaci6n de trabajo, en donde un cambio en~ --

algún elemento de la misma afecl·ará su funcionamiento tofal. Es par esto / muy 

imparh:mte la continua autotransformación que !oda organización debe llevar a cabo, 

en su interacción con el medio ambienf·e, 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 trabajo, es la Cu 1 tura que controla todas las formas de -

conducta, de modo que la energía que se dirige a buscar nuevas soluciones para vie-

jos problemas, es pDCa, Una actitud tradicionalista no solo se OpDne a lo 
(34) 

nuevo, sino que desea sustituir el presente par viejos métodos ya arruinados. 

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

su Cultura que les brinda estabilidad y seguridad, porque entiende lo que está sucedie_!! 

do en su organización de trabajo y sabe cómo respDnder ante tales sucesos. No obs-

tante, si se transfiere a otra Culturo, como cuando un empleado se cambia a otra so--

ciedad, puede experimentar ciertos grados de "shock cultural", 

EL Shock Cultural es un sentimiento de confusión, inseg_uridad y ansiedad -

provocado por lo extraño del nuevo medio ambiente ·en que s.e encuentra la persona. 

Existe preocupación pDr no saber cómo actuar y pierde la confianza en sí misma --

cuando ofrece una respuesta equivocadaº 

Por otra parte, debido a que las causas que provocan la Resistencia al Cambio 

son muchas y variadas, ésta puede enfocarse en cuatro aspectos: Factores Materiales, 

Económicos, Psicológicos y Sociales. 

(34) 
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Los factores Mal·eriales que provocan la Resistencia c1l Cambio, se pre~-

sen!m1 en forma comú'n, como: el cambio tecnológico, la automatización, ! os cambios 

de es!ructura organizativa -métodos y sistemas de lrabajo-· , entre otros. 

Otro tipo de factores son los Eco n 6 rn i e os 1 por lo genera! los !raba leido- -

res se oponen cuando creen que van a perder sus puestos de trabajo. Olra razón 

que provoca resistencia al cambio, es la que hace que lc1 vida resulte mas difícil-·· 

(como el lrasltldo de un lado a airo, la mudanza, el·c .); así como, cambiar de héibi-

tos y el aprender nuevos sistemas que origi non gasto de energía, 

Con respecto a los foclores Psi coi ó g i c os, Sayles (1969), postula lo si-

siguiente: "en relación con los individuos, ia inercia inherente a la naturaieza de ~ 

do hombre, lo hace dudar de la necesidad de una transformación (ésto causa fracaso 

en el mejoramiento de técnicas)". 
(34) 

Como se mencionaba anteriormente, la Ansiedad originada por la perspec:l"i·· 

va de cambio, provoca en el individuo una razón de oposición. Es decir, no es el 

cambio en sí io que produce resistencia, sino el senl'ido~.~ que éste tiene 

para la personc1 afectada, ya que los nuevos sistemas son siempre• ex!raños, amenaza·· 

dores y preñados de "incertidumbre", aún cuando se lrni·e ele una mejoraº Los pe·· 

queñOs cambios pueden simbolizar o!ros mas graneles, en especial cuando los empleci· 

dos sienten incertidumbre de la amplitud que va a tener una modificación., 
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Por último v los factores So e i a 1 es, son los que se relacionan con la colee-

tividad, dentro de la que se desean instaurar los cambios; éstos son generalmente, --

aunque no siempre impuestos por la autoridad, sin consultar ni tomar en cuenta expe ... 

riencias adquiridas, las que dependen de la interacción del grupo, ya que ejerce pr~ 

sión para lograr la uniformidad de los individuos. 

El origen principal de ia hostilidad ante cualquier cosa que amenace la se-

guridad o la situación es el miedo (con frecuencia reforzado y racionalizado por re-

sentimientos y rivalidades que se han ido acumulando)º La hostilidad generada por 

este mundo, provoca a su vez, ataques contra 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 !argo servicio en la organización, no tie--

nen en realidad "nada" que temer respecto a su situación a a su seguridad. No obs-.-

tante, sin ninguna justificación adecuada, muchos se sienten sumamente inseguros, 

sienclo causa de esto que dentro del individuo en sr, existen miedos profundamente 

asentados. 
(2) 

Todos conocemos el "miedo". lnciuso los niños son presa de él, parque se --

lrata de algo natural, nacido con la persona. Además, todos nos enfrentamos constC!!:l 

temente a cuestiones muy reales y tangibles que producen ansiedad e inseguridad:"la 

ley de la selva prevalece en mayor grada -de lo que suele reconocerse". 

De aquí que los miedos reales y justificables que acosan a una persona prome-
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dio forman legiónº Siempre, en algún momento del futuro, existe el peligro de 

la crisis económica, de ia depresión que c1cabe con los ahorros, con el hogar, con 

la seguridad. Finalmente, casi siempre existe el peligro, más o menos, inmediato 

de perder e! trabaio, de verse desplazado o rebaiado, con la consecuente pérdida 

de prestigio, de estatus y de ganancia. 

Debe tenerse en mente que f1<?y día el empleado promedio de ia industria, 

a diferencia de su colega de hace 50 añOs, no pasee siquiera sus herramientas. Lo 

único que tiene que vender es su trabajo o alguna habilidad fácilmente reemplazable; 

¡:>0r ende, depende mucho md's, económicamente hablando, de su Anti nguedad 

en el Jrabajo que un hombre que, dado el caso6 ¡:>0di'a abrir un negocio par cuenki 

propia. 

Además, cucm!o m~s tiem¡:>0 haya pasado en una organización, mayores pro­

blemas tendrá porn obiener lrabajo en otro lugar, pues actualmente el grueso de los 

lrabcijos nitinarios en la industria no exigen gran habilidad. 

En consecuencia, el empleado que ha dedicado de 10 a 25 ai'íOS a un trabaj_o 

particular ¡:>0co ha ganado que sea vendible y, ademéis, ha perdido su juventud, vigor 

y su c1daptabilidad a nuevas lí'neas de trabajo.(McMuny, 1947) 

Debido a esto último, entre los lrabajadores hay tai sentimiento de que se 

necesHa algún ti¡:>O de seguridad en el trabajo {sea la antiguedad o alguna otra forma 

de derechos de propiedad sobre el empleo). Por la misma raz6n, causa miedo y resen-
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ti miento cualquier cosa que amenace ia seguridad de trabajo o una situación ganada -

con dificultad. 

Por olra parte, Davis (1983), cita tres l'ipas de Resistencia al Cambio, mostra- • 

da par el empleado dentro de una organizaci6n laboral o de.trabajo. En primer lugar, 

se encuentran las objeciones l6gicas y racionales, es decir la "Resisl·encia L6gica al 

Cambio", entre las que se encuenlTan: el tiempa requerido para adecuarse, el esfuerzo 

adicional para reaprender, las pasibilidades de condiciones menos deseables, como: la 

capacidad a menor nivel, costos econ6micos del cambio y la factibilidad técnica del ,_ 

cambio puesta en duda, entre otras. 

En segundo lugar, se encuentran las actitudes psicológicas y emocionales, es 

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

-nocido~ una escasa -tolerancia al cambio~- desagrado hacia-la-gerencia u otro-agente--- -­

de cambio, falta de confianza en o!ros, así como, una necesidad de seguridad y bús­

queda de"status quo", entre otras. 

Y para finalizar, se encuentran los·factores sociol6gicos e intereses de grupa. 

Es decir, la: "Resistencia Sociológica al Cambio, entre las que tenemos: coaliciones 

palíticas, valores de grupas de opasici6n,criterio anticuado y estrecho, intereses esta­

blecidos, así como el deseo de conservar amistades existentes, entre otros. 
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Estos tipos de resistencia funcionan en combinación, dando origen a la actitud 

general de cada emplec1do en co1wxión con el cambio. La resistencia lógica, se ori·· 

gincJ debido al tiernpo y esfuerzo que se requieren, para ctjustarse c1l cambiov incluyen·· 

do deberes de irnbajos nuevos que es preciso aprender. Estos son costos verdaderos que 

pagan los empleados, aunque o la larga un cambio puede ser favorable parn ellos, pri-

mel'O es necesGrio pegar los costos inmediatos. Por otra pcrte lo resistencia psicoló-

gico, en lo que respectC1 a acl'i tudes y sentimientos de los empleados, en lo relativo ~ 

al cambio; pueden senl'ir temor por lo desconocido, desconfianza po_r el liderazgo-·­

del gerenle o sentir que su seguridad se ve amenazada. Aunque la administración - ~ 

puede creer que no hay justificación algunc1 poro estos senl'imienros, son reaies y debe 

reconocerse su existencia. . Por últin10, la resistencia socioiógicc! es lo reloHvo cJ ~,.. 

los intereses y vdores de grupoº Los valores sociales son fuerzas pederostls del medio 

ambiente, de modo que 115 preciso tomarlas en consideración, con sumo cuidado. Exis~ 

valores de sindicatos laborales do opcsición e induoo disHn-

(31) 

Evidentemente, es!·<1s lrns de1ses de resistencic1 deben mC1neimse de un modo 

eflci~mte p::ira que ios empleados acepl'en el cambio con espi'ritu de colaboración. 

Como mencione! Sayles (i 969), cuando la empresa l nlroduce un cambio, aume.n 

ll1 el número de órdenes que dci c1 los subordinados, !o cual !rae como consecuencia una 

modificación en las relaciones interpersonales, lo que puede por consiguiente provoccir 

resistencio. Por lo tanto, se puede decir que el cambio será más fácil, cuando las pe_:: 
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sonas que van a ser afectadas por el cambio son consultadas o tienen la oportunidad de 

colaborar y participar, ya que la "participación y colaboración" es fundamental (Law­

rence, 1973), en la aceptación del cambio. 
(34) 

Es menesl·er una gran cautela cuando en la organización o en los métodos -­

de lrabajo se hagan cambios, incluso tratándose de cambios sumamente necesarios. -

Nunca será posible eliminar del todo, las ansiedades de los trabajadores y de los su­

pervisores,· siempre habrá Resistencia al Cambio en sr: como amenaza a la situación 

y a la seguridad de las personas. 
(2) 

Por ello, es esencial meditar cuidadosamente cualquier modificación al 

producto, método de trabajo, procedimientos, etc; que pueda afectar al status o ser 

---interpretada como una clara amenaza contra la seguridad.en el-trabajo •. ____ _ _ ______ __ ___ _ _ _ 

A continuación se presentan algunas concepciones sobre Resistencia al Cambio. 
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3.a RESISTENCIA AL C/'\MBiO 

Como ocun'e en ias organizaciones totalmente aulomatizadas, las organiza-
,. 

clones de trabc1jo que contienen a personas, se han formado pür lo comun para ejer<'.l 

l'af un con¡unlo ck cosas estrick1mente predeterminadas, para hacerlas de tal manera 

que la fornm en que las hagan, inspire confianza. 

Por supuesto, les cambios envuelven esperanzas y miedos, que deben ser 

comorendidos en su contexto de rol preciso. Por lo l'anlo, toda acción e!ercidc1 
. (29) ' 

sobre un grupa para modificcir sus normas, provoca fo aparición de fuerzas que neuh·a-

!izan !os efecfos de esa presión y el equilibrio se puede mantener acrecentando la 

Consecueni·emeni'e a! tratar de conservar el equilibrio (homeosf-ósis),. el g~·upD 

elabora respuestas pc1rc1 volver e: su mejor modo de vida percibido siempi'e que se fJl"Oc!:¿ 

ec~ un cc:1rnbio 6 t1s decir, ai 9rupr1 utiHi:a un rnecanism" auiucorrectivo percibido o ~'""~" 
(31) 

trc~véz de unidades de informocitSn o c1ogniciones, que se encuerrlft1n re!ucionadas ª!! 

oi equHibrio al encorrfrarsc~ ios elementos en Cffn1onra o c:ons-0nancia, ¡1 cuundo esh;-,s 

(FesNngcr1 1957)., 

Es decir¡; todo cambio ha de ir probrJblemente en contro dt~ cieri'os interese5 

creados; y a de violar ciertos derechos de circunscripción. 
(45) 
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Por lo que aparecen fuerzas de "resistencia" que se originan en cualquier~-

pecto que reduzca la disposición de cambio. Es decir, aparece la disonancia ante -
(34) 

el posible cc1mbio, vista está como un estado de tensión que motiva a la persona a m;: 

dificar ese estado tratando de reducir las condi-ciones (cogniciones) disonantes, o bu_: 

cando cogniciones consonantes. El sujeto se siente motivado a buscar la consonan--

cia. Y es en este proceso cuando surgen fuerzas que se oponen a la reducción de la 

disonancia. 

Festinger (1957), señala que cuando un sujeto se enfrenta a una disonancia ,--

cognoscitiva, en su intento por resolverla surgen fuerzas que se oponen al cambio, las 

cuales pueden presentarse en diferentes formas: 

- La resistencia puede estar dada-por_Elementos Cognoscitivos Conductuales; 

. - - -Yª sea_por.que_eLcambio_s:IEL la .i:o_n_c.h.1~t9. diso_nc1111~1_resu.ltC1_Costc>so_ fX!!a _eJ i~ __ -· _ 

dividuo; o bien esta co1~ducta resulta satisfactoria; o porque el cambio condu5:. 

tual no se presenta, debido a que no puede ser controlado a voluntad del suj!: 

to. 

- Los Elementos Cognoscitivos Ambientales, pueden,conducir también a resis-

tencias al cambio, la resistencia estará determinada por la influencia de los -

elementos cognoscitivos, o también por el número de personas que acuerden -

con dicha cognición. 

La relación entre los ELEMENTOS COGNOSCITIVOS, CONDUCTUALES Y 

AMBIENTALES es la fuente más importante de resistencia al cambio. 
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Por otm parte se lfone ia noción genernl de resistencia, r~ue es el aferrarse a 

las graHflcnciones presf.nrh:~3: (Dubin, 1964).. Es decir, constituye un esfuerzo dei """ 

sistema (i ndividuc1l u orgcmizocion'.:ll), por conservar le: integridad de· sus V(1lorns ex~~. 

lentes ante untt amenazo realº" l'. Se concluye con io anterior, que mResistencia al 
fi j ,. , 

Cambio", no es mas que~ IG aferrc1ción o ei no querer transformar o modificar, la for-

mci de vido. En este caso, de una orgonización laboral o de tratx1jo. 

Lo mas frecuente es que las ideos de cambio r1erminen en perronas familiar!-

zadas {_~011 los casos propicios parct que se apliquen,.. De esfo se deduce quEi casi 

todas los ideas novedosas probab!emenle son engendradas o se engendrarán en un me-

dio alejado de! cenlro de autoddml de la orgcmizackSn. 

la resisi'cncio Qpeffecc en Ia rek:ción del sistemC1 cJient<~ y ei agenlc de C<:ffnbio .. )'ver 

ría el signfflc~odo de acuerdo al momenin en que surge() 
(34) 

Con rnucha frecuencia suele coru;ideror:;e i<~ re~;ish::~ncia, corno uno conduct.:1 

es sóio lo mc:n1ifestc::~ción de! funcionamiento de !os rnec;anisrrK>S de sobrevi'venck1 

ios sis'ft:;mris humant:l"""SOC¡Ciiez e 

(11) 
es decir; fc~cZures qulLSE~ oponen a! camb!(~e1 .--,,0 ) 

,,~ , .. 

rnental 1 entre otrosº 

(23) 
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No hay que olvidar, ni perder de vista, que la resistencia al cambio es el 

resultado y expresi6n del procesamiento simultáneo o integrado de la situaci6n de 

cambio·que se lleva·a-c-abo a·niveles: psicol6gico, social y organizacional. 
(11) 

Etzioni (1974), propone la idea de "hábito social", que parece implicc1r -

que a pesar de la aplicación de una fuerza-, no cambiará el proceso social :la causa 

es algún tipo de resistencia interna a cambiar. Para vencer esa resistencia interna, 

parece necesitarse una fuerza más, suficiente para "romper el hábito", para descon-

gelar la costumbre. 

Por otra parte; a los cambios casi siempre se les ofrece resistencia por moti-

vos de egoísmo o de miedo. Lo nuevo es habitualmente sinónimo de lo irrazonable, 

lo peligroso, lo imposible. Por ejemplo: el no dejar un determinado empleo traba-

si la resistencia al cambio, depende en gran parte del valor que la norma del grupo 

tiene para el indi>.iduo ••• la resistencia al cambio disminuirá, si disminuye la fuerza 

del valor de la norma del grupo o cambia el nivel que percibe el individuo como 

poseedor del valor social ••• 
(19) 

Así, muchos hábitos sociales estan fijados en la relaci6n en!re individuos y 

ciertas normas de grupo. Mientras sean inmutables las normas del grupo, el individuo 

se resistirá a los cambios, con tanta fuerza cuanto más tuviera que apartarse de las no,1;. 

mas del grupo. 
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La Resistencia al Cambio no es necesariamente direcl'a. La gente no siempre 

tiene conciencia de las causas de su frustación. Los mecanismos de resistencia al 
(29j 

cambio están en lodo momento implícitos en la estructura social. Estos mecanis --

mos son cimpiiamente funcionales en el senlido de que mantienen la independencia 

del sistema. 

Según Bauleo, 11 
••• toda situación con otrci estructuración que la habitual, 

es considerada como nueva por el sujeto, y despierta en él, un tipo de conducta 

llamoda c1nsi edad ••• 11 

(29) 

Por otra parte, Germcmi, menciona: 11 
••• toda sociedad prevee una serie de 

cambios en la vida del individuo. Por ejemplo, ésta regula de algún modo la suce-

ción de roles, que esta llamado a d3sempeñar en las el'apas sucesivos de &u vida. 

Pero hoy también cambios que no se hayan previsto ni regulado y el individuo se ve 

entonces obligado a crear respuest·as nuevas frente o la nueva situación. E~ precis~ 

mente, con respecto a este cambio que surge la posibilidad de ansiedad ••• " 
(29) 

Según Riviere Pichot, hay una gran diferencio entre crisi~io. Este 

último se va planificando poco o poco, como uno ideologfo. Cuando abarco toda 

la estructuro social es con el objeto de corregir el daño máximo y es observable en 

nuestro campo de trabajo relacionado con todo tipo de transtorno de adaptación. 
(29) 

Ahora bien, la resistencia ai cambio tanto como el cambio mismo, se plcmi -

fican y la historia puede verse desde este punl'O de vista, como un continuo conflicto 
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entre ambas actitudes: tanto la historia social, como la individual. 

Para resumir lo anterior, sed ice que cuando se Ira ta de introducir un cambio 

en alguno de los elementos que forman la organización laboral, es muy común que -­

surjan situaciones obstaculizantes de su éxito y aceptación; siendo uno de estos obs­

táculos y el mas diffcil de comprender en toda su magnitud, el relacionado con los -

factores que influyen en la Resistencia de la gente que se verá afectada por esos cain 

bies. 

(11) 

Sin embargo, Davis (1983), cita que los empleados o trabajadores tienden a 

resistirse al cambio debido a sus costos. Esta resistencia la ofrecen, tanto gerentes 

como obreros. En Estados Unidos de Norteamérica, hay ocasiones en que la barrera 

ideas y métodos novedosos. Aunque la resistencia a! cambio puede ser tan obstinada 

entre empleados como entre jefes, y no respef·a posiciones ni empleos. 

Aunque las personas tienden a resistirse al cambio;. esta propensión se ve con­

trarestada, en ciertas ocasiones, por el deseo de encontrar nuevas experiencias y rece~ 

pensas que suelen acompañar al cambio. 

Sin embargo no todos los cambios encuentran opcsición, muchos de ellos son 

buscados por los empeados. Otros son tan triviales y rutinarios, que la resistencia, 

si es que se presenta, es demasiado débil para que se haga evidente. La lección que 

debe aprender la gerencia, dentro de toda organización laboral o de trabajo, es que 
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cualquier cambio puede rcprcseii!'ar un éxito o un problema, io cual depende de su 

lmbilidad con que rncmejo su forma de reducir al mínimo, kil resistencia., 

(31) 

Y como se ha venido mencionando, todos los seres humanos expcrimenl,amos 

aspiraciones al cambio y resistencios oi mismo, ios factores que determinon estos in-· 

clinaciones son de caréic:ler: psicológico (individual); social (grupal) y cultura! (orga-

nización laboral). 
(11) 

3.3.1 NlVELES DE RESISTEl'iCIA AL CAMBIO 

Nivel Individual o Psicológico, también llamado "Sistemc1 lndivi··~ 

dual de Personalidad" • E sic nivel implica pautas regulares y habituales de inlerac .. 

ción con su medio arnbienki, a fin de lograr mefos y satisfacer sus necesidades. Dichos 
(33) 

factores psi co!ógicos, tales como: personalidad, procesos de percepción, comunicación, 

motivación, entre otros, intervienen en la disposición de la personn pma rechaznr los 

cambios o para aceptarlos, y se rnlacioncm especlficamente con ia manern en que la·~ 

gente percibe o interprel'a el nuevo fenómeno o situación. 

(11) 

En bc1se a lo onterior, cm!o persona J-iene un nivel de toleroncin al cambio. Cuo:1 

do se ~f)brepasa este nivei,, se orifJinan respuestas corparaJes asociodas con la tc.n1sión_, ~~~-

las cuales suelen minar la salud física. En algunas circunstancias se registran cambios 

sostenidos duranle un periodo determinado, provoccmdo tensiones acumulativas que fi-·· 

nalmente genercm uno sobrecargo en el sistema nervioso de la persona. En otros --
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casos, se regislra un solo cambio importante de tal magnitud, que excede notable-

mente la capacidad de la persona para enfrentarse a la situación de cambio. Tal 

es el caso, por ejemplo: cuando la persona se ve afectada por un despido de su em-

pleo, con la consecuencia de que empieza a padecer: úlceras, presión sanguínea y 

olros malestares asociados con la tenrión que causa dicha situación. 
(31) 

No obstante, dichos factores no intervienen en forma aislada, sino que se 

llevan a cabo dentro de un contexto social y organizacional, que es el nivel --

que se presenta a continuación. 
(Castaño, 1980) 

Nivel Social o de Interacción Grupal, se refiere al grupo, como: "Sis-

tema dinámico". Algunos ejemplos de elfo son: los equipos, las comisiones, 

la familia, los grupos de trabajo y muchas otras pequeñas unidades socia~es q~~ºrnP.g 

nen la multitud de los sistemas sociales, los cuales concentran la atención de los est_\! 

dios de la dinámica de grupo. Generalmente, los pequeños grupos se encuenlrcm -

muchas veces en situaciones en las cuales sus pautas habituales de interacción con el 

ambiente circundante y los procedimientos característicos para la solución de proble-

mas, evidentemente ya no sirve, es por esto que surge un deseo de cambio. 
(33) 

Y por último, el Nivel Organización o Cultural9en la actualidad-

en nuestra sociedad altamenle competitiva, muchas organizaciones se han vuelto muy 

sensibles a la necesidad de eficiencia interna y de confianza externa, y esta'n dispues-

tas a considerar cualquier cambio que les asegura una mejora en las condiciones inter-

nas y externas. 
(33) 
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En el momento en que es necesario llevar a cabo una modificación en el 

contexln de la organización labora!, cualquiera que sea la naturaleza del cambio,-

si se contrapone o alteran las "normas" de interacción de los grup0s (medios de con-

trol de éslos), lo más probable es que se enfrente una fuerte resistencia, ya que el -

grupo como sistema iniegral pondrá a funcionar sus mecanismos de equilibrio para --

manl·<mer su estabilidad. (4) 

Cuando se intenta modificar algún aspecto de la orgcmización (tecnologfa, -

eslructura y procesos), se está tral·ando a la vez de llevar a cabo alguna alteración en 

algunos aspectos de su "forma de vida" -cultura-, y es aquí donde surge la Resisten--

cia al Cambio, ya que ésta implica en las personas la modificación en sus: valores, a~ 

titudes y creencias. Por lo J·anl·o, la resistencia será mas fuerte en la medida en que. 

los nuevos valores y creencias sean discrepantes con los anteriores. 
(11) 

Para resumir lo mencionado previamente, hay que subrayar que la Resistencia 

al Cambio es el resultado del cambio o transformación que se lleva a cabo a niveles : 

psicológico, social y organizacio11al. En donde, si !os administradores trabajan solo 

con la dimensión técnica y lógica del cambio, fracasarán en sus resp0nsabilidades 

humanas. 
(31) 
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3 .3.2. PRINCIPALES FUENTES QUE ORIGINAN LA RESISTENCIA AL CAMBIO 

Denfro del plano individual las sil'uaciones de crisis son mas frecuentes en 

las 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 cambio hasta la situación definitiva: "ser hombre si­

tuado, comprometido y adaptado activamente" º(
29

) Así, Pichot Riviere concluye 

que las actitudes de resistencia a los cambios tienen por finalidad, destruir las fue!!_ 

tes de ansiedad que todo cambio a.correa. 

