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INTRODUCCION

EL CAMBIO

Durante muchos afios se ha considerado que el cambioc en una
srganizacién es un proceso evolutivo. La suposicién
evolucionaria refleia la opinion de que el cambic se produce
naciendo ajustes pequeiios y cuyos impulscores scn el tiempo v
fuerzas ambientales sutiles, que primordialmente estan fuera
del control directo de la administracisn,

s relativamente cierto lo anterior vero internamente
si se puede hacer mucho para que los cambios sean planeados
v controlados, esto es mas necesario en la actualidad si se
considera que la velocidad de cambio del entornoe es alta y
obliga a las empresas a adaptarse mas rapidamente, en esta
situacién un problema que puede dificultar el cambio, as la
resistencia de las personas,

Este problema de la resistencia nace de las relaciones
interpersonales entre el empleado y el patrén, de la manera

2n que son introducidos los cambios o porque no se les toma



2n cuenta o 3se desconoce la legitimidad de los problemas.
7a que se debe enfocar en relacidén a toda la craganlzacioén
norque seria raro que los unicos afectados fueran un gerente
v sus inmediateos subordinados. Muy frecuentamente se
oresenta primero la necesidad de cambio, las utilidades
disminuyen, la competencia adopta nuevos proauctos o
crocesos de produccidn, el equipo empieza a desgastarse y
haverse antlcuado, etc.

La resistencia al cambio no es solamente normal sino en
cierta manera indispensable. Una organizacidén que no muestra
ninguna resistencia al cambio puede resquebrajarse. La idea
25 que se debe ayudar para aceptar el cambio v se integre

zon los nuevos procedimientos.

ANTECEDENTES

Debido a todos los acontecimientos macroeconémicos el
entorno de las empresas, en particular en las mexicanas ha
evolucionado r&pidamente hacia un contexto de nivel
inéernacional generando un ambiente mucho mas competitivo y
oor lec tanto peligroso. Esto obliga a que las empresas
busquen adaptarse haciendo cambios en sus 3istemas v
srocesos de trabajo que afectan inevitablemente al estado
actual de los factores de produccidn, como lo es el caso de

los obreros y empieados.



PROBLEMA

El problema consiste en que sSi las empresas mexicanas no
conocen e incluven a la resistenclia al cambio dentro de sus
astrategias de desarrollo e implantacién en sus nuevos
programas, existe un alto riesgo de encontrar obstaculos que

potencialmente limiten el alcance de los objetivos.

LOS OBJRTIVOS

1.~ OBJETIVO GENERAL. Identificar apartir de una muestra el
grado de preparacién e inclusidén de factores que afectan a
la resistencia al cambio por parte de las empresas en

Veracruz.

OBJETIVOS ESPECiFICOS

1l.- Dar a conocer les conceptos teéoricos y caracteristicas

que explican el fendmeno de resistencia al cambio.
2.- Dar a conocer una serie de recomendaciones asociadas a
come debe de procederse para disminuir la resistencia ante

un NUevo programa,



HIPOTESIS

La educaciéon y comunicacidn, participacién y compromiso,
facilitacién v apoyo, negoclacién y acuerdo son factores
cuya presencia en las empresas permite administrar vy

disminuir la resistencia al cambio.

JUSTIFICACION

La experiencia que han vivido las empresas mexicanas
respecte de programas tan radicales como direccion
participativa, equipos de trabajo, Jjuste a tiempo,
reingenieria, etc. No han sido todas exitosas.

£l fracaso no ha sido producto de la casualidad, es
explicable por deficiencias, limitaciones en aspectos como
la wvlaneacién v organizacién, la falta de recursos en
aspecial financieros, obsolescencia tecnolégica pero de
manera muy especial en lo que respecta a la resistencia que
los directivos v obreros han presentado ante los cambios
necesarios gue se decidieron. Por lo tanto es necesario
realizar -estudios que retomen el problema en el conteito de

nuestra realidad.



CAPITULO1

TEORTAS SOBRE RESISTENCIA AL CAMBIO

INTRODUCCION

La resistencia al cambio es considerada como algo que debe
superarse para que el cambio tenga éxito, es en realidad una
retroalimentacion que puede usarse de manera constructiva.
La esencia de esta idea es reconocer que cuando las personas
ge resisten al cambio, estan defendiendo algo importante que
parece estar amenazado por el intento de cambio. En este
capitulo se proporcionan los conocimientos tedricos que
vermiten entender el fendémeno de resistencia al cambio asi

como los elementos gue lo generan.

I.1 MODELOS DE CAMBIO CONDUCTUAL OBLIGATORIO.

El método mas extremo de lograr por la fuerza un cambio
perdurable consiste simplemente en eliminar a teodo al que no
este de acuerdo con dicho cambio. Sin embargo es sabido que
@8 necesario cambiar conductas y actitudes, lo que hace
necesario considerar otras alternativas; las siguientes son

caracteristicas o principios de diferentes modelos.



ENFOQUES EN COMUN.

a)lEl enfogue en comin es necesario localizarle y usarle para
iniciar el cambio de la organizacién.

b)Resultades reportades de lo que ocurrié en cierto numero
de casos en cambios actuales de organizacioéon, pueden ser

rampbién usado como sinédnimo de enfoque comin.

ACCION UNILATERAL.

El cambio de la organizacién se implementa enfatizando 1ia
autoridad de la posicidn jeradrquica que ocupa el individuo
2n la empresa. El uso de la autoridad unilateral para
introducir cambios a las organizaciones asume tres formas:

por estatuto, por sustitucién y por estructura.

COMPARTIMIENTO DEL PODER.

Ocupan posiciones mas centradas en la gama de las
distribuciones del poder. Este enfoque del cambio se utili:a
de dos maneras: por la toma de decisidén por grupos, por la

resolucién de problemas, por grupos.

DELEGACION DE AUTORIDAD.

Se. entrega a los subordinados casi la totalidad de 1la
responsabilldad de definir y actuar respecto a les
problemas. Estos enfoques también toman dos formas:

Por discusién de casos y en sesiones de grupos “T”; ( Los
grupos T se definen como sesiones no estructuradas de
arupos, en los cuales los participantes adquiersn
habilidades para las relaciones interpersonales y educan su

sensibilidad hacia otras personas).
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I.2 CLASIFICACIONES DE LA RESISTENCIA AL CAMBIO. Este
£

endémeno puede manifestarse de las siguientes maneras:

a)La Resistencia al camblo se presenta cuando las personas
ge enfrentan a algo nuevo o diferente, se rehusan aceptarlo,
ya que no les gusta cambiar su modo acostumbrado de hacer
las cosas.

b)La misma Resistencia se encuentra frecuentemente en las
empresas. Los empleados se resisten al cambio que exige que
varie su rutina normal.

=)La Resistencia se define comoc comportamientos del empleado
tendientes a desacreditar, retardar o impedir, la

realizacién de un cambio en el trabajo.

¢QUE CLASES DE RESISTENCIA EXISTEN?. Otra forma ordenada de
clasificar la resistencia:

Resistencia Légica:

Con base en el pensamiento racional y clentifico.

Resistencia Paicolégica:

De acuerde con las emocicnes, los sentimientos vy las
actitudes.

Resaistencia Soclolédgica:

Con base en los intereses y los valores de grupo.

Las tres clases de resistencia deben manejarse con
eficiencia si se espera gue los empleados cooperen con el

cambio.