Tanto el individuo como la comunidad, deben enfrentar dos miedos prima-= 

- - - rios que originan una pertUrbación existencial básica: miedo a la pérdida de estruc_ 

turas ya establecidas (internas en el hombre) y miedo a la pérdida de acomodación 

a pautas preescritas en el ámbito social. El cambio implica pérdida, genera gro!!_ 

des sentimientos de inseguridad que provocan o aumentan el aislamiento y la sole-­

dad, fundamentalmente por la pérdida del _sentimiento de pertenencia a un grupo -

social estabilizado. El otro miedo que coexiste es el miedo al "ataque" 1 que -

aparece por el hecho de que el individuo ha salido de su estereotipo a.nterior y no 

se ha instrumentado lo suficientemente como pc1ra defenderse de los peligros que -

cree incluidos en el nuevo ca111po. 
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L.ublin, considero que la resistencia al cambio se produce automáticcm1entc -~ 

frente a todm ios monifosi·Gciones que exigen poro lo comprensión de fenómenos rwi;i 

vos, una rcc:cim:;k1ción mentol que socuda premisas e imágenes establecidos. Esa 
. (29) 

resistencia ol cambio s0 efectúa por e! mecanismo de !'2.i.~!:1_a._, el cuol siempre se mar~ 

fies!ct ante fonómcnos y sih¡c1ciones desconocidas, que exigen una nueva reacomodo-· 

ción de nuestros esquemas .. 

Sin embarno, Brest, se pregunl"a: ¿por qué voy a senl"ir ansiedad frente al .. ~-

cambio? si lo onsiedod es un estodo de inquietud o zozobrci del ánimo, y el combio .. 

es esencio de !o vidn. bAás bien este autor se refiere y siente ansiedad, cuando no 

' 1. noy ccmw10 . ( 1 O) 

Por olra parte5 la frecuente resistencia hacia el cambio de cualquier tipo, 

se noi·o principal mentí~ cuando se introduce el cambio sin ninguna noHcia o expli ~· 

cación para va o afectar. 

Cucmdo foi; cc1mb!os amenazan o la posici6n o a lt1 seguricktd de los tm!:micido·· 

de tn:;!xi¡o, ce segum que lo reacción será rápickiy, vioient~. 

mente 

No l<i impíorrind6n de cambios en las organizaciones inevitable-· 

mente impliccm combicir los conocimientos, las acl'ividc1des y la conductc1. Pero esto 

no puede~ redi:wrse en el vacfo. Los cambios en las funciones que se han aprendidCl 

y en las relacion~1s en el seno de todo organismo, requieren la intervención de todas 
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las partes interesadas. Así los cambios enlre personas y entre grupas, no pueden -

realizarse adiestrando aisladamente, o aparte a las personas de aquellas otras que son 

interdependientes en la organización laboral º(45) 

Esto pcdría quedar ilustrado en la inseguridad y el cambio, que sirven perfec-

tamente para entender la forma en que ocurrirra una "reacción de cadena" en la con-

ducta organizacional {si se produce una reacción en cadena, un problema .con "x" 

intensidad se multiplica, al ir de persona a persona}. Por ejemplo: en una planta se 

originó una disputa rutinaria sobre la lrasferencia de un empleado. Algunos olros Ira-

bajadores se sintieron inseguros con respecto a sus derechos de transferencia y apcya-

ron al empleado. En breve, todo el departamento habra abandonado las labores y -

en peco tiempc, toda la fábrica de cuatro mil lrabajadores cerró sus puertas, todo ello 

a causa del traslado de una persona. Es decir, se refuerza que el cambio lleva -
- - -- - --- -- -- - ___________ (3]}_ 

implrcita cierta influencia en todas las partes y elementos que forman una organiza 

ción laboral o de trabajo. 

Otro factor culpable de que surga la Resistencia al Cambio, según Lawrence' -

{1969), es la" Preocupación por sí mismo". Es decir, se busca y se dedica tanto --,-

a la tecnología 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 tecnológico lleva-

do a cabo en donde se decidió retirar la producción de cada obrero de su lugar de tra-

bajo y retirarlo a otro lado: el resultado fue: una restricción crónica de la producción 

y una hostilidad persistente par parte de los obreros. Y lo anterior, debido a que --

ellos estaban acostumbrados a tener en su lugar de trabajo ( a un lado), la producción 
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de C(ida día a la vistG de i·odos. Se observa, la importancia que tiene el tomar en 

cuenf·a el aspedo social del cambio que se esta introduciendo. 
(2) 

Oiw as¡Y-Jclu ']Ue contl'ibuye con la Resistencia al Cambiov es e! "Pasorpor al­

to lci sabiduría de los obreros o empleados". Pasando por alto la experiencia y co­

nocimiento del lrabajador, que podría ayudar a detectar a aquellas parles del cam-

bio que producirán consecuencias sociales poco deseables. 
(2) 

3.4 ESTUDIOS REALIZADOS SOBRE RESISTENCIA AL CAMBIO 

Ent1·e los estudios realizados acerca de la disminución de la Resistencia al Cam 

bio, Coch y French (1948), llevaron a cabe un estudio, basado en los conceptos de 

Lewin acerca de la dinámica de grupo, esta investigación se refería a variaciones -

en los procedimienios democráticos; en ella se lenia como hipótesisqi;e la participa­

ción es suficiente para evitar la resistencia ai cambio. Se lrabajó con cuatro gru-­

pos distinlos de operarios, a quienes se les pagaba por unidades producidas. 

(8) 

Se introdujo en cada grupo un pequeño cambio respecto al procedimiento de -­

trabajo, por medio de distintos métodos, registrando los resultados para ver los pro-­

blemas de resistencia, si es que había alguna. Al primer grupo se le introdujo el -­

cambio con el método de "no participación". Al segundo grupo con el método de -

"participación mediante representación". Y al tercer y cuarto grupos, se les presen-
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tó el cambio sobre la base de" participación total". 

Al primero en aplicarle un método fue al grupo control, que tuvo una modifi­

cación de traba¡o en la forma común y corriente: se midio el tiempo de los nuevos 

trabaiadores, se establecieron los tabuladores y se informó a los traba¡.'.ldores a tra­

vés de una ¡unta que se habían tomado los cambios debido a las condiciones de la -

competencia, tal y como se acostumbraba, el encargado de estudio de tiempos ex­

plicó cuidadosamente el nuevo método y contestó las preguntas. 

E 1 segundo grupo empleó un .sistema a través de representantes. Después de -

que este grupo se había reunido y una vez que escucho la necesidad de cambio ex­

plicada lo más claramente posible, los miembros del grupo estuvieron de acuerdo en 

que los cambios-que llevaban una mayor eficiencia podrían efectuarse sin-colocar -- - -­

una carga adicional en los trabajadores. Posteriormente, la administración presen-

tó un plan general, que señalaba que miembros podían seleccionar algunos operado-

res para aprender y ayudar a diseñar los nuevos traba¡os. Estos operadores especia-

les se reunieron como grupo e hicieron muchas sugerencias que fueron incorporadas 

en los nuevos métodos. Después de que aprendieron los nuevos trabajos se señala--

ron tabuladores sobre la base de como habían actuado ellos. En una reunión poste­

rior, estos representantes explicaron los trabajos a todos los trabajadores y los entre­

naron en los nuevos métodos. 
(8) 
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Los grupos terceic) y cuarto eran relc1Hvamente pequeños. Recibieron un trata 

rniento semcjonte al sentmdo grupo, excepto que todos los miembros, no sólo los re-~ 

presentan!es, ayudaron a disenar los nuevos trnbajos. Los experimentadores encow .. ·· 

irGron especialmente in1,eresonte ºque ios i~euniones con estos dos grupos, incremt~n~·· 

k1bm1 en un cilto porcentaje l.cs sugerencias que se hacían, en tal canl"idad que la S_:'l_ 

Los resultados de estos experimenlos mostraron que el grupo control, teni'a un -

promedio de 60 unidmles de producción antes del cambio, disminu}'Ó et 50, y tal co·· 

mo se mcmhJVo la producción en esh~ nivel. Ei grupo que participó a Ira-

vés de !u repres(1t1!·aciéin disminU}'Ó inmedic1tamenre después del cambio, pero se rec_l)_ 

peró ~irodualmenle en tal forma que después de 13 días estaba de nuevo en 60 unida-

dese Y de 37 dios estabti casi en 70. Los grupos de "participación totCll" 

' Jograron resultados aún. Eilos se recupermon mucho más rapidc1mente, so~"'" 

des un poco 

de estos experimentos, se les permil"ió a trec€l miem·~· 

bros del grupr> (;oniToi tHKt p:lrtici poción lotc11 en un nuevo carnbio ª Las consecuen 

cias psi coló¡JiCGS del tralumiento de parHcipación fueron igualmente convincentes. 

Lu agresión hocia k~ odminístroción disminuyó hasta un nivel mlnirno y se incrernentó 

un senlido de identificación con ei trabajo y con la compañía '(S) 
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Los investigadores llegaron a la conclusión de que se podía vencer fa Resisten­

cia al Cambio de Métodos, consiguiendo que la gente afectada por el cambio, par­

ticipase en la introducción del mismo. Aquí se visualiza• claramente un tipo de -

cambio estructural y tecnológico (en el procedimiento de trabc¡jo) l!evad:> a cabo. 

No obstante, Lawrence (1969) menciona que aunque la participación puede -­

ser un poderoso instrumento, no es una panasea que conquiste a la resistencia, no -

importa cuando o como se emplee. Más bien, debe considerarse corno un modo de 

vida -un estilo de liderazgo- basado en una filosofía afina la teoría "Y" de Me -­

Gregor (1960). No se le puede utilizar con efectividad para manipular a la gente 

y hacer que se comporte como oveja. 
(2) 

------ - ---Asf,--la "-par ti ci-pa ció n °-no-es algo-que-pueda ser-comprado-o creado-de ___ - - -

un modo artificial. Obviamente, no se puede comprar como se compra una máquina 

deescribir. LA PARTlCIPACION es un sentimiento por parte de 

la g_ente, no simplemente un acto mecánico: ser llamado a pa!:_ 

ticipar en una discusión, Y de hecho, queda la cuestión de si la parlki--

poción era el factor determinante en el experimento de Coch y French (1948), men-­

cionado con anterioridad. 
(2) 
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Por lo que puede decirse que el "Cambio es complejo" y su realización requiere de 

Hempo º Cualquier práctica como se apreció en el esludio cmterior sobre partici ·-

poción, se ocupa solo de uno parte del sistema u organización laboral, par lo 

que a menudo no logra desarrollar su pol·encic1l de mejoramiento. Hay variables 

intermedias no modificadas, que restringen su éxito. Lo que se necesita es acle-

cuar los organizaciones n las personas, y no viceversa. El éxito se puede alean-

zar hasl·a en !as circunsl·ancias mas difíciles, tales como: en una planta de montaje 

de automóviles. Por ejem¡;lo: -la "Ge ne r a 1 Motor s", hizo un esfuerzo·impor--

tanle par despkizar uno de sus picmtas hacia una adminislración de apoyo. Se pro-

porcionó nueva dirección, se redefinió el trabajo de supervisión, se amplió consi--

derablernente la parf·icipm:ión y se realizaron olios mejoramienlos de carácl'er huma·· 

no. Los resultados se mueslran a continuaci6n: 

%de 
ccm1bio 

t 
r· 
I 

l!i~~-- -- ------

·~. _ _.. 
eficiencia de la 
memo de obra directa 

eficiencia de !a mano 
-----de obra indirectaº 

t _. 
----·---. ----~--------f:r:---------1---· año cmleno1· primer año segunuo año tercer año 

ai cambio de cambio de cambio de cambio 

Durante el primer año dt1 cambio, la eficiencia operacional disminuyó, en 

lugar de c1umentor. El cambio, incluso cuando· es conveniente, introduce tantos -

transtornos y problemas que la eficacia puede disminuir en los primeros tipos de apli· .. 

C(1CÍÓn. 
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En el segundo año del cambio, se produjo una mejora de cerca del diez por 

ciento en la mano de obra directa, igual al que se produio en la línea de monta¡e ~ 

Luego, en el tercer año, la mano de obra directa me¡or6 más del veinte por ciento 

por encima de su empleo anterior al cambio. 

Durante e! periodo mostrado, el rndice de calidad observado mejor6 un diez 

por ciento, mientras que las quejas disminuyeron más del sesenta por ciento. El pro-

grama tuvo éxito especial en la sala de tapicerra, un departamento de doscientos --

cincuenta empleados. En un año, los costos de recortes disminuyeron del cua!To por 

ciento a menos del uno por ciento y las quejas se redujeron de cincuenta al mes, a 

menos de !Tes mensuales. 
(31) 

Según Lawrence (1969) la clave de la Resistencia al Cambio, está en compre!! 

der la verdadera naturaleza de la Resistencia. De hecho, los empleados no suelen 

oponerse al cambio técnico, sino al socia 1, al cambio en sus relaciones humanas 

que gerreralmenfe acompaña al cambio técnico. 

Se puede resumir lo anterior, diciendo que la implementación del cambio (en 

este caso es!Tuctural y tecnol6gico) dentro de cualquier organización, específicamente 

laboral o de !Tabajo, implica un lapso de tiempo considerable sobre todo si este caro--

bio concierne a la organización en su totalidad. Es importante considerar y recordar -

esto, ya que cuando se desea implantar un cambio, generalmente se hace en una por--

ción, o en pequeñas partes de dicha organización y en este caso, las consecuencias -

de dicho cambio se pueden detectcr en un tiempo mucho menor, a diferencia de cuando 
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se l'oman a todos los elementos que forman la organización· 

Lawrence y Ronken (1952), llevaron a cabo un estudio, el cual consis --­

ti6 en: observar la relaci6n de trabajo que habfo entre un obrero y un ingeniero 

induslrial. Dforiamente el obrero llevaba a cabo su trabajo de ensamblado, en - ,.. 

donde el ingeniero sugería alguna que otra idea para modificar alguna parte del pro­

ducl'o; pero siempre mediante la consulta y el !"ornar en cuenta al obrero, el cual le 

indicaba qué l'an benéfico y ventajoso resultaba. Al paso del tie17!po, y de pron­

!o aparece una mañana, otro ingeniero (quien no había tenido ningún traro anterior 

con el obrero), el cual se acerca a la máquina y modifica el proceso de lrabajo a -

seguir, así como, ie indica al obrero algunos cambios que debe sufrir en su forma -

de lrabajar. Este no le hace caso, le contesta que no sirve, y hace hasta lo imposi­

ble para que el trabajo no salga bien. 

Así el producto no sale bien o no sirve. Y al día siguiente llega el anti¡:µo 

ingeniero y el obrero le comenta la anécdota, diciendo que: la idea dei otro simpl2 

mente no servía. 

Esto demuestra que en el cambio se involucran dos aspectos: el técnico y el 

11.ocial (és!e se refiere a la manera en que aquellos afectados por el cambio piensan -

que se alterarán sus relaciones en la organizaci6n). Ya que el obrero estaba habi­

tuado a que se le !rntara como alguién con ciertas habilidades, conocimientos valio­

sos y sentido de responsabilidad, respecto a su trabajo. 

En el caso del nuevo ingeniero, hubo señales de Resistencia al cambio: el -­

descuidado mane¡o de la máquina y la satisfacci6n del obrero cuando fracas6 el trabajo. 
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Olro estudio realizado por Lawrence y Lorsch (1967), quienes estudia­

ron organizaciones induslriales agrupándolas según el voiúmen de mercado y el 

cambio tecnológico. Su trabajo fué ampliado y respaldado por el de Burns y -

Stalkev. Estos descubrieron que lc1s organizticiones de los ambientes más 

cambiantes requerran una diferenciación cada vez mayor, en su eslruc!·ura. 

Dicho de o!ra manera, era necesario contar con un gran número de secciones, 

departamentos , papeles ocupacionales y parrones de pensamiento especializa­

dos y distl-t'ltos. Estas partes diferentes permitran que las empresas obtuvieran 

diversas en!radas que les darían margen para reaccionar eficient~mente en sus 

ambientes inciertos. Debido a la diferenciación, se requirieron mayores es-­

fuerzos hacia la integración. 'Existia una gran coordinación en los niveles ··-­

más bajos, comunicación horizontal, equipos interdisciplinarios y se le dc1ba m~· 

cha importancia a la flexibilidad (similar al concepto de la organización tipo -

orgánica). 

Las empresas con sisl-emas orgánicos :-endian a funcionar con mayor éxito 

en los ambientes cambiantes. !Lis empresas con ambientes más estables y seguros 

exigían una diferenciación menos marcada. Las reglas y los procedimientos están-· 

dar, proporcionaban la suficiente integración en su ambiente estable, de modo que 

tendían a ser mas jerárquicas y centralizadas. 

Los sistemas abiertos y la comunicación horizontal que se necesitaban en 

las empresas cambiantes, no eran tan necesarios en las de naturaleza más estable. 

En consecuencia, las empresas con sistemas mecánicos propendían a tener mas 
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(31) 

- ¡35 ·-

Este estudio apoya lo expuesto en cc1pÍi'ulos anteriores, es decir, lo referente 

a lo diforencim:ión que exisle entre un sistema mecánico y uno orgánico, iiuslrado -· 

por Bennis, y de aqui' ia impcr toncia que tiene siempre, cualquier orgcmización -~ 

ic1borcil, en el senfülo de que mien!ras más orgánica es una organización de lrabajo .. 

lmy un muyor desGrrollo y uno me¡or adaptación de ésta, hacia su medio ambiente de 

constantes crnnbios, asi como un mayor crecimiento de lo misma. 

Con respecto a lo que se mencionaba sobre el efecto que puede tener un cam -

Ho en l.:1 ¡:;orción ck; la organización, sobre las restantes que la conforman. A conl'i ··-

nuación Sf" ilustra un estudio que ejemplifica la interdependencia existente entre los •· 

miembros que forman parte de k1 organización iabord n de trabajo. En donde, un carn 

bio en cuaiqui€ir porte de la orgcmizadón, afecta a las demos. 

Esto se muesln1 a irnvés de la reacción de los irabajadores de una compañía "" 

de servicios eléctricos, que conslruy6 une¡ nueva planta generadora, mm cmlomatizado 

que los cmterfores. La nueva planta implicoba básicamente un cambio !·ecnológk~o, fy, 

estab<t en tJna fYJsición geográfico rnás cHsi·ante que las affferiores }'no lc:s susHtuía; no 

obstante!! ?os irc:bafc:dores de éstas fueron aft)CÍ'<:1dosº 
· c:m 

Ei trabajo df,~ horC1s cxf1c1s se redujo a rnedida que la compañiO dependrc1 cada 

vez mcJs de su nueva planta, a un costo menor v por lo cual !os irabafadores cornenzoron 

a abrigor sonlimienlos de inseguridad en su empleo. En respuesta a una encuesta, el -
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ochenta y siete por cienlu de los empleados de las fábricas antiguas, afirmaron que 

sufrirían despidos masivos en sus plantas, si la compaíifo se vela en obligación de re-

. ducir la fuerza de lrabajo; pero sólo el catorce por cienlo de !a nueva instalación pen­

só que podría ser despedido. 

Desde el punl·o de vista de la organización, el sentimiento de mayor impor-­

tancia de los trabajadores de la nueva planta quedó contrarestado por !a inseguridad 

y la importancia mermada que sufrieron los trabajadores delas pkmtas antiguc1s. Por 

lo fonio, el cambio en la forma de una nueva planta, afectó a los empleados de todas 

ellas y, aunque el cambio era de índole tecnológico, !os sentimientos de los emplea­

dos se vieron involucrados. (Floyd y Hoffman, 1960) 

El cambio en el lrabajo afecta las actividades de cada empleado pora producir 

_una respuesta que-está-condicionada-por-los empleados)/ fos-sentimienlos que éstos tie­

nen en relación al cambio. Esto también se ilus!ra en un estudio realizado por 

Roethlisberger yColabs. (1939), en donde la iluminación se mejoró en forma regular 

siguiendo la teoría de que, una me¡or iluminación generará una mayor productividad. 

Como se esperaba, la productividad aumentó. Luego la misma iluminación se redujo 

para el efecto inverso: "La productividad se incrementó más aún". Más tarde se re­

duio una vez mas y el resultado fué:"un aumento de productividad". 

Evidentemente, la iluminación mejorada no fue ¡;or sí sola, la causa de una 

mayor producción. No existía una conexión directa entre el cambio y la respuesta. 

Alguna otra varia ble presente, que mas tarde se diagnosticó como: actitudes del em­

pleado, se introdujo para franslornor lo esperado. 
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Con esto, los autores concluyeron que los individuos interpretan cada cam--

bio, de acuerdo a sus acl'itudes. Lo que las personas sienten respecto a un cambio, 

es lo que del·errnina como responderán al mismo. _Estos sentimientos no son el resul-

todo del azar, sino algo causado, es decir, los antecedentes personales del indivi--

duo, su posado, sus experiencias sociales dentro y fuera del trabajo, enlTe otros as-

pectos. 
1~,, 

'" 1} 

Aunado a lo anterior, se ha escuchado y leído acerca del "efecto de Hawtho!. 

ne", que es denominado así en recuerdo de la fábrica en donde se llevó a cabo la i_!! 

vestigación. Es decir, el h~rmino Hawthorne, implica que la simple observación de 

un grupo sirve para transformarlo. Un ejemplo de esto son las investigaciones rea~ 

zedas en Hawl·horne referenl·es a la productividad, las cuales llamaron la atención -

de los cienl"Ífícos sociales hacia el grupo ·en la industria, y pronto una gran canl"idad 

de otros investigadores llevaron a cabo estudios sobre ios efectos dei grupo en la pr~ 

ductividad de los trabajadores. Coch y French encontraron que los trabajadores en 

grupos sociales informales disminuían su productividad para oponerse a las innovad~ 

nes "resistenda al cambio" de los métodos de traba¡o introducidos por la compañia, 

y que los grupos más coherentes, aqueilos con un fuerte "nosotros senHmos" propor--

donaban mayor apoyo CJ los miembros que se oponían a las innovaciones. 
(48) 

Otro investigador, Seashore en 1954, moslTÓ que !os trabajadores de grupos -

coherentes no eran ni más ni menos productivos en promedio que los lrabajadores de 

grupos no coherentes, poro que en !os grupos coherentes los trabajadores eran más -
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uniformes en su productividad -todos ellos producían casi la misma cantidad. 
(48) 

Esta uniformidad surge a través de las presiones contra las desviaciones de pr~ 

ductividad de un operario en relación con el grupo, ya que establece su nivel de --

producción más bajo de lo que puede lograr, en oposición al sistema de incentivos -

de sueldo y a 1 as innovaciones en los métodos de trabajo (Tannembaum, 1965). 

Por lo consiguiente, es importante enfatizar que, aunque las personas interpr~ 

tan el cambio en forma individual, a menudo manifiestan su adhesión al grupo, unié_I! 

dose a alguna respuesta uniforme al cambio, como lo ilustra Davis (1984), a conl"i-;,. 

nuación: 

ESTIMULO 

CAMBIO 

DESEO INDIVIDUAL RESPUESTA REAL 

-AUSENT!SMO 
-HUELGA 

-DEMANDAS 
-MALHUMOR 
-TRABAJO MAS DIFICIL ..,,_. EXIGENCIAS 
-EXIGENCIAS 

RESPUESTA SOCIAL UNIFI­
CADA AL CAMBIO 
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Así, cada persona difiere en la aceptación al cambioº Cada elemento 

de la organización percibe los costos y beneficios según la percepción que tengan 

sobre las repercusiones que conlleva dicho cambio dentro de su organización de tra­

bajo. Por ejemplo: se tiene el caso citado par Davis (1983), de ciento cincuenta 

y tres empleados y supervisores que fueron estudiados durante diez meses en una ofi­

cina gubernamental, que se estaba reorganizando. 