LA RESISTENCIA LOGICA.- Surge del tiempo y el esfuerzo gue
se requiere para ajustarse al cambio incluyendo las labores
que debhen aprenderse en el nuevo emplec, Esto representa los
costo reales aque deben soportar los empleados, aun cuando a
la larga el camplo puede ser  favorable para ellos, los

costos a corto plazo deben pagarse primero.l

LA RESISTENCIA PSICOLOGICA.- Es “léglica” en términos de las
actitudes y los sentimientos individuales de los empleados
respecto al cambio. Pueden temer a lo desconocido,
desconfiar del liderazgo, de la gerencia, o sentir amenazada
su seguridad. A un cuando la gerencia considere que no
existe justificacién de esos sentimientos, éstos son reales

y deben reconocerse,

LA RESISTENCIA SOCIOLOGICA.- Es “logica” en términos de los
intereses y valores del grupo. Los valores son poderosas
fuerzas del ambiente a las gque debe atenderse con todo
cuidado, representan coaliciones politicas, valores opuestos
de los sindicatos, y aun julclos distintos de comunidades
diversas. En un grupo pequefio existen amistades de trabajo
qJé se perturban con el cambio; los empleados tienen
cuestionamientos como:;El Cambio es congruente con los
valores del grupe?;Se mantiene el trabajo en equipo?Dado que
los empleados tienen este tipo de dudas, los administradores
necesitan hacer cque las condiciones del cambic sean lo mas
favorabhles posible para manejar con éxito las resistencias

socioloagicas.

! Keith Davis, John W, Newtrom.Pdginas 335-336 Comportamiento Humano en ¢l Trabajo



Cemo puede verse acontinuacidén, los tres tipos de
resistencia se vresentan en combinacién y producen actitudes
hacia el cambio, distintas en cada empleado. Las tres formas
de resistencia pueden expresarse o© manifestarse de

diferentes formas como sigue:

OBJECCIONES LOGICAS RACIONALES

__Tiempo requerido para adecuarse.
__Esfuerzo adicional para reaprender.
__Posibilidad de condiciones menos deseables.
__Costos econdmicos del cambio.

__Factibilidad técnica del cambio puesta en duda.

ACTITUDES PSICOLOGICAS Y EMOCIONALES

__Temor a lo desconocido.

_ Escasa rtolerancia al cambio.

__Desagrado nacla la gerencia u otro agente de cambioc
__Falta de confianza en otros.

__Necesidad de seguridad, busqueda de estatus.

FACTORES SOCIOLOGICOS, INTERESES DE GRUPO:
__Reuniones politicas.

__Valores de grupo de oposicién.
__Criterloe anticuade y estrecho,
__Intereses estableclidos.

Daseo de conservar amistades existentes.

Zvidentemente, l1las tres «clases de resistencia deben
manejarse vcon eficiencia si se espera que los empleados
cooperen con el cambio. Si los administradores se preocupan

solamente por los aspectos técnicos y légicos del cambio,
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habran fracasado en su responsabilidad social y humana. Con
aste podrd verse que las resistencias sociolbgicas y las
psicolégicas al cambio no son ilogicas ni irracionales. Son
congruentes con los dlstintos esquemas de valores que estan
en Jjuego. En una situacién de trabajo ordinaria no puede
lograrse un apoyo absoluto cada vez que se realiza un
cambio, Es de esperarse un apoyo moderado, o débil, o tal
vez una oposicién total cada persona es diferente y dara
diferente apoyo a cada cambio que enfrente. Lo que la
gerencia busca es un clima en el que las personas adopten
una actitud positiva hacia los cambios v sge sientan
suficientemente seguras para tolerarlos.

Sino puede ganarse todo el apoyo, la gerencia tal vez
requiera usar su autoridad, sin embargo debe reconocer que
no siempre conviene usarla, pues de hacerle plerde

oportunidades como:

1.- Puede constituir un estimulo para que la gerencia
reexamine sus propuestas del cambio y corrobore que son
adecuadas.

2.- Los empleados hacen las veces de supervisores que

vigilan la gerencia para que el cambio sea adecuado.

}.- La resistencia de los empleados hace que la gerencia
revise con mas culdado las propuestas y prevenga las fallas

posteriores.

4.- Puede identificar areas especificas en la que un cambio

podria causar mayores dificultades.



5.~ También proporciona a la gerencia informacién sobre la
intensidad de los sentimientos de los empleados acerca de

una determinada situacidn,

(DONDE SE 1INICIA LA RESISTENCIA?.Finalmente se inicia

cuando:

a)Cuando la naturaleza del cambio no es evidente para la
gente sobre la cual va a influir y cuando se anuncid el
cambio mediante un aviso breve, Las perscnas reacionan ante

una informacién incompleta.

b)Por personas distintas nue daran diferentes significados
al cambio propuesto. Asi algunos trabajadores consideran al
cambio una indicacién de haber estado trabajando mal; otros
mas se mostraran preocupados, ya que estadn perdiendo parte
del poder anteriormente controlade por ellos y sus
3ituaciones de trabajo se tropezaron con incomodidades y

amenazas.

c)Hay resistencla cuando las personas influidas se ven
aprisionadas en un conflicto entre fuerzas que las impulsan

a realizar el cambio vy fuerzas poderosas que lo impiden.

d)Cabe esperar resistencia en la medida en gue las personas
influidas por el cambio se¢ ven presionadas a reallizarlo;
disminuird en la medida en que ellas puedan participar en

la naturaleza o en la direccidn del cambio.

e)Existe resistencia si se realiza el cambio por razones

personales y no por exigencias o razones impersonales.



f)Hay resistencia si el cambio pasa por alte institucicnes
del grupo ya establecidas. Toda situaclén de trabajo crea
con el tiempo clertas costumbres en las relaciones entre los

trabajadores.

I.3 RESISTENCIA INDIVIDUAL Y ORGANIZACIONAL.

RESISTENCIA  INDIVIDUAL. Las fuentes individuales de
resistencla al cambio residen en las caracteristicas humanas
basicas como son percepciones, personalidades v necesidades.
A continuacidén se resumen cinco razones por las cuales los

individuos pueden resistirse al cambio.’

1.- HABITO. Como seres humanos somos criaturas de habitos.
La vida es suficientemente compleja, no necesitamos
considerar toda la gama de opciones para los cientos de
decisiones que tenemos que tomar todos los dias. Para
manejar esta complejidad todos confiamos en habitos o
respuestas programados, pero cuando nos vemos enfrentados
con el cambio, esta tendencia a responder en nuestras formas
acostumbradas se convierte en una fuente de resistenclia. Asi
que cuando el departamento se traslada a un nueve edificio
de oficinas al otro lado de 1la «ciudad, significa que

probablemente se tengan que cambliar muchos habitos.

2.~ SEGURIDAD. Es posible que la gente con una gran
necesidad de seguridad se resista al cambio porque amenaza
su gensacion de seguridad. Debido a gue temen gue sus

puestos corran peligro.

* 1.R. Shermerhom. Comportamiento en las Organizaciones.Pégina.569 Edit. Interamericana.



3.- FACTORES ECONOMICOS. Otra fuente de resistencia
individual es la preoocupacién de que los cambios disminuyan
sus propios ingresos. Los cambios en las tareas de los
puestos o rutinas establecidas de trabajo también pueden
despertar temores econémicos, si las personas se preocupan
de no poder desempefiar las nuevas tareas o rutinas de
acuerdo con sus normas anteriores, especialmente cuando el

pago esta vinculado muy cerca con la productividad.

4.- TEMOR A LO DESCONOCIDO. Los empleados de las
organizaciones sienten el mismo repudio a la incertidumbre.
Por ejemple si la introduccién de los cambies significa que
los obreros de produccién tengan que aprender técnicas
estadisticas de control de procesos, algunos pueden temer
que no sean capaces de aprenderlas. Por lo tanto pueden
desarrollar una actitud negativa.

5.- PROCESAMIENTO SELECTIVO DE INFORMACION. Los individuos
procesan la informacién selectivamente a fin de mantener
intactas sus percepciones. Oven lo que desean escuchar, se
desentienden de la informacién que desafia al mundo que han
creado. Pasan por alto los argumentos que sus jefes explican
para adquirir los conocimientos que les puede proporcionar

el cambio.

RESISTENCIA ORGANIZACIONAL. Por su misma naturaleza, las
organizaciones son conservadoras. Resisten activamente el
camblio, las dependencias gubernamentales desean continuar
haciendo lo que han estado realizando durante afios, ya sea

que cambie la necesidad de sus servicios o que permanezca



lgual, Las religiones organizadas estan fuertemente
arraigadas en su historia. Las instituciones educativas que
existen para abrir las mentes y desafiar la doctrina
establecida, en si mismas son altamente resistentes al
cambio., Asimismo, la mayorla de las empresas comerciales
parecen ser altamente resistentes al cambio. A continuacién
se explicar4n brevemente seis fuentes principales de

resistencia organizacional, que se han identificado:

a) INERCIA ESTRUCTURAL.~- Las organizaciones tiene clertos
mecanismos incorporados para alcanzar la estabilidad.
Primero se les seleccliona, capacita y se les forma de
acuerdo a descripciones de puestos, reglas y procedimientos
que deben sequir. Las perscnas que contratan una
organizacién se eligen por su ajuste, luego se les modela y
dirige para que se comporten en determinadas formas, Cuando
una organizacioén se enfrenta al cambio, esta inercia
estructural actia como contrapeso para mantener la
estabilidad.

b) ENFOQUE LIMITADO DEL CAMBIO.- Las organizaciones estan
cénstituidas por varios subsistemas independientes. No se
puede cambiar uno sin afectar a los demas, de manera que
los cambios limitados en los subsistemas tienden a ser

anulados en el sistema mavor.

c) INERCIA DEL GRUPO.~- Aunque los individuos desearan cambiar
3u comportamiento, las normas del grupo pueden limitarlos,
por ejemplo: un miembro del sindicato puede estar dispuesto
a aceptar cambios en su puesto, sugeridos por la

administracién. Pero si las normas sindicales establecen la
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resistencia a cualquier cambio unilateral que desee efectuar

la administracién, es posible que él se oponga.

d) ~AMENAZA A LA HABILIDAD.- El cambio en los patrones
organizaclionales pueden'amenazar la pericia de los grupos
especializados. La introduccion de computadoras personales
descentralizadas que permiten a los administradores tener
acceso a la informacién directamente de la compaiila, es un
ejemplo de un cambio al que muchos departamentos de sistemas
de informacién se opusieron fuertemente a principios de los
achenta, ¢Por queé? porque la computacién descentralizada de
usuario. final era una amenaza a las  habilidades
especlializadas de las personas en los departamentos

centralizados de sistemas de informacion.

€)AMENAZA A LAS RELACIONES YA ESTABLECIDAS DEL PODER.-
Cualquier redistribucién de autoridad para la toma de
decisiones puede amenazar las relaciones de poder largamente
establecidas dentro de la organizacién. La introduccién de
la toma de decisiones participativas o equipos de trabajo
autoadministrados es la clase de cambio que a menudo se ve
como una amenaza por los supervisores y administradores de

mandos medios,

£)AMENAZA A LAS ASIGNACIONBS DE RECURSOS YA ESTABLECIDAS.-
Aquellos grupos de la organizacién que controlan bastantes
recursos, con frecuencia ven el cambic como una amenaza.

Tienden a estar contentos con la forma como estan las cosas.
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I.4 CAMBIO TECNOLOGICO Y CAMBIO SOCIAL,

EL CAMBIO TECNOLOGICO,- FEste aspecto teécnico del cambio
consiste en llevar acabo una modificacién mensurable en las
rutinas fisicas del trabajo. Suele requerir una fuerza de

trabajo en mayores niveles de habilidades y educacién.

(PORQUE NECESITAMOS LOS CAMBIOS TECNOLOGICOS?.

La necesidad del progreso por medio de la tecnologia esta
en relacién directa con la productividad, la cual se puede
definir como las unidades de producto por hora de
trabajador o maquina. La productividad es el resultado de
tres componentes separados: la eficiencia de la tecnologia(
nuevas ideas, Invencliones, técnicas y materiales}), la
eficlencla de los recursos humanos y la eficiencia de la
administracioéon. Un problema que se atribuye con frecuencia a
los cambios tecnoldgicos es el desempleo estructural., Se
trata de una situacidén en la cual la ubicacién de los
puestos o de las capacidades requeridas para desempefarlas,
son muy diferentes de lo que se encuentra que ofrece la
mano de obra. Debido a los cambios tecnoloégicos, los
eméleados en la mayoria de los puestos actuales requeriran
aumentos significativos en su entrenamiento sl es que ha de
continuar con sus trabajos actuales. El cambio tecnolégico
suele requerir una fuerza de trabajo en mayores nliveles de
habilidades y educacién, por lo que habrd que estudiar

antecedentes en el siguiente orden:

a)Describir cambios que han tenido lugar en la tecnologia,

recursos y fuerzas de trabajo.



17

b)Analizar el impacto de algunos de estos cambios en las
organizaciones.
¢)Explorar las repercusiones de estos cambios sobre la

administracién de personal.
EN RESUMEN, CAMBIOS TECNOLOGICOS SIGNIFICA:

a)Que los trabajadores tienen que trabajar en maquinas mas

rapidas y con mayores cargas de trabajo.

b)Exige la adquisicién de nuevas destrezas y a una nueva

actitud hacia el trabajo.

EL CAMBIO SOCIAL,

Se reflere a la forma en que aquellos que seran afectados
por el cambio piensan que modificard sus presentes
relaciones dentro de la organizacién. Otro concepto es que
el aspecto social se refiere a la manera en que se le dan

drdenes a los operarios de una manera muy rigida,

La realidad sigue siendo que es el aspecto social el
que determina la presencia o ausencia de resistencia, ho se
debe olvidar que las mismas costumbres soclales, que de vez
en cuando parecen tan molestas, son esenciales para el
desempeiio del trabajo. S5in una estructura de relaciones
sociales establecidas, una fabrica poblada por personal que
no tengan ninguna idea de como trabajar conjuntamente y de

forma organizada presentarian mayor resistencia.
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I.5 CONSIDERACIONES SOBRE LA DINAMICA DE LA RESISTENCIA AL
CAMBIO, A continuacién se desarrollaran los puntos que se
deben considerar para entender la dinamica de la resistencia

al cambio:

a) PAPEL QUE DESEMPERA EL DEFENSOR.

El objetivo es sugerir que la oposicién al cambio es
deseable en los sistemas sociales mas complejos, ademas que
lo considerado frecuentemente como una resistencia
irracional al cambio resulta, en gran parte de los casos un
intento por mantener la integridad del sistema ante amenazas

reales o por oponerse a los agentes de cambio en si.

b)OPOSICION ANTE UNA AMENAZA REAL. El cambio real esta
considerado o compuesto por una serie de acontecimientos que
ocurren en un periodo y que incluye una secuencia de
interacciones m&s o menos ordenadas y un tanto predecible.
Tampbién  incluye reorganizacién de  grupos, patrones
organizacionales e incluso conducta y requiere cierta
alteracién de los valores sociales ya sean implicitos o
explicitos.

) Pocos cambios sociales de «cierta magnitud pueden
lograrse sin afectar la vida de algunos individuos o grupos.
Quiza sea inevitable que cualquier cambio importante resulte
a la vez bueno y malo para quienes lo sufren cuando el
status o la situacién del cambio gradual ha sido aceptada
por muchas personas o por gran parte de ellas. En los
sistemas sociales, la mutua interaccién dinamica de las
fuerzas es tal que cualquier equilibrio estable representa,
por lo menos, un acomodo parcial a las necesidades vy

demandas variables de quienes participan. En tales
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circunstancias para que se acepte el cambio debe ser pedido

por aquellos a quienes afecta.

C)MANTENIMIENTO DE LA INTEGRIDAD. Este término se emplea
para incluir el sentido de estima de si mismo, de
competencia y de autonomia de que gozan aquellos individuos
O grupos que consideran que sus recursos bastan para
enfrentarse a los retos comunes de la vida.