Se supanía que algunos empleados se verían afectados par el cambio en una 

forma "pasitiva" y otros en forma" negativa". El estudio reveló una declinación -

general en las actitudes favorables duranl·e el periodo de cambio. Tanto los que 

se vier-0n afectados en forma pasitiva, como los que lo hicieron en forma negativa, 

mostraron actitudes de trabajo más deficientes, que los que no se veían afectados· -

en absoluto. - En otras palabras, tanto los que ganaron como los que perdieron, su­

frieron par lo menosen forma temparal, una declinación en sus actitudes. Este fué 

un coslo asociado con el cambio. 

Las personas se ven afectadas de diferentes maneras por el cambio. Algunos se 

benefician con él, en tonto que otros sufren alguna pérdida. Con frecuencia, no se 

detecta un beneficio evidenle de cien par ciento para todos los involucrados, sino -

que más bien, existe una serie de coslos y beneficios particulares que deben tomarse 

en cuenta sobre una base individual. Es par esto, que se dice que la gerencia de­

berá lomar en consideración cada caso par sí solo, y lraf·ar 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 - _ 

lfneas anteriores de este frabajo, sobre la importancia que tiene la participación en­

tre todos los elementos involucrados en el cambio para su aceptación o implantación 

exitosa, 

Por otra parl·e, para ilustrar lci pi:opiedad de homeostci'sis y morfogénesis de -­

toda organización labora!, en la cual se busca un equilibrio, éste es un concepto como 

se dijo: dinámico mas no estático en el cual se regislra un movimiento constante en -~ 

toda organización; éste ocurre de tal manera que se conserva el equilibrio funcional -

del sistema. Eite es como un mar en el que existe un movimiento continuo, pero -

sin que cambie notablemente el carácter esencial del mar. 

Cuando ocurren cambios menores denfro de la organización laboral, éstos se 

_ ()b~rve_n_EO~_rl"ledio_ de_9ju_ste_sl_rrtern<:>S_)' se rei n~taurg_fil~~uiJLbrio. __ l'ol" otro-lado,- - -- --- -

los cambios importantes o una serie de cambios rápidos pueden provocar un desequi~ 

brio de una organización, reduciendo gravemente su vigor mientras no recupere su -

nuevo equilibrio. Un ejemplo de el lo es la Harwood Corporation, empresa produc-

tora de pijamas en donde se realizaban frecuentes cambios en los productos y en los 

métodos de llevar a cabo los trabajos, lo cual traía consigo una fuerte resistencia al 

cambio por parte de los empleados la cual era expresada en quejas, en una alta rot~ 

ción, en disminución de la eficiencia, y en restricciones de la producción y fuertes 

sentimientos de hostilidad hacia la administración. Esto sólo se presentaba cuando -

se llevaba a cabo un cambio, en situaciones estables esta compañía 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 organización se encuentra en desequ_!_ 

librio, sus partes cliocan unas con otras, en lugar de moverse armoniosamente. 

Lo anterior se puede observar en el estudio citado par Davis (1983), en una fá­

brica de Sudamérica,en donde los accidentes eran casi contfnuos¡ seis iefes nativos que 

fungían como supervisores no seguían las instrucciones de la gerencia para evitar los -

accidentes • Parecfon estar de acuerdo, pero no "captaban la idea" sobre la preve!! 

ción de accidentes¡ en consecuencia, sus empleados también eran anticuados. 

Este era un verdadero desequilibrio y los grupas pa.recran trabajar mas bien 

unos contra de otros. Finalmente, la gerencia decidió fabricar los rostros lridimen­

sionales, moldeados y coloreados de los seis jefes, con la idea de que cada semana 

se colocarran las caras dispuestas y ordenadas en forma de "totem" se iban a coordi­

nar según la proparción deseguridad semanal de cada departamento, ninguno de los 

jefes deseaba verse en la parte inferior de la columna, de manera que pronto se reso_! 

vió el problema de los accidentes. 

De antemano queda implícito la impartancia que tiene el equilibrio que 

debe existir en todos los elementos que forman parte de la organización de trabajo, 

para que ésta llegue a una eficacia y eficiencia favorable para su autocrecimienro. 
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Por olra parte, en base a los estudios realizados sobre "cambio" ,se encontró 

que el hecho de que un grupa sea inteligente, no significa necesariamente que com­

prenderá y aceptará mejor el cambio. Con frecuencia sucede todo lo conlrario, Po! 

que el grupo utiliza su inteligencia sobresaliente para justificar mas razones para re­

sistirse al cambio. La "Inteligencia" se usa ya sea en favor o en contra del cambio, 

por lo cual es frecuente enconlrar que grupos con un nivel elevado de educación, se 

oponen al cambio, tanto como los demás. 

Para ilustrar lo anterior se presenta el siguiente estudio citado por Davis (1983), 

en donde Fred Landini supervisó un grupo de_ trabajadores no calificados de un almacén 

de productos alimenticios. La alta gerencia había planeado instalar cierto equipo 

mecanizado para el manejo de materiales, con el propésito de reducir los costos. 

Pensando en que sus trabajadores tenían "poca" educación y escasos conoci­

mientos de la productividad y los conceptos de reducción de costos. Fred, realizó 

esfuerzos para convencerlos del cambio y lograr que participaran en él. El nuevo -

sistema se instaló con la cooperación decidida de los trabaj?dores. Como lo expresó 

con sus propias palabras: "el cambio se puso en práctica sin ningún problema", Años 

más tarde, Fred se vió en la obligación de instalar un sistema de control de calidad 

entre un grupo de empleados técnicos. Pensó que como éstos tenían una mejor edu-­

cación, entenderían la posición de la empresa y comprenderían las razones del nuevo 

programa. Pensaba que no necesitarían un esfuerzo especial de convencimiento co-

mo el que había llevado a cabo previamente, con sus trabajadores de almacén, Este 



- 143 -

error de juicio le costó su trabajo, porque los empleados se resisten al cambio, hasta 

el punto de vencerlo y Fred quedó despedido. Aunque sus empleados tenían el po--

tencial intelectual para ver las razones del cambio, decidieron no hacerlo. 

Estos son algunos estudios sobre Resis1·encia al Cambio lievados a cabo por di-

versos autores, los cuales muestran al lector la importancia que tiene considerar a la 

organización laboral como un todo, y no como la suma de sus partes, sobre todo cua~ 

do se quiera implantar alguna modificación o cambio en ella. A continuación se --

presenta una visión general sobre: Cómo vencer la Resistencia al Cambio. 

3.5 COMO VENCER LA RESISTENCIA AL CAMBIO 

(41) 

A continuaci6n se presentan los aspectos que se consideran mas relevantes 

sobre resistencia al cambio, tomados de la proyecci6n titulada: C6mo prevenir la 

Resistencia al Cambio dentro de una Organizaci6n Laboral. 

Cuando un cambio es llevado a cabo sin consulta de los integrantes de la 

organizaci6n, surge la Resistencia al Cambio, que se refiere al no querer acept·ar 

y modificar las pautas anteriores o habituales. Por lo que la clave de vencer esa 

resistencia es descubrir lo que el cambio significa para el empleado o trabajador. 

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 encuentran en forma de : 

ausentismos, accidentes, enfermedades, entre otros. Para finalizar, cabe mencio­

nar que para lograr el cambio, no hay que imponerlo, si no llevarlo a cabo a través 

de la mutua participación y colaboración entre jefes y trabajadores. Ya que lo que 

la administración debe buscar, es un clima en el que las personas tengan un sentimie!! 

lo positivo hacia la mayoría de los cambios, y sientan la suficiente seguridad para to­

lerar otros menos agradables y favorables. 

Si la gerencia no puede obtener el apoyo que desea, usualmente recurre a 

su autoridad. No obstante, se reconoce que la autoridad debe utilizarse en forma 

muy sutil. Si se abusa de ella, puede perder su valor. 

_3.5.LJ>REVJSION DE LA RESISTENCIA--------

Una forma de anticiparse a la resistencia es la de prevenir y adelantarse a los 

acont~cimientos futuros. Uno de los medios de prevención, son los'lncentivos" según 

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 proporción que hacia 

otras. Por lo tanto, las organizaciones pueden introducir cambios previniendo en pa.!: 

te la resistencia por medio de recompensas como: mayor prestigio, remuneración y ca'!!_ 

bio de jerarquías, entre otras. 
(34) 

En muchas ocasiones la resistencia se deberá no al cambio mismo, sino a la pe.!: 

sena en la que se va a efectuar y su reaccion variará debido a varios factores o barreras, 
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como se mencionó anteriormente, tres grandes niveles íntimamente relacionados en-

tre sí: nivel individual o psicológico; social y organizacional, 
(11) 

A nivel individual, las b:irreras que se encuentran son: la personalidad, la es-

tructura cognoscHiva, la motivación, los valores y las actitudes, entre otros. 

(11) 

Las barreras en la estructura social del grupo, son: el tipa pregominante de 

familia y las relaciones entre sus miembros, los factores de clase, localización de la 

autoridad en las unidades familiares / palíticas, entre otras. 
(23) 

A nivel organizaci6n, se encuentran barreras tales como: edad, antiguedad, 

nivel jerárquico 'o puesto, entre otros. 

Uno de los puntos principales que se encuentra con la Resistencia al Cambio, 

es que la gente -sola o en grupa- no se resiste al cambio en sí, sino a la "incertidu!Jl 

bre" que crea. Se inicia el proceso cuando se anuncia un método de trabajo, palí-

tica, líder, etc., nuevo, o peor aún, cuando es llevado a cabo sin advertencia algu-

na. 
(2) 

Los trabajadores no son los únicos que se oponen a la innovación en las organ_! 

zaciones; o que presentan incertidumbre ante un cambio; cualquiera se inclina a opo-

nerse a un cambio que amenaza o parece amenazar la pérdida de algo que él estima, 

sea cual sea el nivel jerárquico o puesto que ocupe dentro de la organización, Los 
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administradores no son la excepción, y ellos en general ven con recelo las peticiones 

para ampliar el papel de los trabajadores en lo que se refiere a la toma de decisiones. 

La oposición de la administración a los sindicatos es en parte una oposición al cambio 

en la distribución de poder en sus organizaciones. Esta resistencia en algunas oca-­

sienes ha sido irracional, porque los sindicatos han ayudado a algunas administracio­

nes en la difícil tarea de manejar sus organizaciones. 

Tal incertidumbre llega a causar miedo, miedo a lo desconocido. Si se le -­

enfrenta a este miedo muy real de lo desconocido, la gente o los grupas intentan con­

servar lo establecido, y los patrones cond uctuales que manifiestan al hacer esto reci­

ben colectivamente el··nombre de "Resistencia al Cambio". Entonces pera reducir 

dicha resistencia, basta hacer disminuir el "miede" 1 pues ello, a su vez, hará dismi­

nuir la incertidumbre. Y para reducir dicha "incertidumbre" se tiene: el dar opcr­

tunidad al personal afectado con el cambio, la opcrtunidad de participar en la pla­

neación de cambios y propiciando salidas a la expresión de la "hostilidad", que casi 

inevitablemente se pr~sentará. (McMurry, 1947) 

Por otra parte, hay que considerar que todos los cambios, o su mayoría, tien­

den a tener algún costo. Por ejemplo: un nuevo procedimiento de trabajo ofrece el in­

conveniente de aprender nuevas prácticas. Es probable que tempcralmente interrumpa 

el trabajo y reduzca la motivación. También se suelen registrar costos expresados en 
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nuevo equipa o reasignación del anriguo, los que no solo son económicos, sino - -

también psicológicos y sociales, Por lo común, es algo que se debe pagar para ~ 

tener las beneficios de los cambios propuestos. 

Es par esto que las perspectivas del cambio no siempre son deseables debido 

a los cosf·os relc1cionados con el mismo, exigen un análisis cuidadoso para determinar 

su uf"ilidad. Cada cambio requiere un análisis detallado de sus cosJos-beneficios. 

La mel·a organizacional debe ser siempre· que los beneficios deben superar 

los costos. Con esto es impartanle subrayar la impartancia que tiene dichos costos 

y beneficios que pueden ser: económicos, psicológicos y sociales en la organización 

laboral o de !raba jo. Por lo tenlo es recomendable que los beneficios siempre 1 si es 

posible, sean mayores, como lo muestra Davis (1983), a continuación: 

----'.-------, 

BENEFICIOS COSTOS 
Psicológicos, sociales y económicos. 1 

El cambio eficiente !requiere beneficios1 netos. 
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Al determinar los beneficios y los costos, es preciso tomar en consideración 

todos los tipas de cada uno de estos aspectos; es inútil examinar sólo los costos y los 

beneficios de naturaleza económica, parque incluso aunque se tuviera un beneficio 

económico neto, los costos sociales y psicológicos padrían ser excesivos. 
(31) 

Es relativamente práctico reducir los costos sociales y psicó lógicos a sim-~. 

ples cifras, se deben incluir en el proceso de toma de decisiones. Por ejemplo: cu'!!_ 

quier cambio implica alguna pérdida psicológica debido a la tensión que impane en -

las personas, mienlras tratan de adecuarse a él. Los costos psicológicos se llaman­

también psíquicos, parque afectan el ser interno de la persona - psique -. 
(31) 

Es par esto impartante recalcar que para prevenir la Resistencia al Cambio de 

los individuos que forman parte de la organización de trabajo,· se deben tener siempre·· 

presentes los costos que lleva implicado el "cambio",. pero no ~lo aquellos a los que 

se refiere únicamente lo material o económico; sino a los costos más impartantes, -

que ~n: los psicológicos y sociales de la gente involucrada en el cambio. 

No obstante, cuando se lleva a cabo algún cambio, éste se produce común­

mente, fuera del grupa de trabajo y lo inicia el "experto". Se trata de los cambios 

que sí se notan y que muy frecuentemente producen síntomas de resistencia. 
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Por la naturaleza misma de su trabajo, lO mayoría de los especialistas 

en la indush'ia no tienen contacto ínl"imo con los grupas de obreros, lo que les 

permitiría captar intuitivamente las complejas situaciones sociales a las que pudie-

ra afectar con sus ideas. Tampaco hay una relación diaria con los obreros que los 

haga respetar de un modo natural los conocimienf·os y las habilidades de esa gente. 

(31) 

Una actitud que mete en problemas a los especialistas es "esperar" que 

todos los parl"icipantes se resistan al cambio. Es curioso, pero cierto, que cuando 

el especialista o agente de cambio, trabaja convencido de que la gente se va a re-

sistir a su idea con una terquedad ciega, en general encuentra gente que justamen-

te así le respande. El proceso es evidente: cuando trata a quienes debieran aceptar 

su idea como si fueran obstinados; cambia la manera en que ellos están acostumbra-

dos a ser tratados ••• y se mostrarán obstinados a resistirse a ese cambio. 
(31) 

De acuerdo a lo anterior Lawrence (1969), menciona que tanto el adminis-

traclor, gerente, especialista o agente de cambio, haría bien en ver la situación -

de la siguiente manera: cuando surja resistencia, no se le considere como algo que 

es necesario vencer, sino como una útil bandera roja, una señal de que algo no anda 

bien. Para dar una analogía aproximada, en una organización social, las señales 

de resistencia son útiles en el mismo sentido que lo es un dolor corpcral para indicar 

que las funciones del cuerpa están desajustándose. Al igual que el dolor, la resis-

tencia no revela qué está mal, sino que algo está mal, par lo que a continuación se 

presentan los pasibles beneficios de la Resistencia al Cambio. 
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3.5.2 BENEFICIOS POSIBLES DE LA RESISTENCIA 

(31) 

La resistencia no es completamente negativa y puede encerrar algunos bene­

ficios. Tal vez, sirva para obligar a la gerencia a reexaminar sus proposiciones de 

cambio, de suerte que tenga la certeza de que son apropiadas. De esta manera, -

los empleados operan como mecanismos de comprobación y equilibrio para asegurarse 

de que la administración 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 harán que los segundos, no tomen decisiones apresu -

radas. 

La resistencia suele ayudar también a identificar campos de conflicto especí­

ficos, en los que es probable que el cambio genere dificultades, 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 traba¡o -

de comunicación sobre el cambio, método que a la largc1 debe llevar a una mejor acee, 

tación. Además la resistencia proporciona datos a la administración sobre la inten-­

sidad de los sentimienlos del empleado con respecto a una cuestión dada, constituye -

una válvula emocional para los sentimientos que abruman al empleado y suele animar­

lo y hablar mas sobre un cambio, para que pueda entenderlo me¡or. 
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Por consiguiente,una vez realizada la revisión correspondiente al tema cen­

tral de esta te5is, que es la re <stencia al cambio, se concluye que ésta es el resulta­

do de la transformación que se lleva a cabo en la vida de todo ser humano y por ende 

en su unión con otros seres humanos, a nivel grupal y organizacional. Básicamente, 

dentro de la organización de trabajo los cambios que se llevan a cabo son: tecnológi­

cos, estructurales y sociales¡ en donde, un cambio en cualquiera de estos tres elemen­

tos, influirá en los demás y sobre todo en el factor humano: el trabajador. 

Por otra parte, el interés del presente estudio es "explorar" aquellos factores 

que intervienen en la resisf·encia al cambio, puesto que se cuenta con poca informa-­

ción al respecto en México¡ un cambio reciente o que se es1·é llevando a cabo a nivel 

Tecnológico-estructural, en el sistema o procedimiento de trabajo, en empresas de la 

iniciativa privada. 
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RESUMEN 

En la era moderna con sus constantes cambios, se han producido nuevas condi cio_ 

ciones que influyen en la vida de los seres humanos, tanto en su medio ambiente en 

general, como en su entorno laboral en particular. Es por éstas continuas transfor-

maciones que se ha puesto vital interés en investigar el por qué de la Resistancia al 

Cambio, por lo que al respecto se han realizado numerosas investigaciones, en do!! 

de se han reportado los siguientes resultados: 

RESULTADOS 
- Se puede vencer la Resistencia al cambio, mediante las siguientes al ternati-

vas: 

PROCESO DE AUTOCORRECClON Y AUTOMODIFICACION 

(pro pi edades mo rfoge né ti cas) 

- Se puede vencer la Resistencia al Cambio de Métodos, consiguiendo que 

la gente afectada por el cambio, participe en la introducción del mismo. Aunque 

es pertinente aclarar, que si bien, la porticipación puede ser un poderoso instrume!!_ 

to, no es una panasea que conquiste a la resistencia, más bien, debe considerarse 

como un sentimiento humano. 

- El cambio incluso cuando es conveniente, introduce tantos transtornos y pr~ 

blemas que la eficacia puede disminuir en las primeras etapas de aplicación del m~ 

mo. 
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-La clave de la Resistencia al Cambio, está en comprender la verdadera natur9. 

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 acompaña al 

cambio J-écni co • 

-Las empresas con sistemas orgánicos tienden a funcionar con mayor éxito en am­

bientes cambiantes, al contrario de 1 as empresas con ambientes más cambiantes y se­

guros, que exigen una diferenciación menos marcada. Es decir, los. sistemas abiertos 

y la comunicación horizontal que se requieren en las empresas cambiantes, no son -

tan necesarios en las de naturaleza más estable. 

-Existe una marcada interdependenci~ entre los miembros que forman parte de la 

organización laboral o de trabajo. En donde, un cambio en cualquier parte de la -­

organización, afecta a las demás. 

-El cambio en el trabajo afecta las actividades de cada empleado para producir -

una respuesta que está condicionada por los empleados y los sentimientos que éstos -­

tienen en relación al cambio. 

-Las personas se ven afectadas de diferentes maneras por el cambio. Algunos se 

benefician con él, en tanto que otros sufren alguna pérdida. 

-Debe de existir un equilibrio entre los elementos que forman parte de la organiz9_ 

ción de trabajo, para que ésta llegue a una eficacia y eficiencia favorables para su -

autoerecimiento. 

-La inteligencia se usa ya sea en favor o en contra del cambio, por lo cual es fre­

cuente encontrar que grupos con un nivel elevado de educación, se oponen al cambio, 

tanto como los demás. 
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Una vez sintetizados los resultados obtenidos acerca de la Resistencia al Cambio -

! levados a cabo par diversos autores, se consideró pertinente mencionar que la -­

clave para vencer tal resistencia, es descubrir lo que el cambio significa para el 

empleado, par lo que es de vital impartancia brindar la opartunidad 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 cesios que esta -­

conlleva. 

A continuación se presenta en forma mas estructurada el diseño de dicha -

investigación. 
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CAPITULO 4 

El tipo de estudio llevado a cabo en esta investigación fue de cmnpo -

expost-facto exploratorio; cuya finalidad era obtener información 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: transformaciones o mo 

é:Íifi caciones en el sistema o procedimiento de trabajo. 

Para este fin se elaboró una escala de actitudes de rangos sumarizados tipo 

Likert, la cual fue aplicada directamente en el lugar natural o escenario de tr~ 

bajo. El propósito fue explorar aquellos factores que intervienen en mayor nú-

.mero en el proceso de cambio que se esta llevando a cabo en esta empresa, par-

~ 

tiendo de que no existen otras investigaciones empíricas realizadas, especifica-

mente en dicho proceso. 
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4.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

El problema o pregunta de investigación que guió este estudio, es el si­

guiente: ¿Cuáles son los factores que intervienen en la resistencia de la gente 

ante un cambio estructural, dentro de una organización 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 -­

Likert. Para satisfacer este objetivo se plantearon las siguientes preguntas de 

investigación y expectativos:. 

4 .3 PREGUNTAS DE INVESTIGACION: 

a. ¿Qué área o faclor es el que predomina en la resistencia de la gente,. 

ante el cambio estructural, dentro de una organización de trabajo? 

b. ¿Qué relación exisf·e entre el nivel organizacional (jerarquía del 

puesto dentro de la empresa) y la resistencia al cambio? 

c. ¿Qué relación existe entre la escolaridad del trabajador y su resiste.!!_ 

cia al cambio? 

d. ¿Qué relación existe entre la antiguedad del trabajador y su resiste.!!_ 

cia al cambio? 
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e. ¿Qué relación existe entre hombres y mujeres y la resistencia al cambio? 

f. ¿Qué relación existe entre la participación en el cambio y la resistencia al 

mismo? 

Las autoras de esta investigación esperan encontrar que las áreas o factores 

como: valor, actitud, imposición al cambio y cambio precipitado, predominarán en 

forma diferente en la resistencia al cambio estructural en la gente. Además de que 

la gente que ocupa puestos altos dentro de la empresa (de mayor jerarquía), presenta­

rá una mayor resistencia al cambio. También que la gente con mayor escolaridad 

presentará una menor resistencia al cambio. Así como la gente con mayor antiguedad 

en la empresa y en su puesto de trabajo presentará una mayor resistencia al cambio or­

ganizacional. Además de que los hombres presentarán una mayor resistencia -al cambio 

que las mujeres. Y por último, la gente que participa en el cambio, es decir, en don 

de el cambio no es impuesto, presentará una menor resistencia al mismo. 

En base a la revisión documental llevada a cabo se identificaron una serie de 

factores que se encuentran involucrados en la resistencia al cambio, los cuales apare­

cen en el Anexo l; en donde sería de cierta forma muy complejo hacer una investiga­

ción uti 1 izando los en su mayoría para conocer cuáles son los que intervienen en mayor 

grado en la resistencia al cambio. 
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Razón por la cual se les pidió a 10 personas directamente involucradas 

t·eórica y prácticamente en Desarrollo Organizacional, que eligieran aquéllos fac­

tores que estuvieran involucrados en la resisJ·encia al cambio, de acuerdo a su expe­

riencia real. Una vez que estas personas <D ntestaron este formato (anexo 1), proce­

dimos a sacar una frecuencia, eligiendo aquéllas cuatro áreas de mayor frecuencia: 

cultura organizacional (valor), actitud, cam'bio precipitado e imposición al cambio. 

A través de estas cuatro áreas se pretendió medir la resistencia al cambio. Di­

chas áreas: l)cultura organizacional (valor); 2)actilud; 3) cambio precipitado; y 4) Impo­

sición al cambio, son definidas conceptualmente a continuación. 