Cuando en tales circunstancias ocurren cambios, nos
forzan aceptar que nuestros conceptos anteriores no se
adecuan va a la realidad existente, por lo menos no del
todo. La disonancla existe entre las verdades del pasado y
las observaciones del presente. En algunos casos, renunciar
a las verdades eternas resuelve la disonancia, pero también
conlleva una reduccidon de la integridad. MNe importa cuéan
irracional sea la resistencia al cambio que se presente, en
rales casos tendrd como objetivo fundamental defender la
astima de si mismo, la competencia y la autonomia.

d)RESISTENCIA A LOS FACTORES DE CAMBIO. El problema se
~omplica aun mas por la creciente capacidad de nuestra
sociedad de dedicarle a programas masives de cambio
planeado.

Lo mas importante como un generador de defensa seria el
frecuente apartamiento de quienes planean el cambio respecto
al mundo de aquellos para quienes estéan planéandolo todo. La
alineacién es que en lo que respecta a valores y a simple

informacion,
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e) LA IMPORTANCIA DE LA DEFENSA EN EL CAMBIO SOCIAL.

Los sistemas sociales buscan la manera de defenderse contra
innovaciones insuficientemente pensadas y obviamente
precipitadas. Su importancia surge de varias

consideraciones:

Primera, son los mas aptos para percibir e indicar las
amenazas reales si existen, contra el blienestar del sistema
y que pudieran constituir las consecuencias no anticipadas

de cambios proyectados.

Segunda, son especialmente aptos para reaccionar contra
cualquier cambio que pudiera disminuir la integridad del

sistema.

Tercera, son sensibles a cualquier sefial de que quienes
buscan producir cambios y no comprenden el valor del sistema

que buscan influir o no se ldentifican con 8&l.

£)IMAGEN QUE EL DEFENSOR TIENE DEL AGENTE DE CAMBIO, Es
importante que el agente de cambio comprenda que el
defensor, lndependientemente de quieéen se trate y cuan
irracional sea, al presentarse y presentar sus intereses
tenga algo de valor que comunicar respecto a la naturale:za
del sistema sobre el que esta tratando de influir el agente
de cambio. Por ello sl tal agente observa la situacién,
tratando de <comprender lo que los defensores buscan

proteger, pudiera resultar conveniente modificar el cambio
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en sl o la estrategia que se estd empleando para lograrlo.
En clertas situaciones, la participacién de los defensores
en el proceso de cambio puede llevar a que se elaboren
planes mas adecuados y a que se eviten en el cambio
proyectado consecuenclias hasta ese momento imprevistas.

Es importante que quienes intentan un cambio tengan en
cuenta los costos de pasar por alto, ignorar o hacer aun

lado como irracionales a quienes surgen como oponentes,

g) RESULTADO DEL PAPEL DE DRFENSORRS. Que ocurra con el papel
de defensor en un periodo de cambio, estd sin duda en
funcion de muchos factores como la naturaleza del problema,
las relaciones anteriores entre los lados opuestos y las
varias limitaciones de tiempo, la urgencia del problema,
etc, En cierto sentido los defensores pueden ser elegidos
por los agentes de cambio de tal modo que contribuyan a un
proceso de cambio ordenado. También es importante que
aprendan a diferenciar entre un cambio que represente una
amenaza real y uno al que simplemente se le opone
resistencia porque es nuevo y se le considera extraflo. Pero
quizd lo mads importante es que tienen oportunidad de educar
a los agentes de cambio con quienes trabajan, estén dentro
del sistema o provengan del exterior, hasta el punto en que
perciben, comprendan y aprecien funciones y propésitos

fundamentales.

h)EL CAMPO DE FUERZA DEL DEFENSOR.

En el adiestramiento con frecuencia se emplea el modelo de
campo de fuerza de Lewin, como método para introducir a los
estudiantes en el andlisis objetivo de las fuerzas que
llevan a un cambio conveniente o impiden llegar a él. Seria



2

muy ilustrativo, en cualquier estudio sobre la innovacion
educativa, intentar lograr analisis del campo de fuerza de
los defensores y de los agentes de cambio en distintas
etapas del proceso de innovacién.

También debera proporcionar un modo de comprender mejor
la dinamica del papel defensor y cuadl es la manera mas

idénea de incluirlo en el programa de innovacién social.



CAPITULO II

EL PROCESO DE CAMBIO EN LAS ORGANIZACIONES

INTRODUCCION

En este caplitulo se proporcionan los pasos que se deben
tomar en cuenta para introducir un cambio y de administrar
resistencia, por parte de las personas. Que los acepten como
la manera de actualizacién de conocimientos v no como algo

que les afecte.
II.1 COMO DISMINUIR LA RESISTENCIA.

Algunos procedimientos aplicados por los administradores
pudieran resultar utiles para evitar o hacer disminuir la
resistencia que surge al cambiarse una situacidon. He aqui un
principio importante para evitar la resistencia y algunas de

sus consacuencias fundamentales:
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"Se evitara la resistencia en la medida en que quien realiza
2]l cambio ayude a las personas cambiadas a comprender por
3L mismas la necesidad del cambico y a darse cuenta
axplicitamente de cémo se sienten respecto a 2l y qué hacer
en lo que se refiere a esos sentimientos”.

Este principio indica que el administrador puede usar
la resistencia como un sintoma importante. Puede utilizar la
naturaleza de la resistencia como indicador de qué la
provoca.

Le serad muy util como sintoma si diagnostica la causa
que la provoca cuando estd ocurriendo, y no inhibirla de
inmediato. Por ejemplo, la misma conducta de resistencia
puede indicar que una persona considera que ha perdido
prestigio debido al cambio; a otra, que ha perdide poder
sobre un area de influencia que anteriormente controlaba; vy
para otra mas, que teme que sus amigos ies agrade menos. Un
administrador estd obligado a saber lo que la resistencia
significa, para que pueda disminuirla con efectividad

atacando las causas, y no los sintomas.

La comunicacion debe ser en ambas direcciones, pues
sino se mantiene una comunicacién bidireccional, tenderan a
persistir las actitudes negativas <creadas durante la

resistencia.

Otra nocién incluida en el principio es que si hay
necesidad de elimlnar preslén. Una  tercera nociédn incluida
en el principio expresado es que habra menos oportunidades
de que se presente resistencias si el grupo participa en
tomar decisiones sobre cémo llevar a cabo el cambio, como

deberd ser éste, cémo se comportard la gente en la situacién
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“"Se evitarad la resistencia en la medida en yue quien realiza
2l cambio ayude a las personas cambiadas a comprender por
31 mismas la necesidad del cambic y a darse cuenta
=xplicitamente de cémo se sienten respecto a €1 y qué hacer
en lo que se refiere a esos sentimientos”.

Este principio indica que el administrader puede usar
la resistencia como un sintoma importante. Puede utilizar la
naturaleza de la resistenclia coma indicador de qué la
provoca.

Le serd muy atil como sintoma si diagnostica la causa
que la provoca cuando estd ocurriendo, y no inhibirla de
inmediato. Por ejemplo, la misma conducta de resistencia
puede indicar que una persona considera que ha perdido
prestigio debido al cambio; a otra, que ha perdido poder
sobre un area de influencia que anteriormente controlaba; y
para otra mas, que teme que sus amigos ies agrade menos. Un
administrador estd obligado a saber lo que la resistencia
significa, para que pueda disminuirla con efectividad

atacando las causas, Yy no los sintomas.

La comunicacién debe ser en ambas direcciones, pues
sino se mantiene una comunicacién bidireccional, tenderan a
persistir las actitudes negativas creadas durante la

resistencia.

Otra nocién incluida en el principio es que si hay
necesidad de eliminar presiéon. Una tercera nocidn incluida
en el principio expresado es que habr4 menos oportunidades
de que se presente resistencias si el grupo participa en
tomar decisiones sobre como llevar a cabo el cambio, coémo

deberd ser éste, coémo se comportard la gente en la situacién
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cambiada y otros problemas pertenecientes al area en que

tienen libertad de decidir.

Otra nociédn es que habra menos oportunidades de resistencias
si las personas encargadas de realizar el cambio reunen
hechos gue indiquen la necesidad de éste., Si se ve con
claridad que en cierta situacidén se necesita un cambio y
que las personas sujetas al mismo estan oponiéndole
resigstencia, se daran cuenta de esto por si sclas obteniendo

1os hechos que mejor enclierren a la situacién.

Se resume que la resistencia es un problema al que debe
enfrentarse cualquier persona responsable de un cambio
social incluso aunque se trate de conductas extranas e
inesperadas, siempre habra causas que permitieron el
desarrollo de tal fenémeno. Se comprenderan dichas causas y
se evitard la resistencia. Si el administrador ayuda a que
los afectados por el cambio vean la necesidad del mismo y
comprendan explicitamente como reaccionan al respecto y qué

hacer con sus sentimientos.

II.2 ENFOQUES GENERALES PARA TRATAR LA RESISTENCIA.

Los agentes que los wusan deben comprender que la
resistencia al cambio es algo que debe ser reconocida y
tratada de manera constructiva en lugar de ser temida, la
presencia de la resistencia sugiere tipicamente que puede
hacerse algo para lograr una mejor “adaptacién” entre el
cambio, la situacién y la gente que se vera afectada por el
cambio. Un gerente debe “escuchar” tal retroalimentacién y

actuar conforme a ello,
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A continuacidon se detallaran los enfoques para que puedan

entender mejor como tratar la resistencia:

1.- LA EDUCACION Y COMUNICACION. Uso paulatinamente vy
progresivo de presentacién a grupos, memos, informes vy
demostraciones para educar a la gente con anterioridad a un
cambio y para ayudarla a ver la léglca del cambio, basados

en otras experiencias.

2.- PARTICIPACION B INTERES. Permitir que otros ayuden en
la creacién y ejecucién del cambio; pedir a los individuos
que contribuyan con ideas y consejos o formen fuerzas de

trabajo o comités para trabajar en el cambio.

3.- FACILITAR Y APOYAR. Proporcionar apoyo socioemocional
para las dificultades del cambio, escuchar con interés los
problemas y quejas, proporcionar capacitacion sobre los
nuevos métodos Yy ayudar a superar las presiones del

desempeifio.

4.- NEGOCIACION Y ACUERDO, Ofrecer incentivos a los que se
resisten en realidad o potencialmente; obtener resultados
que proporcionan beneficios especlales a cambio de consequir

la seguridad de que el cambio no serd impedido.

5.- MANIPULACION Y ELECCION. Uso de intentos para influir
sobre otros; proporcionar informacion seleccionada vy
estructurar eventos conscientemente, de manera que el cambio
deseado reciba el maximo apoyo.



6.- COACCION EXPLICITA E IMPLICITA.

que las personas acepten el cambio;

Utilizar la fuerza para

amenazar a quienes se

resisten, con una variedad de consecuencias indeseables sino

aceptan lo planeado.’

LAS VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE ESTOS ENFOQUES

Enfoque Comunmente Ventajas Desventajas
usados

Educacién y|Donde existefUna vez | Puede llevar

Comunicacién |una falta de|persuadidas, mucho tiempo
informacién o|las personas|si interviene
hay ayudaran a|mucha gente.
informacién ejecutar el
imprecisa. cambio.

Participacién

y compromiso. [Donde los|Las personas|Pueden llevar
iniciadores no|que participan|mucho tiempo
tienen toda la|se si los
informacién comprometeran |participantes
que necesitan|a ejecutar el|disefian un
para proyectar|cambio y|cambio
el cambio y|cualquier inadecuado.
donde otros|informacién
tienen un|relevante que
considerable tengan se
poder para|integrara en
resistir. el plan de

cambio.

Facilitacién |Donde las|Ningin otro|Puede ser

Yy apoyo. personas se|enfoque lento costoso
rosisten funciona tan|e incluso
deblido a|bien cuando|fallar.
problemas de |hay problemas
ajuste. de ajuste.

Negociacién y|Donde alguien|A veces|En muchos

acuerdo, o algun grupo|proporciona casos puede
seguramente una manera de|ser muy
saldra evitar mayor costoso si

*Revista Expansién. Febrero de 1995.
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Manipulacién

y eleccion

por voluntad

Coacclén
explicita
implicita,

e

perdiendo con
el cambio vy

donde ese
grupo [}
persona tiene
considerable
poder para
resistir.

Donde otras
tacticas no
funcionarian o
serian
demasiado
costosas.

Donde la

rapidez es lo
que limporta vy
ios

inicladores
del cambio
tiene un poder
considerable.

resistencia.

Puede sger
solucién
rapida vy
costosa p

de
resistencia.

Es réapida
puede supe
cuaiquier
clase
resistencia.

una

no
ara

los problemas

Y
rar

de

hace que
algunos
negocien su
cumplimiento.
Puede crear
problemas en

el futuro si
la gente se
siente

manipulada.
Puede traer
riesgos si la
gente queda
molesta con
los que lo
iniciaron.

De los seis enfoques seflalados,

estrategias recomendadas en la actualidad;

los cuatro primeros son

pero aun mas

importante es el hecho de que éstas permiten una mejor

administracién de la resistencia al camblio. Debido a esto,

Educacién y Comunicacién

Participacién e Interés

Facilitacién y Apoyo

“Revista Expansién. Febrero de 1995,
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Negociacién y Acuerdo

son las variables seleccionadas para la investigacién de la
presente tesis; tal y como se especifica en la hlpétesis
planteada en la primera seccién., El marco tedrico,
especifico de estas variables serd desarroilada en el
capitulo numero tres. Y con este antecedente se procedera en

el capitulo cuatro al disefio de la investigacion.

II.3 CAMBIO PLANEADO Y CAMBIO NO PLANEADO

Se debe estar alerta a situaciones o personas que necesitan
cambiar, estar ablerto a las buenas ideas y poder apoyar la
ejecucion de ideas nuevas en la practica real; con esto
administradores podrian facilitar la creatividad y la

innovaclén en las organizaciones,

Para que todo cambio se realice es necesario que se asigne
a2l agente de cambio, es decir, que es la persona o grupo
que asume la responsabilidad de cambiar el patrén de
comportamiento existente en otra persona o en otro sistema

social.

BL CAMBIO PILANEADO. Este ocurre a consecuenclia de esfuerzos
especificos debidamente administrados por un agente de
cambio. El cambio planeado es una respuesta a la percepcion
que alguien tiene de una brecha en el desempefio, es decir de
una discrepancia entre el estado actual y el estado deseado

de las cosas.

EL CAMBIO NO PLANEADO. Este se presenta espontaneamente o al
azar v sin depender del agente de cambio. Estos cambios

causan trastornos, como una huelga no autorizada, que
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origine el cierre de la planta, o puede ser benéfico, como
un conflicto interpersonal que dé lugar a un nuevo
procedlmiento o regla que se establezca para quiar
relaciones interdepartamentales.

La meta apropiada al administrar un camblo no planeado es
actuar inmediatamente una vez que el cambio haya sido
reconocido y de esa manera minimizar las consecuencias

negativas y maximizar los beneficios que sean posible.

EL CAMBIO EN LAS ORGANIZACIONES. En este cambio interactuan
cuatro variables: La estructura, la tecnologia, las personas

y la tarea.

La Estructura se refiere a los sistemas de autoridad y
control, los sistemas de comunicacién y la estructura de los

roles.

La tecnoloqié se refiere a los sistemas internos de
solucién de problemas como las técnicas de descripcién y
medida del trabajo o los computadores, fundamentales en lo
que se refiere a los procesos de transformacién de la

informaciodn.

Las personas se tienen en cuenta en relacién con actos en la

organizacién.

La tarea es la forma para la produccién de bienes y
servicios, incluyendo los trabajos especificos que son
operacionalmente significativos en la ejecucién de tareas

complejas.
\
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La descripcidn de la organizacién en términos de las cuatro
variables anteriores se completa incluyendo el medio
ambiente y su mutua interaccidén; todas aquellas variables
que se encuentran mas alli de los limites del sistema y que
éste no puede controlar, pero que interactuan o pueden

llegar a interactuar con el sistema.
FASES DEL CAMBIO PLANEADO.