4 .4 DE F 1 N 1C1 O N DE AR E AS 

1 .Cultura organizacional. Forma de vida dentro de una empresa de trabajo. 

Esta se encuentra formada por: valores, actitudes, necesidades, normas, creencias, 

hábitos y tradiciones de los individuos que forman dicha organización. (Milles, 1966; 

Flores y Colabs.1980), 

Aquí se considera para medir la cultura organizacional de la empresa el aspecto 

VALOR, como un concepto que da la significación positiva o negativa a un objeto, un 

fenómeno o a una situación. Por lo que valor, es todo aquello útil, 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 S()ciales que orientan su comportarr¡i,ento. Es decir,,. 

la acción para aceptar o rechazar un cambio. Se consideró el componente afec-
(40) 

tivo de la actitud 'lle la persona ante un cambio. 

3. Cambio precipitado. Transformación en el lugar de trabajo, de una for-

ma relativamente rápida que no permite ajustar las actitudes individuales a estas nue-

vas situaciones. 

4. Imposición al cambio. Obligar a los individuos a aceptar alguna modi-

ficación o trasformación de ideas, métodos, políticas, etc., dentro de su lugar de tra-

bajo por medio de la autoridad. 

Estas cuatro áreas sirvieron para conocer a través de las 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 aceptación de alguna modificación o 

transformación llevada a cabo en el lugar de trabajo. 

*. actitud: formada por tres aspectos cognoscitivo, afectivo y conductWJ<.11. (Fbres, 1980) 
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4 .5 ESCENARIO 

Una organización laboral o de trabajo de autoservicio perteneciente a'la ini­

ciativa privada, con algún cambio tecnológico-estructural en la forma de trabajo que 

se esté llevando a cabo en la misma. 

Por cambio tecnológico-estructural se entenderá como, la alteración, modi­

ficación o transformación en el organigrama de una organizacióñ de f·rabajo en: poli!.!. 

cas, normas, líneas de comunicación formal, líneas de autoridad, objetivos de trabajo, 

sistemas y procedimientos de trabajo. (Castaño, 1984) 

La organización laboral en donde se llevó a cabo la presente investigación es 

una empresa de autoservicio que no cuenta con un organigrama formal, manual de pro­

cedimientos o algún documento donde se pueda visualizar gráficamente la estructura 

orgánica de la misma. 

Sin embargo, en esta· organización se encuentran una serie de puestos con di­

ferentes funciones o actividades, así como grados de responsabilidad diferentes. En -

dicha empresa se observa cierta incomunicación y falta de interrelación entre los pues­

tos de ITObajo que la forman. 

Esta organización la forman aproximadamente quinientas personas: personal 

de oficina, gerentes, supe1visores, jefes de deportamento, cajeras y empleados deporta-

mentales. En la misma existe un 120"/o aproximadamente de rotación de personal al 

año. 



- 161 -

4.6..SELECCION DE L.A MUESTRA 

Esta fue una muestra n? P.[Obabilística accidental; ya que no todos los traba-

¡adores de la empresa tuvieron la misma oportunidad de ser elegidos debido a que sol~ 

mente se acudió a aquél las que tw;vieron disponibilidad y tiempo para contestar la esca-

la; y fué accidental porque se les pidió que contestaran el instrumento y someterse a 

que la gente lo quisiera hacer. 

4.7.DISEf\lO DE INVESTIGACION 

Este fue un diseñe> de un solo grupo formado por cien personas que se encuen-

trQn laborando en una empresg de autoservicio. En el cuadro _siguiente se observa el 

número exacto de personas que tomaron parte en la presente investigación, de acuerdo 
1 

a su puesto de trabajo. 



NOMBRE DE 

T 

TOTAL = 100 

Como se observa en este cuadro, el número total de personas 
q ue formó o integró el grupo de este estudio fue de cien. 

R; 

1 
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4.8. ELABORACION DEL INSTRUMENTO 

El instrumento que se utilizó en el presente estudio fue una escala de 

actitudes de rangos sumarizados tipo Likert tanto para su piloteo como para la 

aplicación definitiva. 

El instrumento o escala P 1 LO TO estuvo formada de dos portes: 

• La primer parte, contenía una cédula de identificación con datos persona­

les como: edad, sexo, escolaridad, estado civil, antiguedad en la empresa, en el --

puesto y nombre del puesto actual. ver anexo 2 

• La segunda porte, estuvo formada por 120 afirmaciones que tenían por 

objeto identificar las dimensión: ++ resistencia al cambio, medida ésta última a 

través de cuatro áreas: 1. cultura organizacional (val~r); 2. ~ctitud; 3. cambio preci­

pitado; e 4. imposición al cambio. Es decir el instrumento contenía 60 afirmaciones 

favorables y 60 desfavorables hacia el cambio. Cada afirmación tenía que ser contes­

tada de acuerdo al grado de favorabilidad o desfavorabilidad hacia el cambio, por 

lo que cada una presentaba cinco posibles respuestas:'· totalmente de acuerdo, de acuer­

do, indiferente, en desacuerdo y totalmenl·e en desacuerdo •. Ver anexo 2. 

De cada área habían 30 afirmaciones (15 favorables y desfavorables), como 

se puede observar en el cuadro siguiente: 

++: Por dimensión se entiende el objeto medido, ·el cual puede contener varias áreas. 
(35) 



D 
1 
M 
E 
N 
s 
1 
o 
N 

DISTRIBUCION DE REACTIVOS DE CADA AREA 

POSITIVAS ,(~l-\,. NEGATIVAS 
Número de afirmación 1 Número de afirmación 

e.o. 15, 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. 15 118. 

Act. 4,7,9; 13,24,28, 48,61,69, 21,33,51,56,58,65,68,72, 
74,78,83,85,90,98, 105. 15 88,93,96,102,112,115,120. 

C.P. 3,25,42,45,53,57,63, 73,80, 6, 10, 17,23,27,30, 35,40, 
87,97, 107, 113, ll 7, 119. 15 47,60,84,89,91,100,104. 

l.C. 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 

CO: Cultura organizacional (valoración hacia el cambio) 
Act.:.l\cl'itud hacia el cambio 
C .P ,:Cambio precipitado 
l .C .:Imposición al cambio 

VER ANEXO 2 

{01\l-v 

15 

15 

15 

15 

60 

Una vez aplicada la escala piloto a 50 personas de una empresa de iniciativa 

privada en la cual se estan implantando nuevas formas de trabajo, se llevó a cabo el 

análisis de afirmaciones de dicha escala pilolo, a través de la técnica likert. 
(35) 

1 
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Para obtener el poder de discriminación (favorabilidad o desfavorabilidad), 

de cada afirmación de la escala, se obtuvieron las sumatorias totales de cada sujeto, 

ordemíandose de mayor a menor puntaje. Eligiéndose el 25% de puntajes altos y el 

25% de puntajes bajos (el 50".ki de puntajes intermedios fue excluido). Posteriormen-

te se procedió a realizar el análisis estadístico de cada afirmación por medio de la 

calificación "t" student: 

donde: 
X =la media del puntaje de los sujetos altos = f fxa 

a .Z_fa 

Xb =la media de( puntaje de los sujetos bajos= ~fXb 

~ fb 

s~ = la varianza de la distribución de las respuestas ~el grupo 

2 2 <tfXq) 
alto %. (Xa - Xa) :t_fx0 - fa 

= na (~fa - 1 ) 

s2 = la varianza de la distribución de las respuestas del grupo 
b 2 2 lx fxb)~ 

bajo : z (Xb - Xb) ~ fxb - .,Zfb 
nb (~b -1 ) 

't\ª =número de sujetos del grupo alto= fa 

"lb =número de sujetos del grupo bajo = fb 
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Una vez elaborado lo anterior se llevó a cabo la elección de cada afir-

moción que formó parte de la escala final o definii"iva. Las afirmaciones se 

eligieron estadísticamente con todas aquellas "T" iguales o mayores a 1.71 

(Ver tabla H; Apéndice l ), con un alfa del .05 y 24 grados de libertad. In-

di cando !o anterior una diferencia significaHva entre ambos grupos (de puntajes 

altos y de' puntajes bajo~), rechazando por consiguiente la HO:* No existen di-

* 
ferencias significativas entre ambos grupos¡ y aceptando la respectiva Hi. 

INSTRUMENTO DEFINITIVO 

El inslrumento flnal quedó formado por treinta aseveraciones: 15 positi-

vas o favorqbles y 15 negativas o desfavorables, como se muestra a continua--

ción. 

AFIRMACIONES 
DIME NS ION POSITIVAS NEGATIVAS TOTAL 

Cultura Organizacional 
11 5, l O,, 17,20,2S (valor) 1 5 6 

Actitud 1, 16, 18,23,24 5 6, l 5,25 
3 8 

Cambio Precipitado 8,13,14,19,21,28 6 3,7,22,26 4 10 

Imposición al Cambio 2,4,27 
3 

9, 12,30 
3 6 

OT L T A 15 15 .jlJ 

(Ver A~xo 3) 

*: 
HO: Hipótesis Nula lii: Hipótesis Alterna 



167 -

De acuerdo a la técnica aplicada se procedió a calificar cada afirmación y 

obtener el puntaje de cada sujeto. Es decir, en aquellas afirmaciones favorables 

las posibles respuestas tenían los siguientes valores: 
(35) 

• Completamente de acuerdo 5 

• De acuerdo 4 

• Indiferente 3 

• En desacuerdo 2 

• Completamente en desacuerdo 

Y las posibles respuestas de aquel las afirmaciones desfavorables tuvieron los 

siguientes valores: 

• Completamente de acuerdo 

• De acuerdo 2 

• Indiferente 3 

• En desacuerdo 4 

• Completamente en desacuerdo 5 

Lo anierior indica q.ie a mayor puntaje de cada cuestionario significa una 

alta favorabilidad hacia el cambio. Y viceversa, a menor punta je de cada cuestio­

nario una actitud desfavorable hacia el cambio, es decir una alta resistencia al mismo. 
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La escala o instrumento 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 obtuvo a través del coeficiente de 

Combrach que indica la consistencia interna, por medio de la siguiente fórmu-

la. 
(35) 

K 
K - 1 

c.i<.= coeficiente de Combrach 

K = número de afirmaciones 

2 

K ¡ 
:E;.! S: 

S, =Varianza de cada afirmación (Ver apéndice 2) 
1 . 

2 

) 

St =Varianza de la suma total de cada sujelo (Ver apéndice 3) 

~ = Sumatoria 

Obteniendo una consistencia interna de .73 indicando lo anterior la --

existencia de homogeneidad entre las treinta afirmaciones de la escala, es de• 

cir un 70"/á de relación entre ellas, así como de lo que pretenden medir que 

es la resistencia al Cambio. 
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(1- 41.62 ) 

' 144.02 

l .03 (0.71) 

0.73 

4.10. VALIDEZ DEL INSTRUMENTO 

El tipo de validez del presente instrumento fue de contenido, ya que para su 

elaboración fue sometido a profesores del área de psicología del trabajo de la Facultad 

ele Psicología de la UNAM, cor¡ el fin qe que identificaran aquéllas afirmaciones (que 

según su conten_iclo), median una actitud favorable, desfavorable en relación al proceso 

conocido como CAMBIO. (Ver anexo 4) 

De acuerdo a las respuestas proporcionadas se omitieron aquellas que no fueron 

consideradas por di chas personas. 

4.11.PROCEDJMIENTO 

Para llevar a cabo la presente investigación se buscó una empresa de la inicia-

tiva privada que estuviera llevando a cabo cambios en la forma ele trabajo, es decir 

cambios estructurales. Una vez localizada la empresa se aplicó la escala o instrumento 

piloto a cincuenta personas de ambos sexos, dicha aplicación duró aproximadamente dos 

meses. 
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Unn vez ciuiorizoda la aplicación del instrumenlu definitivo se procedió a 

reparl'ir los cuesl"ioncirio:; q cadu persona pidiendo su cooperación, clificulfandose en 

cierto modo su c1ccesibi lidad ¡xiru contes1·ar el cuestionario debido a la existencic1 de 

temor o desconficmzo hacin el mismo. Por lo anterior, sólo fue posible aplicar la 

escalo a cien personas, dichn aplicación se llevó a proximadamcnte dos meses. 

Uno vez aplicodo el ínstrumento.~efinilivo se procedió a uniformar la informo·· 

ción obtenid<J de la mueslra o grupo estudiado. 

Se rel·omaron cierlos aspectos de interés en esfe estudio, como: 

A. Punlajes oblenidos por cada área:cu!iura organizacional (valor), actitud, 

cambio precipitado e imposición al cambio, del grupo. 

:J . Número de personas que formaron los niveles organizacionales: alto (gererÍl"es); 

medio (jefes de depurtamento y su ¡,ervisores ) y bajo (cajeras) • 

• Número de personas que fom1aron cada nivel según su escolaridad: básico, me··· 

dia, superior)' profesionalº 

• Número totol de personas, de acuerdo a su antiguedad dentro de ia empresa y 

dontro de su p::esto dH trGbufo., 

., Núrnoro de hombres y muieres que formaron parte en este estudio~ 

.. Y por úiHrno, eI núrnero de personas de acuerdo a su est-ado civii: solteros, co .. ·~ 

sodos, sepnrodos5 divorciados, viudos y en unión iibre .. 

• Un cospeck.> como: EDAD cronológica, también se consideró inleresante obser·­

vor en c~l"cl orupo; <m bnse c1 los resultados obtenidos. 
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4.12.CARACTERISTICAS DEL GRUPO ESTUDIADO 

A. Para medir o conocer la resistencia al cambio se utilizaron cualío áreas: 

1.- cultura organizacional (VALOR); 2 ,-actitud; 3.- cambio precipitado; y 4.- impo-

sición al cambio, De cada área hubo afirmaciones favorables y desfavorables en el in! 

trumento definitivo aplicado 1:1 este grupo. A continuación se presenta un cuadro con 

el puntaje total y la media obtenidos de cada área en esta investigación: 

AREAS PARA MEDIR LA PUNTAJE TOTAL MEDIA 
RESISTENCIA AL CAMBIO 

l .valoración hacia el cambio 1889 18.8 

2. actitud 2652 26.5 

3. cambio precipitado 2738 27.3 

4. imposición al cambio 1468 14.6 

ta tal 8747 

3.0tro aspecto de interés en este estudio fue el de: Nivel Organizacional, es 

decir el lugar que ocupa cada puesto de trabajo de acuerdo a su jerarquía, responsabi-

lidad y autoridad, dentro de la empresa de liaba jo. Es decir en base a las funciones 

de cada puesto, considerando que a mayor nivel de jerarquía dentro de la organización, 

las funciones comprenden moyor responsabilidad, toma de decisiones, planeación, etc; 

a comparación de niveles de menor jerarquía u operativos. Por consiguiente, de acuer-

do a la estructura orgánica de toda empresa, existen básicamente tres niveles organiza-



- 172 

cionales: 1. nivel organizacional alto, gerencial o directivo; 2. nivel medio o de 

mondos intermedios; 3. nivel bajo u operativo. 
(43) 

En el cuadro siguiente se observa la clasificación según el nivel organizaciona 

del grupo es diado; así como ei número total de personas que formaron cada nivel • 

. 

PUESTO '-l!VEL ORGANIZACIONAL NUMERO 
DE PERSONAS 

GERENTE ALTO 10 

- " 

JEFE DE DEPARTAMENTO MEDIO 68 
SUPERVISOR 

C/>JERA BAJO 19 

-
1 

SIN UBICACION DEFINIDA ? 
1 

3 

Número total que formó el grupo estudiado= 100 
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C . Otro aspecto de suma importancia en este estudio fue el de escolaridad, es 

decir el nivel ele conocimientos generales obtenidos en instituciones de educación for-

mal. Dicho aspecto se clasificó de la siguiente forma: 

BASICA 

MEDIA 

MEi)IA 
SUPERIOR 

PROFESIONAL 

Primaria: de uno a seis años 

Secundaria, carrera técnica o comer­
cial: de siete a m.e ve años de estudio 

Preparatoria o Vocacional: de diez a 
doce años de estudio 

Licenciatura :doce o más años de estudio 

El grupo de estudio, estuvo formado por: 

OLARIDAD 

BASICA 

MEDIA 33 

MEDIA SUPERIOR 27 

PROFESIONAL 39 



. O!ro aspedo de interés es con respecto a lo anliguedod (Hempo de lobo--

rar) en la empresa y en el puesfo de lrnbaio del grupo estudiado. Esto clasificación 

se muestra a continuación, la cual fue elaborada de acw rdo c1l crihorio de las aulnro 

DAD 

MENOR DE UN AÑO 

MAS DE UN AÑO .... A TRES AÑOS 

MAS DE TRES AÑOS - -A CINCO AÑOS 

MAS DE CINCO AÑOS 

Este grupo, de ctcuerdo a la ontiguedad en lo empresa y en su puesl·o, eshJVo ~ 

formado por e! n(1mero de personas que se muestra en el siguiente cuadro: 

ANTIGUEDAD 

menor de un ar.o 19 21 
,_.,.____~-~---~~---------------------!----

más de l ar!O °. 3 añ 25 l ------- ~ --~-----·------=1 
másde3añosa5a-s 18 12 

---- -- ---_ ·---·----· ¡ 
más de 5 años 37 ' -2l 

~-~-i_r_1_e~~---c-if_i_c_a_c_ió-n--~-~---l--------i--------2-·-------

44 69 

30 

58 

3 

total 100 100 

E . El grupo estuvo formado por cincuenta y cualro hombres y cucirenta y 

seis rriu¡eres. 
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F . Otro aspecto de interés es el relacionado con el estado civil del grupo en 

estudio, a continuación se puede observar el número de personas, conforme este 

punto. 

ESTADO CIVIL Número de personas 

soltero 33 

casado 59 

separado l 

divorciado 2 

viudo 33 

-unión libre l 

TOTAL 100 

Como se puede observar, el número mayor de personas de este grupo 

conforme a su estado civil, fueron casados¡ posteriormente solteros y viudos. 
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. Y para finalizar, otro punlo de inten!s es la edad del personal del grupo 

estudiado. Se procedió a elaborar intervalos de acuerdo a la edad mínima y -

máxima (19 y 53, respedivamenf'e) del grupo. 

A C''til"inuación se presenl·a dicha clasificación y el número de pers,nas 

por cada intervalo, en esta invesl'igación. 

E D A D Número 
Ss-1+ 

19 años a 28 años 47 
29 11 a 38 11 ~4 

39 11 a 48 11 12 
49 11 a 58 11 2 

5 

TOTAL 100 

Aquí se observa que el mayor número de genle (47) del ·grupo estudiado 

en esta invesHgación, la conformó aquél la cuya edad es de 19 a 28 años. 

Ss++: sujelos o personas 
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A continuación se presentan los resultados obtenidos del grupo estudiado. 

Los datos de di cho grupo se presentan en curvas de "Gauss" para representar la 

distribución de los puntajes de las personas de este grupo, así como promedio o 

media obtenida. 

gráficas. 

Además , los resultados también se presentan en cuadros y 

El puntaje total a obtener en el instrumento era de ciento cincuenta y 

mínimo de treinta. Es decir, que el límite inferior y superior se encuentra 

entre éstos puntajes. Ya que el instrumento de investigación constó de treinta 

afirmaciones. 
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RESULT/\DOS 

/:1 conHnuoci6n se presenta la dislribución de ios punl·ajes obtenidos del 

grupo de rr~rsonas que ayudaron en la presente i nvestif¡ación. 

En dicho distribución gráfica l'ambién se observc1 el puntaje promedio o 

media obtenidti en relación a los puntajes recabados¡ así como lo desviación está~1. 

dor, en relación con io frecuencia o número de personas. 

------------

En primer lugar, se presenta una gráfica que muestra la distribución de 

ios puntajes obtenidos del grupo estudiado. Posteriormente se observcm los pun­

l'ajes obtenidos por cada área: actitud hacia el cambio, valoración de! cambio, 

im¡,osición al cambio y resistencia al cambio; de una forma parcial. 

Consecuentemente encontrará la distribución de la frecuencia de respue_:;_ 

tas en relación con el nivel organizacional de ia gente del grupo. Es decir: ni­

vel alto (gerentes), nivel medio (jefes de departamento y supervisores), y nivel 

bajo (ct1jeras). 
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A continuación se presenta la distribución de la frecuencia de resp~estas 

del grupo en base a la escolaridad o estudios formales del grupo. 

Por otra parte, se presenta el factor de antiguedad. Es decir, la dis-­

tribución de la frecuencia de respuestas de la gente en relación con su antiguedad 

en la empresa y en su puesto de trabajo. 

Posteriormente, encontrará la distribución gráfica de la frecuencia de re~ 

puestas dada por mujeres y hombres de este grupo. 

Además se le presenta la distribución gráfica de la frecuencia de respues­

tas del grupo, en relación a su estado civil. 

Y por último, se le presenta la frecuencia de respuestas dado por la gen­

te del grupo en relación a la edad cronológica de la misma. 
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t1. REPRESENTACION TOTAL DE LOS PUNTAJES OBTENIDOS 
DEL INSTRUMENTO MRA MEDIR 
LA RESISTENC!t; ,1\L CNv'1BiO. 

Punta je 

Con base en los datos que se presentan en el Apéndice 3, 
se puede observar en la gráfica siguiente la distribución obtenida 
del grupo estudiado. La media obtenida fue equivalente a 87.4 
con una desviación estándar de 9 .4; io anterior en relación con -
la frecuencia de las p-srsonas del grupo de esta investigación. 

El límite inferior obtenido fue de cincuenta.y seis y el -
mayor de ciento venicuatro. 

La distribución indica una alta variabilidad en relación a 
los puntajes obtenidos de cada persona en el instrumento, con res 
pecto a la ubicación de la media o puntaje promedio. 
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CALIFICACION PARCIAL DE VALORACION HACIA EL CAMBIO 

6 15 18.8 23 27 30 
x 

Punto¡e 

Aquí se observa la disbtribución existente entre los pun­
taies obtenidos de cada una de las personas que formaron el gru­
po y el área denominada: Valoración hacia el cambio. 

En esta área se obtuvo una media de 18.8 y una desvia­
ción estándar de 4.3; es decir, la variabilidad de los punta¡es 
obtenidos en relación a la media del grupo. 

Esta área estuvo conformada por seis reactivos, razon -
por la cual su límite inferior fue de seis y el superior de treinta. 

~ 
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CAL!f!CACION ?M~C!AL DE ACTITUD HACI t, EL Ct\MBIO 

Punta je 

Otro aspecto para conocer la resistencia al cambio fue el 
áreo denominada: actitud hacia el cambio, en la cual se obser·· 
vo uno media de 26.5 y una desvinción estándar de 5 .1. 

Indicando lo anl'erior el grado de voriabilidad de Íos pun­
tojes con respecto a su medio. 

El límite inferior de ésl·a área fue de ocho >'el mayor de 
cuorenlu, ya que dicha área estuvo conformada por ocho reac­
tivos ol 
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CALIFICACION PARCIAL DE CAMBIO PRECIPITADO 

o 7 15 23 27.3 
x 

Punta je 

33 42 50 

La tercer área para conocer la resistencia al cambio fue 
la denominada: Cambio Precipitado. En esta se observa una -
media de 27.3 con un nivel de variabilidad de 5.2. 

Dicha área estuvo conformada por un límite inferior con 
valor de diez y uno superior de cincuenta; ya que esta área la 
formaron diez afi rmaci enes. 
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CALIFIC.!\CION PARCIAL DE IMPOSICION AL CAMBIO 

6 9 11 14.6 
X 

Punl"aie 

19 25 

En esta área denominada: Imposición al Cambio, se ob­
serva una media de 14.6 con un grado de variabilidad de 3.8. 

Se observo un límite inferior de seis y un máximo de ·· 
treinta; yo que lo mismo lo conformaron seis reactivos. 

30 
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Es interesante sintetizar los resultados presentados, en relación a cada 

área que formó el instrumento para conocerla resistencia al cambio. 

En base a los datos presentados en el Apéndice 4, a continuación se 

presenta una gráfica, en donde se encuentra la ubicación exacta de las medias 

obtenidas de cada área, del presente grupo. 