Para cualquier esfuerzo de cambio se debe considerar un
proceso de tres fases que son: Descongelar, cambiar y

volver a congelar.

EL DESCONGELAR.- Es la etapa en que se prepara una sSituacioén
para el cambio. Y en donde es preciso desechar las viejas

ideas v practicas para aprender otras nuevas.

EL CAMBIO,- Esto implica la modificacién real de las
personas, las labores, estructura y tecnologia de manera que

el empleado pueda pensar y actuar en formas diferentes.

EL CAMBIO PLANEADO ES VOLVER A CONGELAR. -~ Esto se ideé vara
mantener el impetu del cambio y las téacticas para volver a
congelar incluyen el reforzamiento positlvo de los
resultados deseados y la asignacién de apoyo adicional
cuando se presenten dificultades. Es decir esto significa
que lo que se ha aprendido se integra en la practica

cotidiana.®

*}. R. Schermor Hom y R.N. Osbom,Comportamiento en las organizaciones.Edit. Interamericana.
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II.4 COMO CAPTAR Y ENFRENTAR EL CAMBIO,

Cuando los obreros o empleados se desempeflan en un cambio,
se hacen las siguientes interrngantes: ;Cémo puede reducirla
la ansiedad y controlar el temor al fracaso? ;(Cémo se puede
aprender a aceptar el cambio en lugar de resistirsele?. Para
lograr esto hay varias cosas que se pueden hacer para

ayudarse asi mismo a enfrentarlo:

a)ANTICIPAR LOS CAMBIOS QUE RS PROBABLE QUE OCURRAN.
Uno de los modos mas faciles de enfrentarse al camblo no es
dejarlo que lo tome por sorpresa.

Primero hay que reconocer que ocurrira.

Segundo, tratar de predecir cudles pueden presentarse. Ya
que no se pueden pronosticar, pero si se pueden identificar
algunos de los que se tiene probabilidad de que ocurran. Ya
que el cambio es inevitable no podemos evitarlo o prevenirlo
ignoréndolo. Cuando no se planifica el cambio, a menudo el
resultado es temor, ansiedad y confusidén., Por otro lado,
planificar el futuro ayudar4 a enfrentar el cambio y a
sentirse mas tranquilo con los cambios que ocurran.

b) SER CREATIVO.

Una segunda manera de enfrentar el cambio es utilizar la
creatividad. La creatividad se define como la capacidad para
combinar las ideas o cosas existentes en formas nuevas. Se
libera la creatividad cuando se mira de manera nueva a las
personas las cosas Yy los acontecimientos. Para hacer esto
hay dos rasgos que se necesitan desarrollar:
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bl)La flexibilidad.

La Flexibilidad se presenta cuando la persona flexible tiene
libertad para elegir entre una amplia variedad de opciones
en cualquier situacion,

:COMO LE AYUDA LA FLEXIBILIDAD A ENFRENTARSE AL CAMBIO?:

S] se estd dispuesto a intentar nuevas ideas y a
experimentar nuevas situaciones, se estard un paso adelante
de muchas personas, ya que es probable que aceptes el cambio
como una oportunidad o un desafio en lugar de tomarlo como

algo temible.

b2) SOLUCION DE PROBLEMAS,

Las personas creativas buscan soluciones a los problemas y
con frecuencia identifican problemas que otras personas ni
siquiera reconocen. Ya que al combinar su flexibilidad con
sus habilidades de solucion de problemas, las personas
creativas proponen por lo general wuna variedad de

soluciones,

:COMO AYUDARA A ENFRENTARTE CON EL CAMBIO EL DESARROLLAR LA
CREATIVIDAD?

El ser creativo abre nuevas maneras de responder a los
cambios de vida, permite observar ampliamente cada cambio,
ver alternativas(elecciones adicionales). Utilizando la
creatividad pueden tomar los cambios y convertirlos en

oportunidades para madurar.
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b3) COMPRENDERSE ASIMISMO.

Es importante que la persona comprenda quien es, cuales son
sus valeres y qué es lo que necesita. Esta comprension
ayudard a enfrentar al cambio en su vida. Si se aceptan asi
mismos encontraradn facil aceptar los cambios debido a que no
se gentiradn amenazados por ellos; ya que se sabe que el
cambio es seguro que suceda y con esto, se podran dar el
lujo necesario para lintentar nuevas experiencias, tomar

riesgos y hacer cosas que crean gque son importantes.

Una comprensién de si mismo, cuadles son sus valores y cuales
Jon sus necesidades es una de las principales llaves para
abrir la puerta marcada “Enfrentandose con el cambio”;
poseyendo esa comprensién habran dado un paso hacia la vida

prospera en un mundo cambiante.,

b4) CONTINUAR LA EDUCACION.

Se puede aprender mas acerca de las posibilidades del
trabajo y de la carrera, participando en organizaciones
profesionales. Asistir en las compafiias a seminarios
especiales, talleres o sesiones. de entrenamiento, leyendo

periddicos, revistas y libros especializados.

En general, se puede continuar aprendiendo con el solo hecho
de estar alerta a lo que sucede al alrededor. No importa que
métodos se elijan, lo importante es ampliar los

conocimientos para mantenerse al ritmo d e los cambios.®

¢COMO SE PUEDE PROGRESAR EN UN MUNDO CAMBIANTE?

¢ P.J. Fulton Relaciones Humanas, Paginas 127-133. Editorial Mc Graw Hill..
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Se progresard intentando entender lo que depara el futuro y
planificando  adecuadamente. Conociende acerca de los
croblemas que el camblo puede causar y aprendiendc maneras
de evitarlos. Adeoptando métodos creativos para enfrentarse

al cambio y continuando su aprendizaje.

I1.5 CREACION DEL APOYO PARA EL CAMBIO.

Si se considera fque la gerencia sigue el modelo de proceso
el cambie, entonces deberan constituirse las fuerzas de
apoycs  antes, durante y después del cambio. A continuacién

se describen algunas actividades que pueden crear un apoyo

al cambio:

a)UTILIZACION DE LAS FUERZAS DEL GRUPO.

Un cambioc eficiente debe dirigirse al grupo, mas que a los
individuos. Generalmente mas de una persona estd implicado,
pero lo mas importante es el hecho de que el grupo sea un
instrumento para atraer fuerte presidn a sus miembros para
que haya un cambio en ellos, el comportamiento del individuo
se aferra firmemente al grupo al que pertenece por lo que
cualquier <cambio en las fuerzas del grupe alentara
modificaciones en la conducta de cada uno de los miembros.
La idea es ayudar al grupo a unirse con la gerencia para
propiciar el cambic deseado. El poder de un grupc para
impulsar el cambio en su integrantes depende parcialmente

del apego que cada uno le tenga.

b) LIDERAZGO PARA EL CAMBIO
Un liderazgo inteligente refuerza el clima de apoyo

psicoléyico para el cambio. En tal caso, el lider presenta a
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este con base en los requerimientos impersonales de la
situacidén mas «que en las bases personales. Las peticiones
ordinarias de camblo deben estar acordes con los objetivos y
las normas de la organizacidn, solamente un lider de fuerte
personalidad podrd wutllizar razones personales para el

N . . 3 7
cambio sin provocar resistencla.

C)PARTICIPACION. Una manera fundamental de crear apoyo para
2l «cambio <consiste en fomentar la participaciéon. La
participacién alienta a los empleados a tener intercambio
de opinlones, comunicacién, a hacer sugerencias e
interesarse en el cambio. También impulsa el compromiso con
un cambio y no s86le su aceptacién, Esto lmplica la
motivacion para apoyar el cambio v trabajar con el fin de
que funclone eficientemente.

El modelo general de participacién y cambio, propone
que conforme la participacién aumenta la resistencia al
cambio tiende a disminuir. La resistencia disminuye porque
los empleados tienen menos razones para resistirlo, sus
necesidades han sido tomadas en cuenta por lo que se sienten

geqguros en una situacién de camblo.

Los empleados necesitan participar en el cambio antes
de que éste ocurra, no después, cuando participan en él
desde su inicio se sienten protegides de las modificaciones
bruscas y perciben que sus ideas son blen reciblidas. Por
otro lado, los empleados también suelen creer que cuando se
trata de hacerlos participar después de que ocurre el cambio

s6lo se busca manipularlos y venderles la idea.

7 Keith Davis y John W. Newstrom, Comportamienlo |lumano en el Trabajo.Edit. Mc Graw Hill.,
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d) RECOMPENSAS COMPARTIDAS. Otra manera de propiciar el apoyo
de los empleados al cambio es asegurarse de que ellos
obtendran la suficiente recompensa en la nueva situacioéon. Es
muy natural que pregunten, “;Qué representa esto?” Si notan
que el camblo trae peéerdidas en lugar de gananclas, es-
dificil que se muestren entusiasmados por ¢él. Las
recompensas también proporcionan a los empleados una
sensacién de que 3e avanza coh el cambio, tanto las
recompensas econdémicas como las psiquicas son utiles.

Los empleados aprecian un aumento de sueldo o una promocion
pero también el apoyo moral, la capacitacion para adquirir

nuevas habilidades y el reconocimiento de la gerencia.

e) PROTECCION A LOS EMPLEADOS. Es esenclal esa proteccion
durante el proceso. Muchos empleados otorgan una garantia de
proteccién a sus trabajadores contra la posible baja de
ingresos originada por la introducciéon de nueva tecnclogia.
Otros ofrecen nueva capacitacién y demoran la instalacidn
de la maquinaria que ahorre mano de obra hasta que ia
rotacion normal de personal pueda cubrir el despido de
trabajadores.

Cuando se realiza un cambio también se garantizan los
derechos de antiglledad, las oportunidades de desarrollo y
otros beneficios. Los sistemas de quejas ofrecen a los
empleados la seguridad de que aseguraran las prestaciones y
se resolveran con Justicia las dificultades que existan
entre ellos, todas estas practicas ayudan a los empleados a

sentirse sequros frente al cambio.’

* Keith Davis. Et Comportamiento Humano en el Trabajo,Paginas 344 Edit. Mc Graw Hill,
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f)COMUNICACION. La comunicacién es indispensable para
mejorar el apoyo al cambio. Aun cuando solamente una o dos
personas de un grupo de diez resultaradn afectados por él,
todos deben estar informadas para que se sientan sequras y
mantengan el nivel de cooperacién en el grupco. A veces la
gerencia no se percata de cue las actividades que ayudan a
que el cambio sea aceptado tales. como la comunicacién,
pueden ser muy débiles cuando mas se necesitan, por lo que
se requiere un esfuerzo especial para mantenerlas en tiempos

de cambios.

g) ESTIMULAR LA ACEPTACION POR PARTE DE LOS EMPLEADOS.

Guarda estrecha relacién con la comunicacién, la necesidad
de ayudar a los empleados a percatarse de ¢ue se requiere un
cambio. Y esto se basa en el supuesto de que el cambie tiene
mayores probabilidades de ser aceptados si los interesados
admiten la necesidad de él antes que ocurra. Este
reconocimiento puede presentarse de manera espontanea como
cuando sobreviene una crisis o bien puede ser favorecido por
la direccién al compartir con los empleados informacién
referente a las operaciones. Pero una de las formas mas
po-derosas ocurre cuando ellos descubren por si mismos que
una situacién requiere mejoramiento. Entonces estaran

realmente dispuestos al cambio.

h) RELACIONES CON EL SINDICATO. Mediante el desarrollo de
sus funciones, . la gerencia es la iniciadora principal del

cambio., Por otro lado, el sindicato hace mas las veces de

represor de la empresa o de protector de sus miembros. En

muchas ocasiones es el actor principal de la resistencia al
cambio.
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Estas diferencias son las que provocan el conflicto
organizacién y trabajadores, que continuamente se presenta
en un cambio, aun cuando también ocurren muchas excepciones,
los sindicates suelen apoyar a la gerencia tratando de
impulsar a los trabajadores para que acepten el cambio. El
hecho de que el sindicato lo apruebe no quiere decir que no
habrad oposiciéon al cambio, puesto que los trabajadores
insequros algunas veces se resisten a pesar de que el

sindlcato los presione para que hagan lo contrario.

i) TRABAJO CON TODO BL SISTEMA. La resistencia al cambio
puede reducirse ayudando a los empleados a reconocer la
necesidad de cambio, y a participar y beneficiarse de él. En
resumen los cincos pasos que se recomiendan a la gerencia

para lograr un cambico exitoso, son:

1.- Hacer solamente los cambios necesarios y utiles., Evitar

cambios innecesarios,

2.- Cambilar por evolucién, no por revolucién(esto es

gradual; no dramaticamente).

3.~ Reconocer los posibles efectos del cambio e introducirlo
al mismo tiempo que se atienden las necesidades humanas del
personal.

4,- Compartir con los empleados los beneficios del cambio.

5.~ Diagnosticar los problemas que quedan después del
cambio; y atenderlos.
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J)DESARROLLO  ORGANIZACIONAL. El Desarrollo organizacional
2s un proceso de desarrollo que abarca una amplia variedad
de criterios administrativos y conductuales planeados para
hacer mas efectivos el comportamiento humano y las
relaciones en una organizacién. Este se integra
esencialmente por personal de wuna 4&rea exclusiva, de
aivisién o departamento que se encuentra involucradas al
cambio; problema, etc. En cualquier organizacién, en
distintos momentos y niveles se puede aplicar. Para analizar
y aprobar los problemas de comportamiento, las actitudes,

motivos y los valores de los participantes.
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CAPITULO III
LAS VARIABLES DE LA INVESTIGACION

En este capltulo de manera metodoldgica se describiran
conceptos clave que permiten entender a cada una de las
variables de investigacion:

EDUCACION Y COMUNICACION.

PARTICIPACION E INTERES.

FACILITACION Y APOYO.

NEGOCIACION Y ACUERDO.

III.1 EDUCACION Y COMUNICACION.

Se puede reducir la resistencia por medio de la comunicacién
con los empleados para ayudarles a ver la ldgica del cambio.
Esta tactica supone basicamente que la fuente de la
resistencia radica en la desinformacioén-o mala comunicacion;
3i los empleados reciben todos los datos v se aclara
cualquier mal entendido, la resistencia se terminara.
¢Funciona?, siempre que el origen de la resaistencia sea una
comunicacién inadecuada y las relaciones administracién-

empleado se caractericen por confianza mutua y credibilidad,
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sino existen estas condiciones, es poco posible que el

cambio tenga exito.

Para poder entender un cambio se debe estar preparado y es
muy importante que exista comunicacidén ya gue éstos van
unidos. Comunicacién es un proceso mediante el cual las
personas tratan de compartir un significado por medio de la

transmisién de mensajes simboélicos.

LA IMPORTANCIA DE LA COMUNICACION.
Una buena comunicacién es importante para los

administradores por dos razones.

En primer lugar la comunicacién es el proceso mediante el
cual se cumplen funciones administrativas de planeacién,

organizacién, direccién y control.

En segundo lugar, la comunicacidén es una actividad a la que
los administradores dedican una mayor cantidad de su tiempo.
Segun Chester J. Barnard la comunicacién se considera como
el medio a través del cual las personas se vinculan en una
orbanizacién para alcanzar un fin comin. Esta sigue siendo
la funcién fundamental de la comunicacién, de hecho la
actividad de grupo es imposible sin la comunicacién ya que

no se puede lograr la coordinacién ni el cambio.

FUNCION DE LA COMUNICACION EN LAS ORGANLZACIONES

La funcién de comunicacidén es el medio a través del cual se
unifica la actividad organizada. Podria verse como el medio
por el cual los insumos sociales llegan a los sistemas

sociales. Es también el medio con que se modifica la
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conducta, se efectia el cambio, se hace productiva la

informacién y se cumplen las metas.’®

PROPOSITO DE LA COMUNICACION.