Si recordamos que un alto punta¡e obtenido indica una mayor aceptación 

hacia el cambio y viceversa. .Si observamos la siguiente gráfica, las áreas que 

presentan 'Jn mayor punta je promedio son los de: CAMBIO PRECIPITADO, así 

como la de ACTITUD. Indicando lo anterior, que las personas de este grupo -

tienden a aceptar los cambios repentinos, sin previo aviso, mostrando una actitud 

favorable hacia el cambio. 

Por otra parte, el área que presentó el puntaje promedio menor fue la 

IMPOSICION AL CAMBIO, indicando lo anterior una ba¡a aceptación de la 

gente que formó este grupo, porque los cambios sean impuestos por la autoridad. 
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RELACION ENTRE PUNTA.JES PROMEDIO OBTENIDOS DE CAD/>, 
AREA, PARA CONOCER LA RESISTENCIA AL C:Alv\B!O 

valoración 
hacia el -
cambio 

actitud hacia 
el cambio 

áreas 

cambio pre­
cipitiodo 

imposición 
al cambio 
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REPRESENTACION GRAFICA DE LOS PUNTAJES OBTENIDOS' 
Y EL NIVEL ORGANIZACIONAL 

alto medio bajo 
ni ve 1 organizacional 

B. En relación al nivel organizacional, en esta gráfica, de acuerdo a 
los datos presentados en el apéndice 5, se observa el puntaje promedio obteni­
do de cada nivel. Aquí se observa que el punta je mayor obtenido fue para el 
nivel organizacional medio, indicando que la gente que ocupa puestos como: 
supervisores o jefes de departamento presentan una alta aceptación hacia el cam 
~. -

Por otra parte, el puntaje menor obtenido fue el correspondiente al ni-­
vel organizacional a 1 to¡ es decir, que la gente que ocupa puestos de mayor je 
rarquía como gerentes, es la que presenta una mayor resistencia al cambio. -



C. Por otro parte en ic1 fJráfica siguiente, de acuerdo a los datos 

observados en el Apéndice 6, se presenta lo reloción entre los puntajes prome-

dio obtenidos y e! nivel de escolaridad de los personas del grupo. 

En dicha gráfica se observa que el puntaje mayor obtenido fue ei co-

rresponcliente al nivel de escolaridad BASICO (estudios de primari);así 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 alfa aceptación y favorabi lidad hacia el cambio, 

Por otra parte, el puntaje menor obtenido fue el correspondiente al nivel 

de escolaridad: PROFESIONAL, es decir personas con estudios de licenciatura 

de este grupo son los que presentan una mayor resistencia al cambio. 
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RELACION ENTRE PUNTAJES PROMEDIO Y NIVEL DE ESCOLARIDAD 

Básica Media superior Superior Profesional 

Escolaridad 
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RHACION ENTRE LA ANTIGUEDAD EN LA EMPRESA Y PUNTAJE 
OBTENIDO 

menor de mayor de un más de tres años 
un año año a menor de cinco 

Anl'iguedad en la empresa 
(años) 

más de 
cinco 

D. En base c1 los datos que se observan en el apéndice 7, 
a continuación se observa lci relación entre los puntajes promedio obteni­
dos del grupo y su antiguedad en la empresa y en su puesto de trabajo. 

En esta gráfica se observa que el mayor puntaje obtenido 
es el corres¡xrndiente al de la gente que tiene una antiguedad laboral 
en esta empresa de auloservido, menor de un año; lo que indica que -­
esta gente refleja una . mayor aceptación hacia el cambio. 

Por otra parle, la gente que obtuvo un puntaje menor -
fue la que tiene uno onNguedod loborol dentro de lo empreso, mayor de 
un año y menor de tres; lo que indico que es lo gente que presenta uno -
moyor resistencia hocia el combio. 
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RELACION ENTRE LA ANTIGUEDAD EN EL PUESTO Y PUN 
TAJE OBTENIDO 

menos de 
un año 

mayor de un más de tres años 
año a menos de cinco 

Antiguedad en el puesto 

más de cinco 
años 

_ En esta gráfica se observa que el puntaje mayor obtenido 
es el correspondiente a la gente con una antiguedad en su pues 
to mayor de tres años y menor de cinco, lo cual indica.que so¡:;­
quienes presentan una alta aceptación por los cambios. 

Y la gente que tiene más de cinco años en su puesto de 
trabajo obtuvo un punta je promedio menor, es decir, es la gente 
que refleja una mayor resistencia u oposición hacia el cambio. 
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PUNTUACION DE LAS MUJERES Y SU FRECUENCIA DE RESPUESTAS 

Punta je 

En base a los resultados presentados en el Apéndice 8, se 
presenta la relación entre el sexo de la gente del grupo y sus pon­
tajes obtenidos. 

En esta gráfica se encuentra la distribución entre los pun 
tajes obtenidos por personas del sexo femenino, quienes presenta-¡:; 
una media de 87. 9 / en la cual se observa un grado de variabi li­
dad de 2 .5. 

E 1 límite inferior obtenido por las mujeres fue de sesenta y 
ocho y el mayor o superior fue de ciento veinl'icuatro. 
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PUNTUACION DE LOS HOMBRES Y SU FRECUENCIA DE RESPUESTAS 

~~~ 
56 5 85 86.7 

x 
Punta e 

88 110 117 

En relación a las personas del sexo masculino de este 
- grupo, en esta gráfica se observa la di~tribución de los puntajes 

obtenidos. Dicha distribución muestra una media de 86.7 con 
un grado de variabilidad de l .2, en relación a la distancia de 
cada punta je con respecto a su media. 
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Como se puede observar las mujeres son las que presentan un puntaje 

promedio mayor (87. 9) que los hombres¡¡, indicando lo anterior que !as mujeres 

muestran un.a myor aceptadón hacia el cambio, a comparación de los hombres·. 

quienes presentan una mayor resistencia hacia el mismo. 

F, Otro aspecl'o a considerar fue el del ESTADO CIVIL de la gente que 

formó el grupo estudidado. En el apéndice 9 se presentan los puntajes obtenidos 

y la media según el estado civi 1 de la gente. A continuación se muestra gráfica-

mente dichos resultados. 
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REPRESENTACION GRAFICA DE LOS PUNTAJES PROMEDIO 
OBTENIDOS Y ESTADO CIVIL 

soltero casado divorciado separado unión libre 

estado civil 

En esta gráfica se observa que la gente divorciada y sep:irada 
muestran el puntaje mayor obtenido, es decir son quienes presentan 
una alta aceptación hacia el cambio. 

A comparación de la gente soltera y casada, qulmes tienden 
a presentar una mayor resistencia u oposición hacia el cambio. 
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G. El último aspecto a considerar en esta investigación, fue en relación 

a la EDAD de la gente que formó el grupo y su resistencia y/ o aceptación al cam­

bio. Los dato; obtenidos se presentan en el Apéndice 10. 

En lo siguiente gráfica se observa que la gente cuya edad oscila entre 

49 y 58 años, son quienes obtuvieron el punta¡e mayor, indicando lo anterior 

que son los que presentan una al ta aceptación por el cambio. 

Sin embargo, la genl·e que obtuvo el puntaje menar fue aquélla cuya 

edad oscila entre 39 y 48 añes, lo que indica que son las que presentan una mayor 

resistencia al cambio • 

A continuación se presenta dicha gráfica. 
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RELACION ENTRE PUNTAJE PROMEDIO Y EDAD DE LA GENTE 
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SUMARIO DE RESULTADOS 

Por los dalos oblenidos en la presente invcsligación, los resultados se resu­

men o sintetizan a conf'inuación para dejar al lector una idea integradora de los 

mismosº 

A. En primer lugar se observó que las áreas que obluvieron un mayor pun­

taje fueron: ACTITUD Y CAMBIO PREC 1 PITADO. Es decir que la gen fe muestra 

una actitud u opinión favorable hacia los cambios, aunque estos sean implantados 

en forma improvisada o repentina. 

Por otra parte, el área que presenta ei puntaje menor fue: IMPOSICION 

AL CAMBIO. Lo cual indica que la gente de este grupo presenta una alta resis­

tencia u oposición a que los cambios le sean impuestos por la autoridadq sin par­

ticipación previa en los mismos. 

B. También se observó que la genfe de Nivel Organizacional Medio de 

este grupo, como: Jefes de departamento y Supervisores son quienes presentan 

una alta aceptación al cambio. En comparación de la gente que ocupa puestos 

de nivel jerárquico alto, como: Gerentes¡ quienes presentan una mayor resisten­

cia al cambio. 
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C. Por otra parte, se observó que la gente de escolaridad básica (prima­

ria) y media (secundaria o equivalente), mostró una mayor aceptación por los cam­

bios. En contraste con la gente de una escolaridad de licenciatura o profesional, 

quien presentó una resistencia al cambio significativa. 

D. Otro aspecto fue el relacionado con la antigueclad en la empresa y en 

el puesto de cada gente que formó parte del grupo. 

La gente qu~mostró una mayor aceptación hacia el cambio fue la que se 

encuentra laborando en la empresa y posee una antiguedad menor de un año. Y 

la gente que mostró resistencia al cambio fue aquélla que posee una antiguedad -

dentro de la empresa mayor de un añO y menor de tres. 

En relación a la antiguedad de la gente en su pueslo de trabajo, se encon­

tró que la gente que presenta una alta aceptación por el cambio fue aquélla con 

urin. antiguedad mayor de tres años y menor de cinco, en su puesto de trabajo. 

Y por el contrario, la gente que mostró una mayor resistencia al cambio 

fue aquélla que tiene mas de cinco años de_antiguedad en su pueslo de trabajo. 

E. Por otra parte, se encontró que es mayor la resistencia al cambio en 

hombres que en las mujeres, de este grupo. 
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F. En relación con el estado civil, se encontró que la gente divorciada 

y separado es la que presenta una mayor aceptación hacia el cambio; y la gen-

te que mostró una mayor resistencia u oposición al cambio fue la soltera y casada. 

G. Y por último, lo gente mayor de edad, es decir, entre 49 y 58 

años, son los que muestran una alta aceptación hacia el cambio; a comparación de 

la gente de 39 o 48 años de edad, quien refleja una mayor resisfencia u oposición 

hacia el cambio. 
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4.14 DISC US ION 

A continuación se presenta un análisis de los datos obtenidos . con las 

expectativas que se tenían al inicio de esta investigación. 

A. La primer pregunta de investigación plant·eada en el estudio fue: ¿qué 

área o factor es el que predomi~a en la resistencia de la gente al cambio?; esr=. 

rondo encontrar de dichas áreas: cultura (valor), actitud, cambio precipitado e 

imposición al cambio, predominara en una forma diferente en la gente, teni·endo 

_como expectativa que estas áreas o factores predominarán diferencialmente en la 

resistencia de la gente ante un cambio estructural. Econtrando que efectiva­

mente estas cuatro áreas son causas en grado diferente en la resistencia al cam­

bio. 

De lo cual, la IMPOSICION AL CAMBIO fue el factor que predominó 

en mayor grado en la resistencia de la gente ante un cambio. 

Por lo anterior, se podría visualizar a esta empresa como lo menciona 

Bennis (1969), de tipo mecánica en donde se da mayor importancia a lo indivi­

dual, en la cual se_:ierce una estricta obediencia, así como una división de tra­

bajo estricta, entre otros. Es decir, una mínima participación en la toma de 

decisiones para implantar algun cambio. 
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Además de que la imposición al cambio, se concluye, es un factor 

social causante de la resistencia al mismo, como lo cita López Minero (1974). 

B. Por olra parte nos preguntábamos la relación existente entre el nivel 

organizacional (jerarquía del puesto dentro de la empresa) y la resistencia al 

cambio; esperand::> encontrar que la genle con puestos de trabajo de niveles 

altos presenf"arían una mayor resistencia al cambio. Mostrando los dal"OS obte­

nidos que efectivamente, la gente que ocupa un nivel organizacional alto dentro 

de la empresa, muestra mayor resistencia al cambio; a comparación de aquellas 

personas que ocupan el puesto de trabajo 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 López Minero {1974) en su tesis: las ideas 

de cambio novedosas, probablemenf·e son engendradas en medios alejados del 

centro de autoridad de la organización, es decir en aquéllos puestos de trabajo 

o nivel operativo o bajo (cajeras, obreros, etc). En este estudio el pareen-

taje de resistencia al cambio fué de 39% en este nivel medio, ligeramente menor 

que en el nivel gerencial que mostró un % de resistencia del 42. 
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Como por ejemplo en Estados Unidos de Norteamérica hay ocasionli)s 

en que la barrera mas decidida a la introduccón del cambio, es 1 a resistencia 

de gerentes a nuevas ideas y métodos novedosos. (Davis, 1983) 

c. Otra pregunta de investigación planteada fue . la relación exístente 

entre la escolaridad del trabajador y su resistencia al can bio. Se esperaba 

encontrar que la gente con mayor escolaridad, presentaría una menor resistencia 

al cambio. Los datos obtenidos nos indican que la mayor resistencia al 

cambio observada fue en aquéllas personas con una escolaridad de licenciatura, 

es decir una mayor resistencia o no aceptación de los cambios en personas con 

estudios profesionales. Lo anterior rechaza o nulifica la ex-

pectativa que se tenía al respecto. 

Como menciona Davis (1983), un grupo "inteligente" o preparado no 

aceptará mejor el cambio. Es decir, el hecho de que un grupo sea inteligen­

te, no significa necesariamente que comprenderá y aceptará mejor el cambio. 

Con frecuencia sucede todo lo contrario porque el grupo utiliza su inteligen~ia 

sobresaliente para justificar más razones para resistirse al cambio. 

D. Otra pregunta de investigación planteada al inicio de la misma fue el 

conocer qué relación existe entre la antiguedad del trabajador y su resistencia 

al cambio. Se esperaba encontrar que la gente con mayor antiguedad en la em­

presa , presentaría una mayor resistencia al cambio. Sin embargo esta expecta­

tiva no se corlfinn6 ya que a mayor antiguedad en .la empresa, es decir personal 
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con un tiempo mayor de 5 años de servicio, tiene o muestra una menor resistencia 

al cambio; a diferencia de la gente que tiene más de un año a tres años de servi­

cio, qllienes presentan una mayor o no aceptación al cambio. 

Esto significa, como se mencionó, lo contrario a lo que se esperaba en­

contrar por las autoras del presente estudio, ya que como Me Murry {1947) men­

cionaba que el hombre que dedica de 1 O a 25 años en un trabaje- particular, poco 

ha ganado que sea vendible y además ha perdido su juventud, vigor y adaptabi­

lidad a nuevas líneas o formas de trabajo. 

O como cil'a Barlett (1980), la ansiedad producida por la resistencia al 

cambio de la genl'e es en ocasiones debido a su rango o largo servicio en la orga­

nización, ya que surge en ella un sentimiento de inseguridad, una "dependencia 

de su antiguedad" • 

Aunado a lo anterior, con respecto a la antiguedad de la gente de este 

estudio con su puesto de trabajo, se encontró que a mayor antiguedad en el 

pues to, una mayor resistencia al cambio. Es decir, contrario a la gente 

que tiene una antiguedad mayor en la empresa, manifiesta una mínima resistencia 

al cambio¡ a compcraclón de aquélla que presenta una mayor antiguedad en su 

puesto manifestando una alta resistencia al cambio. 

Como menciona Castaño (1984), un cambio implica cierto grado de dese'.!_ 

juste social, de pérdida de la rutina; y esto afecta a la gente 'Y a los grupos, 
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en sus actitudes, hábitos y costumbres, así como en la forma de relacionarse 

con la gente. Sobre todo inseguridad por la pérdida de una rutina ya estable-

cida, Y aquí se podría relacionar con el tiempo o antiguedad de !~ente 

en su puesto, Subsecuentemente, como menciona López Minero (1974), la 

creencia de perder el puesto de trabajo es un facbr Cl'JUSante de la resistencia 

de la gente ante el cambio. 

E. Otra pregunta de investigación formulada en este estudio fue la relación 

existente entre hombres y mujeres y la resistencia al cambio, Esperando en-

centrar que los hombres presentarían una mayor resistencia al cambio, que las 

mujeres. Precisamente se confirmó dicha expectativa, es decir que el hombre 

presenta una mayor resistencia al cambio, a comparación de la mujer, en esta 

empresa de autoservicio. 

También se planteaba otra pregunta de investigación y era aquélla rela-

cionada con la participación y la resistencia al cambio. Esperando encontrar 

que la gente que participa en el cambio, presentará 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-

cía al mismo. Como citan John y Coch (1948), la participación es esencial 

para que los miembros involucrados con dicho cambio lo aceptaran, razón por 

la cual conc_uerda con lo obtenido en el presente estudio, 
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Es decir, come cita Barlef-t (1980), el pasar par alto la sabiduría de 

los obreros o empleados, pasar par alto su experiencia y conocimiento del lra-

bajador son causas esenciales de la resistencia al cambio. Y como afirman 

Coch y French (1948), la participación es suficiente para evitar la resistencia al 

cambio. 
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4.15 CONCLUSIONES Y COMENTARIOS 

El objetivo que guió la presente investigación fue precisamente iden­

tificar qué factores son los que intervienen en la resistencia al cambio dentro 

de una empresa de la iniciativa privada. Encontrando que el área q4e 

·predominó en la resistencia al cambio, es la: IMPOSICION AL CAMBIO. 

Es decir que no hay que pasar por alto que paraimplantar cualquier 

cambio en el procedimiento o sistema de trabajo, es necesario considerar las 

necesidades y requerimientos de la gente, principalmente de "toda" aquella que 

se encuentra directamente involucrada con el mismo. 

Además de que dichos cambios se lleven a cabo con la pertinente previ­

sión y regulación, para que el individuo no se vea obligado a crear nuevas 

..respuestas frente a nuevas situaciones como resultado de la" ansiedad". 

Ya que la frecuente resistencia hacia cualquier cambio, se nota princi­

palmente cuando se introduce sin ninguna noticia o explicación, sobre todo . 

cuando este se lleva a cabo sin tomar en cuenta a la gente. 
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Por otra parte en este estudio se encontró que la genf·e que ocupa 

puestos de al ta jerarquía dentro de la empresa (gerentes), presentan una mayor 

resistencia al cambio, es decir, un alto rechazo o no aceptación de alguna mo­

dificación llevada a cabo en esta empresa de autoservicio. 

También se encontró que la gente con estudios o escolaridad alt·a (prepa­

ratoria o profeshnal) presentan una mayor resistencia al cambio; a comparación 

de aquel las que cuentan con una escolaridad media. 

Ademó s se encontró que la gente con una antiguedad de l a 3 años en 

la empresa, presenta una mayor resistencia al cambio, a comparación de<l!Juélla 

gente que tiene laborando en ki. misma más de 5 años. 

Con respecto a la antiguedad de la gente en su puesto de trabajo, se 

encontró una mayor resistencia al cambio en aquéllas personas con una antigue­

dad mayor de 5 años en el mismo. 

Por otra parte se encontró que la resistencia o no aceptación hacia el 

cambio fue mayor en hombre s, que en mujeres de esta empresa de autoservicio. 

Además se encontró una mayor resistencia al cambia en personas con 

una edad entre los 39 y 48 años, a diferencia de aquéllas que son mayores de 

49 añOs , las cuales mostraron una mayor aceptación hacia el cambio. 
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Y por último, se encontró que la gente soltera presenta una alta resis­

tencia al cambio, a comparación de gente divorciada o viuda que mostraron una 

alta aceptación hacia el mismo. 

Con lo anterior es imprescindible tener e~ cuenta que el factor " cambio" 

es un aspecto actual y cotidiano que la mayoría de la gente "sobre todo" directi­

vos / al implantarlo no lo visualiza como un factor de influencia en los demás sec­

tores, sobre todo hay que considerar a la empresa como un todo, en donde un 

cambio por mínimo 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

linente replicación o estudio. 

LIMITACIONES Y SUGERENCIAS 

En el transcurso del presente estudio se encontraron ciertas limitantes 

que es necesario que el lector las tome en consideración, para evitarlas o mini­

mizarlas, si ek preciso, en futuros estudios relacionados con el cambio dentro 

de la organizacioón de trabajo o laboral. 
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En primer lugar, la longitud de la escala piloto (120 afirmaciones) fue 

extensa, dificultando la participación y colaboración de la gente para contestar la. 

Por lo que se sugiere uHlizar un cuestionario de elección forzada: falso-verdadero, 

el cual llevaría menos material y su contestación sería más rápida y práctica. 

En segundo lugar, se detectó que es preciso aclarar en cada afirmación 

del instrumento el tipa de cambio de interés. Ya que exisf'ió gente que nos pre­

guntó a qué fr~po de cambio nos referíamos. 

En tercer lugar, sería recomendable medir la resistencia al cambio a 

través de los dos aspecf·os que sobresalieron en este estudio: Imposición al cambio 

y Cambio preci pi todo: Y ser comparado este instrumento ante organizaciones de 

diversa índole: de producción, de servicios, comerciales, etc. 

En cuarto lugar, seria interesante hacer una comparación inter e intra 

organizacional entre empresas de diversa ídole, entre iniciativa privada y sec­

tor público, para visualizar qué factor es el que predomina en la resistencia al 

cambio. 

Por último, aplicar el instrumento definitivo a una muestra mayor de 

sujetos, para obtener cierta g~neralización y extrapolación de los resultados 

obtenidos. 
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Es decir, que los datos obtenidos no se generalizan o extrapolan a toda 

organización de trabajo, sino que son explicativos e Ilustrativos para esta empre-

sa de autoservicio en particular, que permitió la realización del presente trabajo, 

pero que fue imposible tomar a la población en forma completa, o que toda la 

gente tuviera la misma oportunidad de ser incluida en el estudio. exploratorio-

realizado. 

Para finalizar invitamos al lector a profundizar en el tema de "Cambio 

Organizacional" y Resistencia al mismo, siendo un aspecto relativamente poco 

estudiado empíricamente, Así le plasmamos nuestro ·interés por elaborar inves-

tigaciones, con el apoyo de este estudio exploratorio, en el cual se puede en-

centrar ciertas limitantes y ayudas que mejoraran y a1'1pliaran futuras investiga-

cienes. 

r--------------------------------, 
¡··L~ riqueza ~e un hombre es propor-, 
1 c1onal al numero de cosas que puede 
1 permitirse abandonar " i 
1 1 
~---~~~-----~--------------------~ 
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Reconociendo su interesante y trascendental experiencia en el campo del 
Desarrollo Organizacional, solicitarnos su voliosa cooperación para que nos -
ayude o identificar aquellos factores o aspectos involucrados en lo "RESISTEN 
CIA AL CAMBIO" dentro de una Organización de Trabajo. -

Lo que le pedimos que haga, es que ponga una"/" en aquellos factores. 
o aspectos que considere que INTERVIENEN en lo RESISTENCIA AL CAMBIO; 
y poner una "X" cuando creo usted que NO INTERVIENEN en lo RESISTEN-~ 
CIA AL CAMBIO. . . 

Lo anterior con el objetivo de llevar o cabo una investigación robrl.l Resis­
tencia al Cambio Organizacional, mismo qu•" servirá paro obtener el titulo pro 
fésional de la licenciatura de Psicología de lo Universidad Nacional Autónoma. 
de México. . 

Los aspectos o factores o considerar son los siguientes: 
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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. 

X COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
DE ACUERDO 
INDIFERENTE 
EN DESACUERDO 
COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

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: ------- SEXO: MASCULINO ( ) FEMENINO ( 

PUESTO ACTUAL: 

ANTIGUEDAD EN EL PUESTO : 

FECHA DE INGRESO EN LA EMPRESA: 

ULTIMO GRADO DE ESTUDIOS: ------------------------
ESTADO CIVIL: SOLTERO 

CASADO 
VIUDO 

SEPARADO 
UNION LIBRE 
OTRO. Especifique: 

1) UN CAMBIO DE DIRECCION ES INNECESARIO PARA EL FUNCIONAMIENTO ADECUADO 
DE LA EMPRESA. 

( ) COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
( l DE ACUERDO 
( } INDIFERENTE 
( ) EN DESACUERDO 
( } COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

TELEXTGIR~UELA-GENTE--C1\MBTE:-StJRUTINA~R1IBKTCJPORlJN1\1.'lUEV~.ru:JS; 

CONFUSION. 
( COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
( DE ACUERDO 
( INDIFERENTE 
( EN DESACUERDO 
( COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

3) UN AMBIENTE DE COOPERACION ES IDONEO CUANDO SE PRODUCE UNA MODIFICACION 

4) 

EN ~ LÚGAR DE TRABAJO DE UNA MANERA RAPIDA. 
( ) COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
( ) DE ACUERDO 
( ) INDIFERENTE 
( } EN DESACUERDO 
( ) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

UNA POLITICA DE LA EMPRESA ES: " La constante 
satisfacción del trabajador". 

( ) COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
( ) DE ACUERDO 
( ) INDIFERENTE 
( ) EN DESACUERDO 
( ) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

renovación, permite la -
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5) LOS PROBLEMAS DISMINUYEN CUANDO LOS CAMBIOS SON IMPUESTOS POR LOS JEFES. 
( ) COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
( ) DE ACUERDO 
( ) INDIFERENTE 
( ) EN DESACUERDO 
( ) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

6) LAS ORGANIZACIONES QUE REPENTINAMENTE CAMBIAN SE MANEJAN DE UNA FORMA 
INTUITIVA. 

COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
DE ACUERDO 
INDIFERENTE 
EN DESACUERDO 
COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

7) EL CAMBIO ES BUENO PARA CUALQUIER EMPRESA LABORAL. 
( ) COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
( ) DE ACUERDO 
( ) INDIFERENTE 
( ) EN DESACUERDO 
( ) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

8) SIN NECESIDAD DE 
( 

PLATICARLO HAY QUE IMPLANTAR MODIFICACIONES EN LA EMPRESA. 
) COMPLETAMENTE DE ACUERDO 

( ) DE ACUERDO 
( ) INDIFERENTE 
( ) EN DESACUERDO 
( ) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

9) LA PRESENCIA DE UN CAMBIO REFUERZA LAS RELACIONES INTERPERSONALES DENTRO 
DE LA EMPRESA. 

( 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. 

. ) COMPLETAMENTE DE '' ACUERDO 
) DE ACUERDO 
) INDIFERENTE 
) EN DESACUERDO 
) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 
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12) EL CAMBIO NO ES ESCENCIAL PARA QUE SE DESARROLLE LA EMPRESA. 
( ) COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
( ) DE ACUERDO 
( ) INDIFERENTE 
( ) EN DESACUERDO 
( ) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

13) LA COMUNICACION Y COOPERACION ENTRE LOS MIEMBROS DE LA EMPRESA, FAVORECE 
LA POSIBILIDAD DE UN CAMBIO. 

( ) COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
( ) DE ACUERDO 
( ) INDIFERENTE 
( ) EN DESACUERDO 
( ) COMPLETAMEN'fE EN DESACUERDO 

14) ANTE LA IMPOSICION 
( 

DE UNA IDEA NUEVA,SE LE ACEPTA SIN NINGUN PROBLEMA. 
) COMPLETAMENTE DE ACUERDO 

( ) DE ACUERDO 
( ) INDIFERENTE 
( ) EN DESACUERDO 
( ) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

15) UNA EMPRESA NECESITA UNA CONSTANTE ACTUALIZACION Y RENOVACION EN LA 
FORMA DE TRABAJAR 

( COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
( DE ACUJ¡:RDO 
( INDIFERENTE 
( EN DESACUERDO 
( COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

16) LA GENTE NECESITA SER FORZADA A ACEPTAR EL CAMBIO QUE SE LLEVE A CABO 
~~~~~~~DENTRC-tlE-eUAL~U~BR-BMPRES,tt-~~~~~-,-~~~~~~~~~~~~~~~~­

( )COMPLETAMENTE DE ACUERDO 

17} 

18) 

( ) DE ACUERDO 
( ) INDIFERENTE 
( ) EN DESACUERDO 
( ) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

LA CONSTANTE RENOVACION DE LA EMPRESA PROVOCA DIVISIONES EN LOS MIEM-
BROS DE LA MISMA. 

( 
( 
( 

( 

( 

LOS CAMBIOS DEBEN 
ESTA TI CA 

COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
DE ACUERDO 
INDIFERENTE 
EN DESACUERDO 
COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

SER IMPUESTOS, PARA EVITAR QUE 

COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
DE ACUERDO 
INDIFERENTE 
EN DESACUERDO 
COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

LA EMPRESA SE VUELVA 
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19) EL CAMBIO ES INDESEABLE YA QUE DECREMENTA LAS RELACIONES SOCIALES DE LOS 
MIEMBROS DE LA EMPRESA 

( ) COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
( ) DE ACUERDO 
( ) INDIFERENTE 
( ) EN DESACUERDO 
( ) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

20)EL CAMBIO ES IMPORTANTE EN EL CRECIMIENTO DE LA EMPRESA. 
( ) COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
( ) DE ACUERDO 
( ) INDIFERENTE 
( ) EN DESACUERDO 
( ) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

21)EL REALIZAR UN CAMBIO EN UNA EMPRESA AFECTA LAS RELACIONES INTERPERSONALES DE 
SUS MIEMBROS . 

22)LA IMPOSICION DE UN 
( 
( 

( 

( 

( 

COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
DE ACUERDO 
INDIFERENTE 
EN DESACUERDO 
COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

CAMBIO PROVOCA EL DESAJUSTE DE LA FORMA HABITUAL DE TRABAJAR 
DE ACUERDO ) COMPLETAMENTE 

) DE ACUERDO 
) INDIFERENTE 
) EN DESACUERDO 
) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

23)EL CAMBIO EN LA FORMA DE TRABAJO, REPENTINAMENTE IMPLANTADO EN UNA INSTITUCION 
LABORAL PRODUCE RECHAZO HACIA EL MISMO 

( ) COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
( ) DE ACUERDO 

( ) IND~rEgENTE 
( ) EN DESACUERDO 
( ) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

24)LAS CONSTANTES TRANSFORMACIONES DE LA EMPRESA SON ADECUADAS PARA EL BIENESTAR 
DE LOS MIEMBROS QUE TRABAJAN EN ELLA 

( ) COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
( ) DE. ,11,CUE:RDO 
( ) INDIFERENTE 
( ) EN DESACUERDO 
( ) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

25)EL CAMBIO PRECIPITADO EVITA CONFLICTO EN LA RELACION JEFE-TRABAJADOR. 
( ) COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
( ) DE ACUERDO 
( ) INDIFERENTE 
( ) EN DESACUERDO 

COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

26)UNA MODIFICACION CREA CONFLICTO, SI NO SE PLATICA ANTICIPADAMENTE ENTRE JEFES 
Y TRABAJADORES 

COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
DE ACUERDO 

INDIFERENTE 
EN DESACUERDO 
COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 
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!7) UN CAMBIO REPENTINO PROVOCA TRANSFORMACIONES QUE SOLO EXISTIRAN DURANTE UN CORTO 
PERIODO DE TIEMPO,POR SER IMPROVISADAS. 

( ) COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
( ) DE ACUERDO 
( ) INDIFERENTE 
( ) EN DESACUERDO 
( ) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

28) EL CAMBIO PERMITE QUE LA EMPRESA Y EL TRABAJADOR SE ACTUALICEN CONSTANTEMENTE. 
( ) COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
( ) DE ACUERDO 
( ) INDÍFERENTE 
( ) EN DESACUERDO 
( ) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

29) ES ESENCIAL QUE LA EMPRESA SE ESTE TRANSFORMANDO CONTINUAMENTE. 
( ) 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 

( ) COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
( ) DE ACUERDO 
( ) INDIFERENTE 
( ) EN DESACUERDO 
( ) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

31)LA IMPOSICION DEL CAMBIO POR.PARTE DE LOS JEFES AUMENTA EL NUMERO DE ORDENES HACIA 
---SUS-SUBORDINADO.,_~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~-

COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
DE ACUERDO 
INDIFERENTE 
EN DESACUERDO 
COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

32) LA EMPRESA PARA SU DESARROLLO NECESITA ESTAR CAMBIANDO FRECUENTEMENTE. 
( ) COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
( ) DE ACUERDO 
( ) INDIFERENTE 
( ) EN DESACUERDO 
( ) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

33) ANTE LA MODIFICACION DE 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 . 

( ) COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
( ) DE ACUERDO 
( ) INDIFERENTE 
( ) EN DESACUERDO 
( ) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 
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35)LOS CONSTANTES CAMBIOS DENTRO DE UNA EMPRESA, CAUSAN CONFLICTO ENTRE LA GENTE QUE 
TRABAJA EN ELLA. 

36) ES ESCENCIAL CONOCER BIEN 
( 
( 
( 

( 
( 

COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
DE ACUERDO 
INDIFERENTE 
EN DESACUERDO 
COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

LO QUE SE HACE Y NO ESTAR APRENDIENDO OTRAS 
) COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
) DE ACUERDO 
) INDIFERENTE 
) EN DESACUERDO 
) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

COSAS. 

37)LA GENTE ESTA OBLIGADA A ACEPTAR LOS CAMBIOS PARA EL ENRIQUECIMIENro DE su TRABAJO. 
( ) COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
( ) DE ACUERDO 
( ) INDIFERENTE 
( ) EN DESACUERDO 
( ) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

38) ES INNECESARIA LA CONSTANTE TRANSFORMACION. PARA LA EMPRESA Y PARA LA GENTE QUE LA 
FORMA. 

39) LA GENTE DEBE ACEPTAR LOS 
( 
( 
( 
( 

( 

40) EL CAMBIO PRECIPITADO TRAE 
( 
( 

( 
( 
( 

COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
DE ACUERDO 
INDIFERENTE 
EN DESACUERDO 
COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

CAMBIOS QUE SE LE EXIGEN. 
) COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
) DE ACUERDO 
) INDIFERENTE 
) EN DESACUERDO 
) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

CONSIGO UN EXITO RELATIVO. 
) COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
) DE ACUERDO 
) INDIFERENTE 
) EN DESACUERDO 
) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

41) UN CAMBIO ES DESEABLE YA QUE INCREMENTA LA INTERACCiúN SOCIAL 
( ) COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
( ) DE ACUERDO 
( ) INDIFERENTE 
( ) EN DESACUERDO 
( ) COMPLETAMENTE 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 

45)EL CAMBIO IMPLANTADO REPENTINAMENTE PERMITIRA LA REALIZACION DEL INDIVIDUO -­
DENTRO DE LA EMPRESA. 

( ) COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
( ) DE ACUERDO 
( ) INDIFERENTE 
( ) EN DESACUERDO 
( ) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

46) LOS CAMBIOS SE DEBEN ACEPTAR, AUN EN DESACUERDO CON ELLOS. 
( ) COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
( ) DE ACUERDO 
( ) INDIFERENTE 
( ) EN DESACUERDO 
( ) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

47) SI EL TRABAJADOR NO SE ADAPTA ANTE CAMBIOS REPENTINOS QUE SE PRESENTEN EN LA 
EMPRESA, ESTA PRESCINDIRA DE SUS SERVICIOS. 

( ) COMPLETAMENTE DE ACUER.DO 
( ) 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 
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49) LOS CA~IBIOS DEBEN SER IMPUESTOS POR LOS JEFES DE LA EMPRESA, SIN PREVIO AVISO 
{ ) COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
{ ) DE ACUERDO 
( ) INDIFEREN'rE 
{ ) 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 
COMPLETAMÉNTE EN DESACUERDO 

5 1 ) 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 

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 

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 

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 

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 
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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 

57) LAS TRANSFORMACIONES f!EALIZADJl.S 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 

59) 

APRENDER NUEVAS COSAS. 

LAS 

( ) COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
( ) DE ACUERDO 
( ) INDIFERENTE 
( ) EN DESACUERDO 
( ) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

ORGANIZACIONES DE TRABAJO NECESITAN CAMBIAR PAULATINAMENTE. 
( ) COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
( ) DE ACUERDO 
( ) INDIFERENTE 
( ) EN DESACUERDO 
( ) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

-60·}-&L-GAMB1"AR-1.A-WRMA-DE__TRABAil\R PE UN DIA PARA OTRO, SIN PREVIO AVISO, PROVOCA 
su NO ACEPTACION. 

( COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
( DE ACUERDO 
( INDIFERENTE 
( EN DESACUERDO 
( COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

61) LA GENTE- QUE FORMA PARTE DE LA 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 
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63) LA TRANSFORMACION REPENTINA EN LA RUTINA DE TRABAJO FACILITA LA REALIZACION 
DEL MISMO. 

( 

( 

( 
( 

( 

COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
DE ACUERDO 
INDIFERENTE 
EN DESACUERDO 
COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

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: 11La incertidumbre hacia 
( ) COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
( ) DE ACUERDO 
( ) INDIFERENTE 
( ) EN DESACUERDO 
( ) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

66) PARA LA GENTE EL CAMBIO CONSTANTE ES INADECUADO 
( ) COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
( ) DE ACUERDO 
( ) INDIFERENTE 
( ) EN DESACUERDO 
( ) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

el futuro del trabájador". 

67) LAS NORMAS ACTUALES ADQUIRIDAS PRECIPITADAMENTE SON NEFASTAS PARA LA EMPRESA. 
( ) COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
( ) DE ACUERDO 
( ) INDIFERENTE 
( l. EN DESACUERDO 
( ) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

68) UN CAMBIO TRAE CONSIGO LA PRESENCIA DE ENVIDIAS ENTRE LA GENTE DE LA EMPRESA. 
( ) COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
( ) DE ACUERDO 
( ) INDIFERENTE 
( ) EN DESACUERDO 
( ) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

69) UN CAMBIO ES UNA EXPERIENCIA AGRADABLE PARA CUALQUIER PERSONA. 
( ) COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
( ) DE ACUERDO 
( l INDIFERENTE 
( ) EN DESACUERDO 
( ) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 
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O) LA RENOVACION DE LA FORMA DE TRABAJO RESULTA IRRELEVANTE PARA EL TRABAJADOR. 
( ) COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
( ) DE ACUERDO 
( ) INDIFERENTE 
( ) EN DESACUERDO 
( ) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

71) UN CAMBIO IMPUESTO POR EL JEFE E_S 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. 

COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
DE ACUERDO 
INDIFERENTE 
EN DESACUERDO 
COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

73)LOS METODOS DE TRABAJO FUNCIONAN MEJOR CUANDO SE INTRODUCEN RAPIDAMENTE SIN PLAN 
DETERMINADO . 

COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
DE ACUERDO 
INDIFERENTE 
EN DESACUERDO 
COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

74) LAS TRANSFORMACIONES EN AL EMPRESA FOMENTAN EL DESARROLLO DE LOS INDIVIDUOS QUE 
LA INTEGRAN. 

( COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
( DE ACUERDO 
( INDIFERENTE 
( - EN DESACUERDO 
( COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

75) LOS CONTINUOS CAMBIOS DENTRO DE LA EMPRESA SON INDESEABLES PARA LOS TRABAJADORES. 
( ) COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
( ) DE ACUERDO 
( ) INDIFERENTE 
( ) EN DESACUERDO 
( ) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

76) UN CAMBIO IMPUESTO POR EL JEFE SIN LA PARTICIPACION DE LOS 'l'RABAJADORES OCASIONA 
RECHAZO HACIA EL CAMBIO. 

( ) COMPLETAMENTE DE ACllERDO 
( ) DE ACUERDO 
( ) INDIFERENTE 
( ) EN DESACUERDO 
{ ) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 
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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 

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 

80) LA EMPRESA DEBE ESTAR RENOVANDOSE DIA A DIA, PARA EVITAR SU DECADENCIA. 
( ) COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
( ) DE ACUERDO 
( ) INDIFERENTE 
( ) EN DESACUERDO 
( ) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

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 

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 

83) UN CAMBIO IMPLICA PRESTIGIO PERSONAL DENTRO DE LA EMPRESA 
( ) COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
( ) DE ACUERDO 
( ) INDIFERENTE 
( ) EN DESACUERDO 
( ) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 
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l) LA CONSTANTE MODIFICACION EN LA FORMA DE TRABAJO EN UNA EMPR¡;:SA, CAUSA MIEDO 
EN EL TRABAJADOR. 

( ) COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
( ) DE ACUERDO 
( ) INDIFERENTE 
( ) EN DESACUERDO 
( ) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

5) EL CAMBIO DENTRO DE LA EMPRESA PROPICIA LA SOLUCION DE PROBLEMAS EFICIENTEMENTE. 
( ) COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
( ) DE ACUERDO 
( ) INDIFERENTE 
( ) EN DESACUERDO 
( ) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

l6) EL CAMBIO EN LA FORMA DE TRABAJO DENTRO DE UNA EMPRESA LABORAL, ES INTRASCEN-
DENTAL. 

37) LOS CAMBIOS 
AMBIENTALES 

( 
( 

( 

( 
( 

COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
DE ACUERDO 
INDIFERENTE 
EN DESACUERDO 
COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

EN OCASIONES TIENEN QUE SER PRECIPITADOS 
QUE RODEAN A LA EMPRESA. 

) COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
) DE ACUERDO 
) INDIFERENTE 
) EN DESACUERDO 
) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

COMO LOS CAMBIOS MEDIO 

88) EN UN CAMBIO 
( 

SON MAYORRs-LOS-COSTOS-QUE-f:.O::S-BENEFieI0S~UE-&B-0B-T-:rnNEN-.~------­
) COMPLETAMENTE DE ACUERDO 

( ) DE ACUERDO 
( ) INDIFERENTE 
( ) EN DESACUERDO 
( ) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

89) 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 

90) UN CAMBIO IMPLICA PRESTIGIO EN CUALQUIER EMPRESA QUE SE ESTE RENOVANDO CONSTAN-
TEMENTE. 

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, PROVOCA 
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 
( ) :NDIFERENTE 
( ) EN DESACUERDO 
( ) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

93) LO NUEVO ES DESCONCERTAN'!EY TRAE CONSIGO PROBLEMAS ENTRE JEFES Y TRABAJADORES. 
( ) COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
( ) DE ACUERDO 
( ) INDIFERENTE 
( ) EN DESACUERDO 
( ) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

94) AL IMPONER UN CAMBIO HAY QUE PROPONERLO DENTRO DE LA EMPRESA. 
( ) COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
( ) DE ACUERDO 
( ) INDIFERENTE 
( ) EN DESACUERDO 
( ) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

95) ES NECESARIO CRECER CON LA EMPRESA PREPARANDOSE CONTINUAMENTE EN AREAS DIFERENTES. 
( ) COMPLETA.MENTE DE ACUERDO 
( ) DE ACUERDO 
( } INDIFERENTE 

. ( ) EN DESACUERDO 
( ) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

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 DESACUERDO 

97) EL CAMBIO REPENTINO EN UNA EMPRESA FACILITA LA FOR,MA DE VIDA DE LAS PERSONAS QUE 
PRESTAN SUS SERVICIOS EN ELLA. 

( J COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
( ) DE ACUERDO 
( ) INDIFERENTE 
( } EN DESACUERDO 
( ) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO . 

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 
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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. 

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 DUEÑOS DE 
DE LA MISMA. 

COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
DE ACUERDO :: 
INDIFERENTE 
EN DESACUERDO 
COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

103)LA IMPOSICION DEL CAMBIO DENTRO DE LA EMPRESA, CREA UN AMBIENTE DE COMPETENCIA. 
( ) COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
( ) DE ACUERDO 
( ) INDIFERENTE 
( ) EN DESACUERDO 
( ) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

104)ANTE UN CAMBIO REPENTINO 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. 

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 

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 

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 

109)LA NECESIDAD DEL CAMBIO SURGE CUANDO SE DETECTAN PROBLEMAS EN LA EMPRESA. 
( ) COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
( ) DE ACUERDO 
( ) INDIFERENTE 
( ) EN DESACUERDO 
( ) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

110)LA GENTE DEBE ACEPTAR LOS CAMBIOS PROPUESTOS PRO LA EMPRESA PARA EVITAR SER 
DESPEDIDA. 

111)ES INNECESARIA LA 
( 
( 

( 
( 

( 

COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
DE ACUERDO 
INDIFERENTE 
EN DESACUERDO 
COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

TRANSFORMACION CONTINUA EN LA 
) COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
) DE ACUERDO 
) INDIFERENTE 
) EN DESACUERDO 
) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

EMPRESA. 

112)LA PRESENCIA DE UNA FORMA DE TRABAJO NOVEDOSA CREA DESCONCIERTO. 
( ) . COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
( ) DE ACUERDO 
( ) INDIFERENTE 
( ) EN DESACUERDO 
( ) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

113)UNA MODIFICACION CONSTANTE EN LA EMPRESA EVITA LA DESORGANIZACION DE LA ·GENTE QUJ 
FORMA PARTE DE ELLA. 

( ) COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
( ) DE ACUERDO 
( ) INDIFERENTE 
( ) EN DESACUERDO 
( ) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 
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( 
( 

( 
( 
( 
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CAMBIO SIRVE COMO GUIAPARA SABER QUE 
) COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
) DE ACUERDO 
) INDIFERENTE 
) EN DESACUERDO 
) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

SE DEBE HACER. 

115) UNA MODIFICACION EN LA EMPRESA IMPLICA POSIBILIDAD 
) COMPLETAMENTE DE ACUERDO 

DE DESPIDOS MASIVOS. 
( 
( 

( 

( 
( 

) DE ACUERDO 
) INDIFERENTE 
) EN D~SACUERDO 
) 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. 

( ) COMPLETAMENTE DJ;: ACUERDO 
( ) DE ACUERDO 
( ) INDIFERENTE 
( ) EN DESACUERDO 
( ) COMPLETAMENTE EN DESACUEru;>O 

--HB-}C-AMBOEAR-hA-FGRMA-IDIB-I'I'-UAL-DE-TRABAJAR NO ES IN!llS.P~NSABLE PARA ALCANZAR LOS 
OBJETIVOS DE LA EMPRESA. 

( ) 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 
( 

( 

( 
( 
( 

COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
DE ACUERDO 
INDIFERENTE 
EN DESACUERDO 
COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

LA EMPRESA PROVOCA AUSENTISMO DEL PERSONAL. 
) COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
) DE ACUERDO 
) INDIFERENTE 
) EN DESACUERDO 
) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

GRACIAS POR SUCDOPERACION. 
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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 O DE TRABAJO, 

PARA LO CUAL SE LE PRESENTARA DESPUES DE CADA AFIRMACION, CINCO ALTERNA­

TIVAS DE RESPUESTAS POSIBLES. 

COMPLETAMENTE DE ACUERDO 

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 

ANEX 3 

LE ROGAMOS NO DEJE AFIRMACION SIN CONTESTAR. 

LA INFORMACION DE ESTE CUESTIONARIO 
ES ESTRICTAMENTE CONFIDENCI.Q..POR LO 
QUE NO ES NECESARIO QUE ANOTt: SU NQI 
BRE. -



FECHA: EDAD: ----

- 233 -

---- SEXO: MASCULINO ( ) 
FEMENINO ( ) 

PUESTO ACTUAL: ----------------------­

ANTIGUEDAD EN EL PUESTO: -------

FECHA DE INGRESO A LA EMPRESA: ---------------­

ULTIMO GRADO DE ESTUDIOS:------------------­

ESTADO CIVIL: SOLTERO ( 

CASADO ( 

VIUDO 

SEPARADO 

UNION LIBRE ( 

1) La presencia de un cambio refuerza las relaciones 
de una empresa. 

. ~ 

~ 
( 

COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
DE ACUERDO 
INDIFERENTE 
EN DESACUERDO 
COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

interpersonales dentro 

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 renovación de la empresa provoca divisiones en los miembros 
de -la misma. 

( COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
( DE ACUERDO 
( INDIFERENTE 
( EN DESACUERDO 
( COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

4)Los cambios deben ser impuestos para evitar que la empresa se vuelva estática. 
( ) COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
( ) DE ACUERDO 
( ) INDIFERENTE 
( ) EN DESACUERDO 
( ) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 
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5)El cambio es indeseable ya que decrementa las relaciones sociales de los 
miembros de la empresa. 

( 
( 
( 
( 
( 

COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
DE ACUERDO 
INDIFERENTE 
EN DESACUERDO 
COMPLETAMENTE EN .DESACUERDO 

6)EL realtzar un cambio en una empresa afecta las relaciones interpersona-
les de sus miembros. 

( COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
( DE ACUERDO 
( INDIFERENTE 
( EN DESACUERDO 
( COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

?)El cambio en la fonna 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) El cambio precipitado evita conflicto en la relación: jefe - trabajador. 
( ) COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
( ) DE ACUERDO 
( ) INDIFERENTE 
( ) EN DESACUERDO 
( ) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

9)La imposición del cambio por parte de los jefes aumenta el número de ór-
denes hacia sus subordinados. 

( } COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
( ) DE ACUERDO 
( ) INDIFERENTE 
( ) EN DESACUERDO 
( } COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

lO)Es innecesaria la constante transformación para la empresa y para la gen­
te que la forma. 

( 
( 
( 
( 
( 

COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
DE ACUERDO 
INDIFERENTE 
EN DESACUERDO 
COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

ll)Un cambio es deseable ya que incrementa la interacción social. 
( ) COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
( ) DE ACUERDO 
( ) INDIFERENTE 
( ) EN DESACUERDO 
( ) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 



12)El exigir que la gente cambie la rutina de trabajo, sin previa consulta, 
causa conflicto. 

( ) COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
( ) DE ACUERDO 
( ) INDIFERENTE 
( } EN DESACUERDO 
( ) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

13) El cambio implantado repentinamente , permitirá la realización del 
individuo dentro de la empresa. 

( ) COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
( ) DE ACUERDO 
( ) INDIFERENTE 
( ) EN DESACUERDO 
( } COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

14}Los miembros de la empresa crean la vitalidad del cambio, aún cuando éste 
se haya presentado en forma improvisada. 

( ) COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
( } DE ACUERDO 
( ) INDIFERENTE 
( } EN DESACUERDO 
( ) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

151Es dif1cil adaptarse a las situaciones novedosas que se presentan en la 
empresa. 

( ) COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
( } DE ACUERDO 
(( } INDIFERENTE 

} EN DESACUERDO 
-------------i--(--'l COMP[ETJ\MENTE-Er11JES1\CUERDU 

16}La gente que forma parte de la empresa, crea la vitalidad del cambio. 
(_ 1 COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
(_ } DE ACUERDO 
( 1 INDIFERENTE 
( } EN DESACUERDO 
( ) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

17}Para la gente, el cambio constante es inadecuado. 
( } COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
( } DE ACUERDO 
( ) INDIFERENTE 
( ) EN DESACUERDO 
( 1 COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

181 Un cambio es una experiencia agradable para cualquier persona. 
( ) COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
( ) DE ACUERDO 
( ) INDIFERENTE 
( ) EN DESACUERDO 
( ) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 
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19) Los m§todos de trabajo funcionan mejor cuando se introducen rápidamente, 
sin plan determinado. 

( COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
( DE ACUERDO 
( INDIFERENTE 
( EN DESACUERDO 
( COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

20)Los continuos cambios dentro de la empresa, son indeseables para los tra­
bajadores. 

COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
DE ACUERDO 
INDIFERENTE 
EN DESACUERDO 
COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

21)La empresa debe estar renovándose día a día, para evitar su decadencia. 
( ) COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
( } DE ACUERDO 
( } INDIFERENTE 
( ) EN DESACUERDO 
( } COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

22) La constante modificación en la forma de trabajo de una empresa, causa 
miedo en el trabajador. 

( } COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
( ) DE ACUERDO 
( ) INDIFERENTE 
( } EN DESACUERDO 
( l COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

23)_El cambio dentro de la empresa propicia la solución de problemas eficien­
temente. 

( ] COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
( ] DE ACUERDO 
( ] INDIFERENTE 
l 1 EN-DESACUERDO 
( ] COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

24}Un cambio implica presti'gio en cualquier empresa, que se escé renovando 
constantemente. 

( ) COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
( ) DE ACUERDO 
( ] INDIFERENTE 
(_ l EN DESACUERDO 
( ) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

25}Lo nuevo es desconcertante y trae consigo problemas entre jefes y traba-
jadores. · 

( 
e 
~ 
( 

) COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
1 DE ACUERDO 
1 INDIFERENTE 
) EN DESACUERDO 
1 COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 



- 237 -

26)Ante un cambio repentino existe miedo de no saber cómo enfrentarlo. 
( } COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
( ) DE ACUERDO 
( ) INDIFERENTE 
( ) EN DESACUERDO 
( ) COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

27} Con la implantación de un cambio, los jefes tienden a disminuir el 
número de órdenes. 

l } COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
(_ } DE ACUERDO 
{ } INDIFERENTE 
( 1 EN DESACUERDO 
( } COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

28}Una modificación constante en la empresa evita la desorganización de la 
gente que forma parte de ella. 

( } COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
( } DE ACUERDO 

29}Es 

L } INDIFERENTE 
( } EN DESACUERDO 
L } COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

innecesaria la transformación continua en la empresa. 
( ) COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
{ ) DE ACUERDO 
( } INDIFERENTE 
( ) EN DESACUERDO 
( } COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 

30}Un cambio implantado en la empresa de un momento a otro, crea problemas. 
( COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
( DE ACUERDO 
( INDIFERENTE 
( EN DESACUERDO 
{ COMPLETAMENTE EN DESACUERDO 
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I N ~ T R u e e I () N ]~ s 

A COH'l1INUACION SE PRES2N'2f:,Jj UNA SI·;RIE DE INDI'.::l\DORCS I MISMOS 

'l'RAVES DE Lll CUAL SE P!{l'.:TI;NDE MEDIR EL PRocgso SOCil-'iL DE: ºRE 

no ~Cf-~ptar alguna modificación o transformación llevada a 

caho ei1 el lugdr ue trabajo) . POR W QUZ SE FIDE SU INVALUA···~ 

BLE COOPERACION, PARA QUE SCGUN SU PUNTO DZ VISTl; Y EXPERIEN···· 

CIA, NOS INDIQUE CO~T Ut~ SIG~O , + (POSITIVOj EN EJ., PAH.ENTESIS 

DE SU Di,REC!IA A AQUEI,LOS INDICADORES QUE, R[;J:'LEcTEN UN.'\. AC'fI'l'UD 

VO) EN ET, PAREN'I'ESIS DE SU DERECHA A LOS QUE REFI..EJEN UNA 

J1CTn'UD DESFl\V011AllI.E HACIA EI, Cltl1BIO 

FOR LO ANTERIOR AGi'.ADECfü·lOS SU VAI.IOSA COOPERACI0::-1; ASI COMO 

ANEX 4 
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I) EL CAMIHO PRECIPI'flillO 'l'RAE CONSIGO UN EXITO RELATIVO 
O Pl.RCIAI,. · 

2) LOS CAMBIOS DEBEN SER IMPUESTOS POR LOS JEFES DE LA 

EMPRESA 

3) UN CMIBIO DENTRO DE LA EMPRESA CAUSA TENSION ENTRE 
LOS TRABAJADORES 

4) LA RAPIDA TRANSFORMACION EN LA ESTRUCTURA DE CUAL­
QUIER EHPRESA, PROVOCA SENSACIONES DE INCERTIDUM= 
BRE E INESTABILIDAD ENTRE LOS. 'l'RABAJADORES 

5) LA COMUNICACION, RETROINFORMACION Y COOPERACION 
lfüTRE LOS MIEMBROS DEL GRUPO, FAVORECE LA POSIBILI 
DAD DE UN ~AMBIO { 

6) EL EXIGIR QUE LA GENTE CAMBIE SU RUTINA DE TRABAJO 
POR UNA NUEVA, CAUSA INESTABILIDAD Y CONFUSIOH 

7) LA IMPOSICION DEL CAMBIO SOLO TRAE BENEFICIOS PARA 
LOS JEFES 

8) LO NUEVO ES DESCONCERTANTE Y TRAE CONSIGO DEMASIA-
DOS PROBLEMJ\S 

\/:,, 
9) LA GENTE DEBE)(ACEPTAR LOS CAMBIOS QUE SE LE EXIGEN 

10) LA FORMA DE TRABAJAR EN LA EMPRESA ES NUY DINAMICA 

11) Ll'. CONSTANTE MODIFICACION EN LA FORMA DE TRABAJO / -
EN UNA EMPRESA CAUSA MIEDO EN EL TRABAJADOR (. 

12)EL CAMBIO ES BUENO PARA CUALQUIER EMPRESA U ORGANI-
ZACION DE TRABAJO ( 

13)EL CAMBIO PERMITE QUE LA EMPRESA SE ACTUALICE CONS­
TANTEMENTE 

14) TJN CAMBIO BRUSCO EN L]l.S ORGANIZACIONES PRODUCE CON 
FLICTO ENTRE LOS MIEMBROS QUE LA COMPONEN 

15);,UTE UN CAMBIO REPENTINO, _EXISTE MIEDO DE NO SABER 

COMO ENI'RENTART"O 

16) EL C1'!·tBIAR LA FORl.Jl\. DE TRABAJO, TRl,E HE PERCUSIONES 
EN LAS P-ELACIONES CON LOS JEFES 

17) UN Cl\HBIO NO SIEMPRE IMPLICA UN Ll'.RGO PERIODO DE -­

'l'lEMPO Pl\RA l\DilPTi\RSl:: i\ LA l':l'El/A SI'l'U,'.CION QUE HA 
sr:)o r:·12Lh~.JTADA EN I'ORHl\ I~·!P!\OVTSI\DA y REPENTINA 

í 
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1 B) r-:s NECESARIO QUE LA EMPHES/\ ;~E l·:~;·rg TRJ\NSFOH.MANDO 
CON'l'INIJ AMJ::N'l'I> 

1~) UN CAMBIO INCREMENTn. LA IN'rEFAC:CIOtl SOCIAL 

20) EN UN CAMBIO SON MAYORES LOS COSTOS QUE LOS BF.NEFI 
CIOS QUE SE OBTIENEN 

21) UN CAMBIO SOLO INVOLUCRA BENEFICIOS PARA LA E/.lPRESA, 
SIN 'fOMl>R J;N CUENTl\ A LOS 'l'RAl3AJ!IDORES 

22) CUANDO UN JJWE EXIGE QUE SB _ACEP'fE UN CAMBIO, EH­
PIEZAN DIVERSOS PROJ3J,fü,1AS 

23) EI, CAMBIO O TRANSFOH!1ACION EN J,A FORMA DE TRABAJO 
DEm'RO DE mm ORGl\llIZACION LABORAL ES INTRASCENDEN 
'fAL 

24) ES DIFICIL ADAP'fARSE A LAS SITUACIONES NOVEDOSAS 
QUE SE !'RESEN'fk'l EN LA EMPRESA 

25) UN AMBIENTE DE COOPERACION ES IDONEO CUANDO SE PRO 
DUCE UNA 'fRANSFORHACION O :10DIFICACION EN EL LUGAR 
DE TRABAJO DE UNA Mr\NERA RAPIDA 

26) AL NO PODER ADAPTARSE EL INDIVIDUO A LOS CAMBIOS -­
REPENTINOS QUE SE PRESENTEN EN LA EMPRESA, ESTA PRES 
crNrnRA DE sus srmvrcios 

27) J,AS ORGANIZAC:::IONES QUE CAMBIAN DE UNA FOHMA AAPIDA 
SOBREVIVEN AI, IGUAL QUE LAS QUE HAN SEGUIDO UN DE= 
SARHOJ,J,O ARNONICO 

28) LA EMPRESA CUANDO SEA NECESARIO DEBE REALIZA,.q MODI­
FICACIONES O CAMBIOS REPENTINOS QUE LE PERMITAN SE­
GUIH CRECIENDO 

29) EL CAHBIO ES lMPOR,TAN'rE EN EL CRECIMIEN'l'O DE IJ\ EM­
PRESA 

30) UN CA/.lBIO I_MPLANTADQ EN LA EMPRESA DE UN MOMENTO 1\, 

OTRO, CREA PROBLEMAS 

31) ES DIFICIL ADAP'fARSF: A LAS SITUACIONES NOVEDOSAS -
QUE TIENEN LUGAR EN I,A EMPRES!\ AN'l'E UN CAMBIO NO 

PROGRAMADO 

32) ANTES DE IMPONlm UN CAMBIO, SE PROCUHA PROPONERLO 
DENTRO DE LA EMPRES.A 

33) UNA POLITICA DE LA EMPRESA ES: "LA CONSTlu'lTE RENO­
VACION, PEHMI'fE LA Sl\'l'ISFr,CCION DEL TRABAJADO!<" 

14) L!\ JMPOGICION DEL Cl\MIHO POR PAHTE DE LOS JErrrn I 
DISMINUYf> EL NOMBRO DE ORDENES DE ES'fOS / HACIA SUS 
SUBORDINADOS 

( 
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35) EL CAMBIO 'l'Ri\E CONSIGO: L/1 INCER'rIDUMBRE HACIA EL 

l'llTURO DEL 'l'RABAJADOR. 

36) EN MUCHAS OCASIONES LOS CAM[lIQS TIENEN QUE SER TAN 
PRECIPITADOS ,COMO LOS CAMBIOS MEDIO AMBIEH'rALES 
QUE RODEAN A LA EMPRESA 

37) UN CAMBIO TRAE COUSIGO, 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 ES'rE SE HAYA PRESENTADO EN 
FORMA IMPROVISADA Y REPENTINA 

39) ANTE LA MODIFICACIOH DE LA FORMA DE 'fRABAJO, NO SE 
SABE QUE PODRA OCURRIR 

40) SI NO SE TOMA EN CUEN'rA AL TRABAJADOR PARA LA IM-­
PLANTACION DEL CAMBIO EN LA EMPRESA, SUFBE INCONFOR 
MI DAD 

41) EN ALGUNAS OCASIONES EL CAMBIO PRECIPITADO DA LUGAR 
l\ QUE SE INICIE UN AMBIENTE DE PARTICIPACION ENTRE 
LOS MIE!.\BROS DE LA t~l1PRESA 

42) UN CAMBIO IMPLICA UN MAYOR PRESTIGIO EN CUALQUIER 
ORGANIZACION QUE SE ESTE RENOVANDO CONSTANTEMENTE 

43) F~S NECESARIO CRECER JUNTO CON LA EMPRESA, A TRAVES 
DE LA PREPAfü\CION EN OTRJ"\S !\REAS DE TRABAJO 

44) EL CAMBIO ES NECESARIO PARA SOBREVIVlR 

45) UN CAf.lBIO ES UNA EXPERIENCIA NUEVA Y AGRADABLE PARA 
CUAQLUIER PERSONA 

46) EL REALIZAR UN CAMBIO EN UNA INSTITUCION DE TaA13AJO 
l'.FECTA LAS R,ELACIONES INTERPERSONALES DE SUS MIEMBROS 

47) L.l'1 GENTE QUE FORMA P.l\R'rE DE LA EMPRESA, CREA LA VITA 
I,IDAD DEL CAMDIO 

48) Lns PR013LEMl\S SON MENOHES, CUANDO LOS CAMl3IOS SON 111 

PllE!~TOS POR LOS ,JEFES 

tl'l) r.r, E?WRESA Pi\RA QUE CREZCA, NO NECESI'l'A ESTAR Cl\MDii\NDO 
FPJ::cul:NTEMEN"l'E 

50) E!, CN-lBIO QUE ES IMPLl\N'l'l\00 POH LOS PROPIOS 'l'HllB/\,JADO-~ 

RES' '!'RAE Bn:E;>ICIOS Pi\RJ"\ ESTOS' ASI COMO Pl\RA LI\ Im-­
Pf<ESA 

) . 

( . 
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5 1) UN Ci\MHIO IMPLICA. i·tl\YOR PHES'l'IG to DJ:tJ'l'RO ni.: Ll\ E:·'iPHJ~Sl\. 

~J2) E~i i·H-:CE[)fd~IO c1n:cr·:H '.i'Tli'l'['O COH I.i1 r·:J-1PHESA, POR J:srro IIAY 
QlH~ ES'l'lU~ pHJ:.:P/\}{i\UUl):-jl·: co~·{'l'INUf\ML~~'l'j-; EN O'l'R/\~3 Al<El\S DI 

FJ-:HE~YI'E:3 

5 J) Lr. Pm::SEtlCii\ DE utli\ IDEi\ o FORl-ll\ DE 'fRfüJl\JO NOVEDOSA' 
CREA DESCO~ICJER'I'O 

5~1) Ll\. TMPOSTCIO~l DE UN Cl\MBTO, PROVOCA r·:IJ DESl\JUS'I'E DE IJA 

FOHM..1"\ llf\fH'1'lJi\J, DE 'fHJ'Jll\Jl\R 

55} UNJ\ EMPRE:;¡\ NECEST'l'i\ mm CON:;TAN'rE ACTUl\LIZ-f\ClON V RENO 
V1\CION EN Lh FQR;.:.o, DE 'l'l{J\l3AJAR 

56) P1NTI:: LA PP:~:SENCIJ\ DE U:·fli IDEJ\ NUEVA Y DIFERENTS, SE LE 
ACEP'l?\. SIN Nf{\:GUN P!('.)aLI:a·1A. 

57} SI DE UN Dil\ Pl'.Ri\ O'.l'RO SE CN·lBll'l LZ\ FOI~'~"'i DE 'J1RhB..!'\Jl\H, 
SIN AVISO PRlWIO, NO SE 'l'IENB POI\QUE i\CEPTARLi\ 

58j LAS ORGA~IIZACIONES QUE KEPEN'l'INAViENTE CANllIAN Sl~ l'u\NE­
JAN DE UNA 1-"0Rl~!A INTUrrrvF~ 

59) EL CAMBIO DEN'l'RO m; LA EMPRESA, PER:-IITE RENOVAR LAS R.cS 
LACIO:>:ES SOCIALES Y DE TRABAJO, DE LA G8NTE. 

GO) CU!h'>IDO LA VELOCIDAD DE TR&'ISFORM1"\CION Et~ CIER'fOS SEC'l'O­
PJ·;s O DEPl<RTAMENTO DE LA EMPRESA. ES H1WOP. QUE EN Ol'ROS, 
SE PRODUCE UN. DESEQUILIBRIO EN u, MISMA 

61) LOS CONSTANTES CAMBIOS DENTRO DE UN/\ EHPRESA, CAUSA CON 
FLICTO ENTRE LA GENTE QUE T:U\BAJA BN ELLI\ 

62) EL EXIGIR QUE LA GENTE CAMBIE su RU'rINA m: TRl\l3AJO SIN 
PREVIA CONSULTA, CAUSA CONFLICTO 

63) EL Cfu'•IBIO IHPLAtlTADO REPENTINAMENTE, TENDRA EXITO SI 
PERMI'l'E Ll\ REALIZACION DEL INDIVIDUO 

64) H1W QUE ACEPTAR LOS CAUBIOS QUE SE PRETENDEN lllif.LIZl\R, 

l\UNQUE NO SE ES'l'E DE ACUERDO 

65) LO IMPOR'l'l\NTE ES CONOCJ>R BIEN LO QUI> SE Hl\CE Y NO ES'l'AR 
APRENDIENDO OTRAS COSAS 

6G) IJN CAMBIO TRI\'': CONSIGO MEJOT,,1\S TANTO Pi\R.I"\ CADJ\ UNO fJE LOS 
EMPLEADOS COMO PARA Ll\ EHPHr:SA 

6 7) PAHil IMPLANTAR l\LGut1i\ MODIFICl\CION EN LA EMPlfoSA, NO ES 

NECESARIO PLA'l'IC<\RLf, 

C.!l) UN/\ 'l'RANSFOHMJ'.CION O KODH'ICr\CION DE LI\ EMPRES/\ H!I'LICA 
Gi{/.1.i:DES POSIJJILlL>i"'\liE!_; DE DESP IJJ\) l·V1S l VO 

G'J) mi CN4!HO m: DTHEl'.CIOll THl\E CON:;1c.o BENEFICIOS P;\;u\ LI\ 
GENTE QUE Ft)IUU\ J>/\H'l'E DI~ LA EMPIU·:Sj\ 
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70) LA IMPOSICION DEL CN•íl3IO DENTRO DE LA EMPRESA, CREA 
UN AMBIENTE DE COMPETENCIA Y RIVALIDAD 

71) LA PRESEtlCIA DE UH CAMBIO !U~FUEHZA LAS RELACIONES IN­
TERPERSONALES DE LOS MIEMBROS DE LA ORGANIZACION 

72) LA GENTE ESTA OBLIGADA A ACEPTAR LOS CAMBIOS, PARA EL 
.!:RECIMIENTO y ENRIQUECIMIEN'rO DE su 'rRABAJO 

73) CON LA INTRODUCCION DE ALGUN CAMBIO, LOS JEFES.TIENDEN 
A DAR MAS ORDENES 

74) LA GEN'l'E QUE NO ESTA DE ACuERDO CON EL CAMBIO, ACTUA EN 
CONTRA DE LA EMPRESA 

75) ES NECESARIA Lii CONSTANTE RETROALIMENTACION PAPA LA EM-
PRESA Y PARA LA GENTE QUE LA FORMA · ( 

76) EL CAMBIO EN LA FOR!1''\. DE TRfulAJO REPENTINAMENTE IMPLAN­
TADO EN UNA INSTITUCION LABORAL, PRODUCE RECHAZO HACIA 
EL MISMO 

77) EL CAMBIO DEBE SER IMPUESTO POR GENTE QUE CONOZCA LAS 
cmlSECUENCIAS DEL MISMO 

SUGERENCIAS ------

--------------·-----------------------------
--------·----

-------------·--------·----------

MUCHAS GRACIAS POR SU COOPER1\CION. 

17-V-85 

.{ 
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APEND!CES 
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TABLA H 

Percentiles de la distribución t 

g.I. , .. 1.., '-175 '·" t .... 

1 3.078 6.3138 12.706 31.821 63.657 
2 1.886 2.9200 4.3027 6.96S 9.9248 
3 1.638 2.3534 3.1825 4.S41 5.8409 
4 1.533 2.1318 2.7764 3.747 4.6041 
5 J..P6 2.0150 2.5706 3.365 4.0321 
6 l . .WO 1.9432 2.4469 3.143 3.7074 
7 1Al5 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 

IO 1.372 1.8125 2.2281 2.764 3.1693 
11 1.363 1.7959 2.2010 2.718 3.1058 

- 12 1.356 1.7323 2.1788 2.681 3.0S4S 
13 1.350 1.7709 2.1604 2.650 3.0123 
14 1.345 1.7613 2.1448 2.624 2.9768 
15 l.3·11 1.7530 2.1315 2.602 2.9467 
16 1.337 1.7459 2.1199 2.583 2.9203 
17 1.333 1.7396 .. 2.1098 2.567 2.3982 
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 2.S18. 2.8314 
22 1.321 1.7171 2.0739 2.508 2.8188 
23-Bl9--h7l-39---2.0687--2.500 --2.8013 

....;> 24 1.318 1.7109 2.0639 2.492 2.7%9 
'2'f"" 1.316 1.7081 2:iiS'9S 2.485 2.7874 

26 1.31 s 1.7056 2.0555 2.479 2.7787 
27 1.314 1.7033 2.0518 2.473 2.7707 
28 1.313 1.7011 2.0484 2.467 2.7633 
29 1.311 1.6991 2.0452 2.462 2.7564 
30 1.310 1.6973 2.0423 2.457 2.7500 
35 1.3062 1.6896 2.0301 2.438 2.7239 
40 1.3031 1.6839 2.0211 2.423 2.7045 
45 1.3007 1.6794 2.0141 2.412 2.6896 
50 1.:987 1.6759 2.0086 2.403 2.6778 
60 l.2959 1.6707 2.0003 2.390 2.6603 
70 1.2938 'J.6669 1.9945 2.381 2.6480 
80 1.2922 1.6641 1.9901 2.374 2.6388 
90 J.2910 1.6620 1.9867 2.368 2.6316 

100 J.:901 1.6602 1.9840 '.U64 2.6260 
120 1.2887 1.6577 1.9799 2.358 2.6175 
140 l.2876 1.6558 1.9771 2353 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 1.1858 1.6525 1.9719 2.345 2.6006 

'1) l .282 1.645 1.95 2.326 2.576 

APENDICE 
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VARIANZA DEL NUMERO TOTAL 
DE AFIRMACIONES 

·-I< K XK 
1 

1 
3 7 o 3 . 7 

2 2 5 5 2 . 5 
3 ' ') 5 1 2 . 5 i .. 
4 3 o 1 ! 3 .o 
5 3 5 2 3 .5 
6 2 7 5 2. 7 

7 2 4 7 2 .4 
8 2 7 5 1 2 . 7 

9 2 2 7 2 .2 
1 o 3 4 o 3 .4 

1 1 3 7 4 3 . 7 
J 2 2 1 2 2. 1 
I 3 2 3 2 2 - 3 
I 4 3 6 I 3 . 6 
I 5 3 I 2 3. 1 

1 6 3 8 4 3 .8 
1 7 2 4 6 2 .4 
1 8 3 5 3 3 .5 
1 9 I 9 o 1 .o 
2 o 2 4 3 2 .4 
2 1 3 1 5 3.7 
2 2 2 1 2 2.7 
2 3 3 3 6 3 .3 

2 4 3 2 8 3.2 
2 5 2 1 8 2 . 7 
2 6 2 4 5 2 .4 
2 7 2 4 9 2.4 
2 8 2 9 ·o 2.9 
29 3 3 4 3 . 3 
3 o 2 o 5 2 .o 

A PENDICE 2 

14 I! s 2 _ ¡:j (Xi - X) 
¡- N 

o 
5 
1 

1 
2 

5 
7 
5 
7 
o 
4 
2 
2 
1 
2 
4 
6 

3 
o 
3 
5 
2 
6 
8 
6 
5 
g 

o 
4 
5 

52 1 
3 . 2 6 
2 . 1 2 
1 .3 6 

1 .9 2 
I .4 4 
1 .4 o 
1 .4 o 
I .6 6 
1 . 1 6 
1 .8 3 

.9 4 
1 .4 7 
I .4 I 

J .o 1 
1 .3 o 

.9 7 
1 .2 B 
1 .4 8 

.7 I 
1 • 1 o 
I .2 6 
I .1 2 
I .1 1 
I .5 s 
1 .4 4 
1 .o 6 
I .o s 
1 .7 1 
1 .3 2 
1 .o 1 

2 
S 1=vorionzo de codo 

afirmocion 

E 14=sumo total de 
sujetos 

Xi= valor do codo 

afirmación 
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s. 

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 
10 
11 
12 
13 
14 
15 
16 
17 
18 
19 
20 
21 
22 
23 
24 
25 
26 
27 
28 
29 
30 

-31--

32 
33 
34 
35 
36. 
37 
38 
39 
40 
41 
42 
43 
44 
45 
46 
.~7 

48 
49 
50 
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VARIANZA TOTAL DE LA SUMATORIA DE 
CADA SUJETO 

punta je s2 Ss punta je 
t 

66 454.96 51 91 
100 160.52 52 92 
97 93.50 53 86 
95 58.82 54 96 
56 981 .56 55 69 
61 693.26 56 85 
107 386.90 57 83 
67 413.30 58 97 
83 18.74 59 93 
93 32.14 60 106 
97 93.50 61 91 
81 40.06 62 101 
97 93.50 63 74 
68 373.64 64 82 
86 1.76 65 84 
90 7.12 66 97 
71 266.66 67 93 
103 245.54 68 70 

91 13.46 69 87 
86 1.76 70 76 
83 18.74 71 85 
84 11.0B 72 82 
87 .10 73 78 
71 266.66 74 117 
83 18.74 75 82 
95 58.82 76 91 
92 21.BO 77 74 
94 44.48 78 103 
89 2.78 79 96 
79 69.38 80 92 

--9!) -ss:s2--'-----SI- -7-9--
92 21.80 82 76 
90 7.12 83 81 
124 1344.68 84 73 
80 53.72 85 87 
90 7.12 86 91 

101 186.86 87 69 
78 87.04 88 94 
78 87.04 89 76 
67 413.30 90 82 

107 386.90 91 92 
69 335.98 92 87 

113 658.94 93 75 
101 186.86 94 93 

84 11.08 95 86 
84 11.08 96 86 
76 128.36 97 89 
91 13.46 98 101 
82 28.40 99 101 

104 277.88 100 104 

S2~ n (Xi -X) 2 

n 

s2 
t 

13.46 
21.80 

1.76 
75.16 

335.98 
5.42 

18.74 
93.50 
32.14 

348.56 
13.46 

186.86 
177,68 
28.40 
11.08 
93.50 
32.14 

300.32 
0.10 

128.36 
5.42 
28.40 
87.04 

880.30 
28.40 
13.46 

177.68 
245.54 
75.16 
21.80 

---69..JIL-_ 
128.36 
40.06 

205,34 
0.10 

13.46 
335.98 

44.48 
128.36 
28.40 
21.80 

0.10 
152.02 
32.14 

1.76 
1.76 
2.78 

186.% 
186.96 
277.88 

n: número de sujetos que contestaron lo escalo 
Xi: sumo de puntuacionas de cada sujeto 
X; sumatoria de puntuaciones de cada sujeto dividida entre n 

APENDICE 3 

-----------------





AREA 

Valoración hacia el 
cambio 

Actitud hacia el 
cambio 

1 Cambio Precipitado 

Imposición al 
Cambio 

total : 

lit S:J~ ¡X-Mx)
2 

N 
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' PUNTAJE 

1889 

2652 

2738 

1468 

l:S/4/ 

PROMEDIO DESVIACION 
S* 

18.8 4.3 

26.5 5. ·1 

27.3 5.2 

14.6 3.8 

Mx : medido general de los datos 

l\J : mlmero de sujetos 

Este cuadro presenta las cuatro áreas que formaron el ins­
lrumento, las cuales tenían como objetivo medir la resistencia al 
cambio; así como, su respectiva media y desviación estándar. 

A P E N D C E 4 
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1 1 
Nivel Organizacional 

! 
Punta je Promedio 1 

1 

alto ' 865 86.5 
! 
1 

1 
medio 6181 90.81 

bajo 1687 88.7 

Este cuadro muestra el número de personas que formaron parte en cada 

nivel organizacional, asi como la suma total de puntajes o respuestos, y su res -

pectivo promedio. 

APENDICE 5 
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Escolaridad Punta je 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-

bi lidad en la actitud hacia el cambio en personas con estudios de 

secundaria o equivalente, a diferencia de aquéllas personas con e~ 

tudios superiores o profesionales que muestran una mayor resisten­

cia al cambio. 

APENDICE 6 



- 251 -

Antiguedad en la empresa 

Tiempo Punta je Promedio 

menor de un año 1703 89.63 

un año a menos de 
1950 78 tres años 

mayor de tres y me - ¡ 
nor de ci neo I 1472 81 .77 

1 
mayor de ci neo 

1 
83 83 

Antiguedad en el puesto 

Tiempo Punta je Promedio 

menor de un año 1838 87.52 

un año a menos l 3831 87.06 
de tres años 

mayor de tres años 1087 90.58 
y menos de ci neo 

mayor de ci neo 1793 85.38 

sin dato 184 92 

APENDICE 7 
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MAS DE MAS DE 3 MAS DE 
1 ARO V V MENOS 5 AÑOS 

MENOS DE3 DE li AÑOS 

Ai\ITIGUEDAD EN 

LA EMPRESA 

Aq ui se observa que la gente con una antiguedad menor de un año, presenta 
una mayor aceptación al cambio. Por otra parte !a gente que presenta una me­
nor aceptac~e pasee una antiguedad en la empresa mayor de 
un año y menor de tres .. · 

A PE N D 1 C E 7-A 
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lllO 

1211 

120 
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~ 30 

a. 43 

40 
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~ 

MAS DE 

S AÑOS 
:1 AÑOS MENOS DES 

- ANTIGUEDAD EN 
EL PUESTO 

Se observa que la mayor aceptación al cambio es en la gente que cuenta con una 
antiguedad en su puesto mayor de tres aí'íOs y menor de cinco. En contraste de la gente 
que tiene un tiempo mayor de cinco años en su puesto, quienes presentan una mayor resis­
tencia o rechazo al cambio. 

A PE N D 1 C E 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 éstas quienes muestran una mayor aceptación hacia 
el cambio, que los hombres. 

APENDICE 8 
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Estad~ Civil Punta je Promedio 

soltero 2840 86.06 

casado 5157 87.40 

separado 96 96 

divorciado 194 97 

viudo 280 93.33 

unión libre 83 83 

Cuadro comparativo entre los puntajes obtenidos y 
el estado civil de la gente de esta investigación. 

APENDICE 9 · 
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EDAD PUNTAJE PROMEDIO 

19 -2 8 4093 8 7.0 8 

29-38 3 008 8 8 .4 7 

3 9-4 6 1 o o 4 8 3.6 6 

49-5 8 1 90 9 5 

B 

130 
125 

120 
1 15 

o 110 
15 105 
UJ 

'ºº :ll!: o 95 a: 
Q. 90 

UJ 
85 

J 80 
~ 75 
z 70 ::> 
Q. 65 

--------~ ---- --- ---- - ---------- -------------------- --------- -- -

55 
50 

EDAD 
19-28años 29-38 años 39-48 años 49-58 años 

Se observa que la gente mayor, de 49 a 58 años de edad, tienden a 
presentar una mayor aceptación hacia el cambio. Sin embargo, quienes pre 
sentan una menor aceptación hacia el cambio son quienes cuentan con 39 a-::. 
48 años de edad, de este grupo. 

APENDICE 10 
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GLOSARIO 
DE 

TERMINOS 
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ACTITUD: Tendencia asentir y a actuar de manera dada. (Horton y Hunt, -

1977) 

------------ -------- - ----- ------------------------------

ADAPTACION: Proceso de ajustarse más efectivamente a las condiciones im--

plicadas de trabajo. (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. (Drever / 1969) 

ADHESION: Acción o efecto de enlazar, conectar, añadir o unir una cosa con 

otra; convenir en un dictamen. 

(15) 
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ADIESlRAMIENTO: Hacer diestro. Enseñar, instruir, guiar, encaminar. 
(15) 

AGENTE DE CAMBIO: Persona especializada en las relaciones humanas, lo -·­

cual le permite tener una visión integral de los problemas o situ~ 

cienes de la organización laboral. 

AMBIENTE: Se refiere al medb que rodea a la organización e indica actitu-­

des y valores predominantes en él. (Bechard, 1969). 

ANOMIA: Situación en la que un número considerablemente grande de indi­

viduos carecen de intery0cción con instituciones u organizaciones 

estables, hasta el grado de sentirse desarraigado y sin normas. 

(Horton y Hunt, 1977) 

ANSIEDAD: Estado de agitación o inquietud, Angustia que se presenta ante -

una determinada situación. Desasosiego, 

(15) 

APRENDIZAJE: Cambio de comportamiento relativamente permanente, que re-­

sulta de la práctica. (Manis Melvin, 1967) 
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APTITUD: Es la forma de actuar ele una manera determinada frente a ciertos 

estímulos, una disposición psicológica, adquirida y organizada a 

través ele la propia experiencia, que incita al individuo a reac--

cionar ele una manera característica positiva o negativa, manife~ 

tacla en forma constante, frente a determinadas personas, objetos, 

situaciones, ideas y valores. 

(26) 

ASIMI LACION: Difusión cultural mut11a mediante la cual las personas o los -

grupos llegan a compartir una cultura común. 

AUTOCONTROL: Que se controla por si mismo, sin ningún auxilio externo. 

(26) 

blece una persona ele sí misma. 

(26) 

AUTORIDAD: Derecho establecido para ordenar las acciones de otras personas. 

(Horton y Hunt, 1977} 

BARRERAS: Entendida como las situaciones que impiden la manifestación ele -

un conflicto entre las partes. 
(26) 



CAMBIO: 

261 

Proceso que do lugar a la transformación y modificación de ideas, 

sis lemas y métodos. 

CAMBIO CULTUR/,L: Cambios en la cultura de un pueblo; se intercambia fre-· 

cuentemente con cambio social • ( Horton y Hunl·, 1977) 

CAMBIO ORGANIZ.l\CIONAL: Cualquier alteración que ocurre en el ambien-

te de trabajo (Davis, 1983) 

Cf.1MBIO FUNCIONtU.: Cuando es favorable al sistema. Un cambio se torna 

desfavorable al sisl·ema, entonces se habla de un cambio disfuncic:_ 

nal. (Davis, 1983) 

CAMBIO PLANIFICADO: Proceso de elaboración de planes, para mejorar, re-

solver problemas, entre otros; para un mejor funcionamiento de la 

organización laboral. 

CAMBIO SOCIAL: Cambio en la estructura y en las relaciones de una sociedad: 

a menudo este término se intercambia con cambio cultural. (Hor-

Ion y Hunt, 1977) 
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CATEGORIA RESIDUAL: Parte o porción de los grados establecidos en una pro-

fesión o carrera determinada, o bien en cierta condición social. 
(15) 

CICLO ADAPTATIVO: Periodo durante el cual una persona, un grupo o una 

organización se adapta al cambio. (Bechard, 1969) 

COGNICION: Término general que abarca los diferentes modos de conoci·--· ' 

miento: percepción, recuerdo, imaginación, concepción, juicio, 

razonamiento. (Drever, 1969) 

COMPORTAMIENTO: Respuesta total motora y glandular de un organismo fre~ 

COMUNIDAD: Agrupación total dentro de la cual la gente realiza la totali--

dad de actividades humanas. (Horton y Hunt, 1977) 

CONDICIONES DIMENSIONALES: Se refiere al tamaño o volúmen del ambien 

te en que opera una organización. (Bechard, 1969) 

CONDUCTA: Manera de comportarse del individuo, forma ~n que gobierna su 

vida y dirige sus acciones. 
(15) 
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CONFLICTO: El esfuerzo por obtener recompensas, eliminando o debilitando 

a los rivales. Choque de intereses, ideas, posiones, etc. Si--

tuación de difícil salida. 
(26) 

COOPERACION: Actividad conjunta en busca de objetivos comúnes o de re--

compensas compartidas, (Horton y Hunt, 1977) 

CORRECTIVO: Que corrige, Castigo o sanción generalment~ 1 eve. 
(15) 

CREENCIA: Actitud que implica el reconocimiento o aceptación de algo como 

real. (Drever, 1969) 

CRISIS: Un punto de giro definido en curso de los sucesos. (Drever, 1969) 

CUERPO ECLECTICO: Tronco o materia pertenecienl'e o relacionado al eclec-

ticismo. Di cese de la persona que profesa una determinada doc--

trina. 
(\5) 

CULTURA: Características del medio ambiente que son comúnes a todos los i':!_ 

dividuos que forman parte de ese ambiente y que son distintas de -

las características de otros 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 instrucción y 

una pácti ca sistemática. 
(26) 

DESARROLLO ORGANIZACIONAL: Estrategia de cambio planificado a largo 

plazo, llevada a cabo por un agente de cambio, dentro de unaº!. 

ganización laboral o. de trabajo. 

DIAGNOSTICO: Etapa de consulta en la cual se describe sin evaluarse, la si-

------- -- - -- - - -tuacióna-duaT deuna-persona,-de-ungrupo o-de una organización;- ---

(Bechard, 1969) 

DIMENSION: Objeto medido el cual puede contener varias áreas. 
(39) 

DINAMICA DE GRUPO: Estudio científico de la interacción dentro de grupos 

pequeños. (Horton y Hunt, 1977) 
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EFICACIA: Manero en que se pueden alcanzar con mayor posibilidad, los ob-

¡etivos y metas planteadas. (Castaño, 1984) 

EFICIENCIA: Forma en que se pueden aprovechar óptimamente los recursos de 

ENTE: 

diversas clases con que cuenta la organización. (Castaño, 1984) 

Todo ser que existe o puede existir. Entidad, individuo. 

(15) 

ENTROPIA: Es la medida del grado de desorden de un sistema. 
(26) 

EQUILIBRIO SOCIAL: Existencia de un balance dinámico funcional entre sus 

partes interdependientes. (Davis, 1983) 

ESCALA: Instrumento que mide la intensidad de las actitudes y opiniones, -

en función de los acuerdos y desacuerdos hacia un objetivo, per-

sana o vedar particular. 
(26) 

ESPECIE: Conjunto de individuos descendientes unos de otros y que se pare-

cen tanto entre sí por tener una o varias características comúnes. 

(15) 
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ESTANDAR: Tipo, modelo, patrón, nivel. 

(15)' 

ESTATICO: Inmóvil de asombro o emoción. 
(26) 

ESTEREOTIPADA: Aquellos gestos, fórmulas, expresiones, etc., que se repi--

ten sin variación. 
(15) 

ESTIMULO: Proceso que transcurre en el interior de un organismo o fuera de--

él y actúa sobre un organismo sensorial o sobre varios, provocan--

do una modificación o reacción especifica. (Dorsh Friedrich, --

1976) 

ESTRATEGIA: Habilidad para dirigir un asunto. 
(26) 

ESTRUCTURA: Disposición, ordenación de relaciones y conexiones entre las --

partes de un conjunto. La estructura determina con sus factores 

dinámicos, el modo y la magnitud de las funciones. (Dorsh Frie-

drich, 1976) 

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL: Propiedad relativamente estable de una -

organización de trabajo (niveles jerárquicos, diferenciación de -

autoridad, etc.), 
(42) 
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ESTUDIO PILOTO: Experimento preliminar que se efectúa antes del experimen-

FACTOR: 

to principal, generalmente se lleva a cabo con un número pequeño 

de sujetos. 
(26) 

jf 

Elemento, número, cantidad o smbolo que al integrarse forman un 

todo. 
(15) 

FLEXIBILIDAD: Disposición para doblarse fácilmente, disposición a ceder, aco-

modarse o adaptarse fácilmente a un dictamen resolución, etc. 
(15) 

GRATIFICACION: Remuneración fija que se concede por el desempeño de un -

servicio o cargo. 
(15) 

HABITOS: Costumbres adquiridas por la repetición de actos de la misma espe-

cie. 
( 15) 
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HIPOTESIS DE NULIDAD: Es la afirmación relativa a uno o más parámetros, 

sometida a una prueba estadística. Esta es aceptada o rechazada -

por medio de los datos obtenidos. Se plantea en términos de dife-

rencias entre las variables. 
(26) 

HOMEOSTASIS: Tratar de conservar el equilibrio entre los elementos que far-

man parte del sistema. 

HOMOGENEAS: Perteneciente a un mismo género, a una misma o igual natu-

raleza o condición. 
(15) 

IDEOLOGIA: Conjunto de ideas, creencias, pautas de conducta y normas pro-

pi as de una clase social o de un individuo perteneciente a ella. 
(15) 

INCENTIVO: Que mueve o exita a desear o hacer una cosa. 
(15) 

INDIVISIBLE: No separado o dividido en partes. 
(15) 

INDOLE: Condición o inclinación natural propio de cada uno. Naturaleza, 

calidad y condición de las cosas. 
(15) 
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INDUCTIVO: Que se hace por inducción. Instigar, persuadir, mover a uno. 
(15) 

INERCIA: 1 nacción; permanecer en es!"ado de reposo o de movimienro rec_1} 

líneo y uniforme en ausencia de fuerzas exteriores. 
(15) 

INFLUENCIA: Capacidad de afectar la decisión y las acciones de los demás -

sin tener autoridad formal para hacerlo. (Horron y Hunt, 1977) 

INMUTABLES: No mudables. 
(15) 

INNOVACION: Rasgo o complejo cultural nuevo, recibido por medio de: el 

el descubrimienro,. la invención o la difusión. (Hartan y Hunt, 

1977) 

INTANGIBLE: Que no debe o no puede tocarse. 
(15) 

INTERVENCION: Tomar porte en un asunto. Interceder o mediar por uno. 
(15) 

1L 

LAS PARTES: Personas contrarias que se encuentran inmersas en un conflicto. 
(26) 
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MEDIO AMBIENTE SOCIAL: Es el resultado de aquellas prácticas de un grupo, 

que generan conducta ética y de la extensión de tales prácticas a 

los usos y costumbres. (Ski nner, 1979) 

METODO: Modo de decir o hacer con orden una cosa. Modo de proceder. 
(15) 

METODOLOGIA: Estudio y descripción de los métodos y procedimientos que 

se llevan a cabo en toda actividad sistemática. 
(26) 

ser o naturaleza, otro estado, figura, lugar, etc. Dejar una --

cosa que antes se tenía y tomar en su lugar otra. 
(15) 

MUESTRA: Parte o grupo del universo que es representativa o comparte las Ce:!_ 

racterísticas del mismo. Aquella parte de la población que teói:i_ 

comente contiene todas aquellas características que se desean es-

tudiar. 
(26) 

MUESTREO ACCIDENTAL: En este tipo de muestreo las muestras son tomadas 

de acuerdo a su disponibilidad. 
(26) 
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MORFOGENESIS: Capacidad de cambiar la forma y estructura. 

NORMA: 

(32) 

Estándar de comportamiento. Comportamiento esperado de la -­

cultura. (Horton y Hunt, 1977) 

ORGANIZACIÓN: Sistema estable de individuos que trabajan juntos para lo-

grar mediante una jerarquía de rangos y una división de trabajo -­

objetivos comúnes. 
(26) 

BARTICIPACION: Tener parte en una cosa, intervenir en algo. Dar parte, -

notificar, comunicar. 
(15) 

PAUTAS: Dar reglas o determinar el modo de ejecutar una acción. 
(15) 

PERCEPCION: Impresión que nos formamos de las personas, la cual dirige nue~ 

tras acciones y reacciones e influye en nuestro comportamiento in-

terpersonal. (Bechard, 1969) 
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PERSONALIDAD: Totalidad del comportamiento de un individuo en un sistema 

dado de tendencias que interactúan con una secuencia de situacio­

nes. (Horton y Hunt, 1977) 

PLANIFICAR: Hacer plan o proyecto para llevar a cabo una acción. 
(15) 

PLASTICIDAD: Capacidad de los organismos de adaptarse en sus reacciones a -

PROCESO: 

la realidad del mundo exterior, denominac"ión del hecho de que el 

hombre no está absolutamente determinado por su base hereditaria, 

sino que es modelado en gran parte por las influencias del ambien­

te. (Dorsh Friedrich, 1976) 

reas asignadas en una labor, así como a la metodología de los pro­

cesos de trabajo empleados. 
(26) 

Es aquella parte del diálogo de un grupo que analiza el "como" 

trabaja el grupo y el aspecto emocional del mismo. 
(26) 

PROCESOS SOCIALES: Patrones repetitivos de interacción que comunmente se 

encuentran en la vida social. (Horton y Hunt, 1977) 

PRODUCCION: Suma de productos elaborados en un lapso de tiempo determin.:i_ 

do. 
(26) 
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PRODUCTIVIDAD: Relación que existe entre el volúmen de producción alean-

zado y los recursos empleados para lograrlo, en base a políticas -

de la empresa. 
(26) 

P51COANALISTA: Persona que aplica la corriente psicológica que tiene por -

objeto traer a la conciencia los sentimientos oscuros y reprimidos. 

(26) 

RESISTENCIA: Manifestación del funcionamiento del mecanismo de sobreviven 

cía de los sistemas humanos sociales. Conducta irracional que --

presentan los individuos. 
(4) 

RETROAUMENTACION: Acto que tiene la capacidad mol'ivadora sobre hechos 

llevados a cabo en el pasado. 
(26) 

RETROINFORMACION: Observaciones no evaluativas, sino descriptivas acer-

ca del comportamiento de una persona, de.un grupo o de una orga-

nización (llamese también feed-back). 
(26) 

ROL: Acción de asumir o adoptar el comportamiento de una posi cién que 

uno tiene o puede no tener. (Hartan y Hunt, 1977) 
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SISTEMA: Un conjunto de unidades interrelacionadas de una manera más o me-

nos compleja, y que actúan en función del todo. (Michel, 1978) 

SISTEMA CLIENTE: Organización laboral o de trabajo que requiere de los ser-

vicios de un agente de cambio. 

SOCIEDAD: Grupo de individuos de cualquier especie que viven en una com~ 

nidad, en interjuego mutuo uno con otro, y que cooperan en las -

variadas actividades de la comunidad. (Drever, 1969) 

TECNICA: Con junio de procedimientos y recursos cle que se sirve una ciencia. 

(2é) 

TECNOLOGIA: Conjunto de técnicas (proceso) y de máquinas (instrumentos o 

medios). 
(26) 

TOLERANCIA: Acuerdo para discutir pocificamente. (Horton y Hunt, 1977) 
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VALORES: Medidas de bondad o deseabilidad. (Horton y Hunt, 1977) 
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