En su sentido mas amplio, el propésito de la comunicacién en
una empresa es realizar el cambio; inducir a la accién para
el bienestar de la empresa. La comunidad es esencial para el
funcionamiento interno de las empresas debido a que integra
las funciones administrativas, particularmente la
comunicacién es necesaria para:

1)Establecer y difundir las metas de una empresa.
2)Desarrollar planes para su consecucion,

3)Organizar recursos humanos y otros de la manera mé&s
eficiente y eficaz.

4)Seleccionar, desarroliar y evaluar a los miembros de la
organizacion.

5)Dirigir, motivar y crear un clima en que las personas
desean contribuir y

6)Controlar el desempeiio.

La comunicacién facilita las funciones administrativas y
relaciona también la empresa con su medio externo. Es
mediante el intercambio de informacién como los gerentes
toman conclencia de las necesidades de los clientes, la
disponibilidad de proveedores, los intereses de los
acclonistas, las normas de lgs goblernos vy las
preocupaciones de la comunidad. Es mediante la comunicacién

como cualguier organizacién se convierte en un sistema

abierto que interactuan con su medio.

! Harold Kootz Heinz Wenrich Novena Edicién Administracién,Paginas 522-523 Edit. Mc Graw Hill,
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EL PROCESO DE COMUNICACION,

En términos sencillos el proceso de comunicacién comprende
al emisor, que ktransmite al receptor un mensaje a través de
un canal seleccionado. Se procede analizar mas de acerca

los pasos especificos de este proceso.'®

EMISOR DEL MENSAJE.
La comunicacién ge inicia con el emisor, quien tiene una
idea o pensamiento, que posteriormente se codifica en forma

tal que pueda ser entendido tanto por €l como el receptor.

USO DE UN CANAL PARA TRANSMITIR EL MENSAJE.

La informaciéon es transmitida a través de un canal que
vincula al emisor con el receptor. El mensaje puede ser orai
o escrito y es posible que se transmita mediante un
memorandum, una computadora, el telefono, un telegrama o la

televisién,

RECEPTOR DEL MENSAJE.

El receptor tiene que estar preparado para el mensaje para
que éste pueda decodificarse en el pensamiento. La
coéunicacién precisa puede producirse solamente cuando tanto
2l emisor como el receptor asignan significados iguales o
similares a los simbolos que integran el mensaje. Las
personas con una mentalidad cerrada normalmente no
entenderdn por completo los mensajes ,en especial si la

informacién es contraria a su sistema de valores.

19 Wendell L. French. Administracion de Personal. Desamrollo de Recursos Humanos .Edit.Limusa Pug.523-
526.



RUIDO Y RETROALIMENTACION EN LA COMUNICACION

La comunicacién desafortunadamente se ve afectada por el
ruido, que es cualquier cosa que impide la comunicacién. Por
ejemplo:

a)Un ruido o un medio confirmado podria bloquear el
desarrollo de una idea clara.

b)La codificacion podria ser defectuosa por el uso de
simbolos ambiguos.

c)La transmisién podria interrumpirse por estatica en el
canal, como puede suceder en una mala conexién telefédnica.
d)La falta de atencién puede producir wuna recepciédn
inadecuada.

e)La decodificacién podria ser defectuosa si se asigna un
significado equivocado a las palabras y otros simbolos.
f)Los prejuicios pueden obstruir el entendimiento.

h}El cambio deseado puede no ocurrir debido al temor de las
posibles consecuencias del cambio.

Para verificar la eficacia de la comunicacién es
elemental la retroalimentacién. Nunca se puede estar seguro
de si un mensaje ha sido eficazmente codificado,
transmitido, decodificado y entendido hasta que se confirma
mediante la retroalimentacién. La retroalimentacién indica
si se ha producido el cambio individual u organizacional

como resultado de la comunicacion.

Muchos factores situacionales y organizacionales
afectan al proceso de comunicacién. Hay factores del medio
externo como  son educativos, sociolégicos, legales,
politicos y econdémicos. Otro es el factor situacional de la

distancla geografica y el mas importante gque se tiene que
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considerar es el tiempo. Otros factores situacionales que
afectan a la comunicacion dentro de la empresa son la
estructura organizaclional los procesos gerenclales y no
gerenclales y la tecnologla.

El modelo- anterior de comunicacién ofrece un panorama
general del proceso de <comunicacién, identifica las
variables criticas y muestra sus relaciones. Esto ayuda a
los gerentes a destacar los problemas de la comunicacién y a
tomar medidas para resolverlos o mejor aun, evitar que se

presenten dificultades; en los procesos de cambio.

COMUNICACION EN LA EMPRESA.

En las empresas actuales la informacién debe fluir més
rdpldo que antes. Es necesario determinar qué clase de
informaci6on necesita el gerente para una toma de decislones
eficaz, para tener esta se requiere a menudo recabar datos
de los superiores y subordinados del gerente y también de
departamentos y otros miembros de la organizacioén.!!

LA NECESIDAD DE INFORMACION POR PARTE DE LOS GERENTES

Un gerente para ser eficaz requlere la informacién necesaria
pa}a desempefiar sus funciones y actividades. La informacion
debe ser la mas pertinente vy debe estructurarse de acuerdo a

sus necesidades.

FLUJO DE COMUNICACION EN LA ORGAMIZACION,
En una organizacion eficaz la comunicacidn fluye en diversas
direcciones, hacia abajo, hacia arriba y de manera cruzada.

La comunicacién hacia abajo habia sido conasiderada como la

" Wendell L. French. Administracion, Desamrollo de Recursos Humanos.Pag.527 Edit. Limusa.



47

mas importante, pero existen pruebas consistentes de gue si
la comunicacién solamente fluye de arriba hacia abajo
surgiran problemas.

También existen barreras que pueden hacer que la
comunicacién en la organizacion no se lleve acabo, estas
son: Falta de planeacién, suposiciones no clarificadas,
distorsién semantica, mensajes mal expresados, comunicaciéon
en el medio internacional, pérdidas por la transmisién y una
mala retencién, falta de atencién y evaluacién prematura,
comunicacién impersonal, desconfianza, amenazas y temor,

periodo de ajuste al cambio y sobrecarga de informacién.

III.2 PARTICIPACION E INTERES.

Es dificil que los individuos resistan a una decisién para
el cambio en la que han participado. Antes de efectuar un
cambio, se debe hacer que participen las personas opuestas
en el proceso de decisién. Supongamos que los participantes
tienen la habilidad para realizar una contribucién
significativa, su participacién puede reducir la
resistencia, obtener su compromiso e incrementar la calidad
de la decisién del cambio, Sin embargo contra estas ventajas
estan las desventajas: el potencial para una mala solucién y
un dgran consumo de tiempo.

La participacién nunca funcionara si se le considera
como un método para lograr que alguien haga lo que nosotros
gueremos. La participacién verdadera se basa en el respeto
mutuo. Y el respeto no se adquiere sélo con intentarlo; se
adquiere cuando el hombre del staff acepta la idea de que

necesita la colaboracion de la gente a nivel de operaciones.
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La participacién tiene relacién «con los valores vy
autoconcepto del empleado, factores que influyen en la
importancia personal que se atribuye a una situacién, puede
variar con cada individuo.

VARTABLES DE LA PARTICIPACION.

El concepto de participacién presenta multiples aspectos, en
el sentido de que parece constar de algunos elementos

importantes; que se describen a continuacion:

a)VARIABLES ANTECEDENTE

Se piensa que algunas varlables preceden a la participacién
y que inciden en su naturaleza y grado. Estas reciben el
nombre de variables antecedentes y pueden concebirse como
las bases o fuentes que interactian entre si para generar el
nivel de participacién, que el empleado experimentarad en un
momento determinado. Se pueden agrupar en tres categorias
(que son: persona, estimulo/objeto y situacionales.

Entre las variables comprendidas de la persona en esta
categoria figquran las necesidades, valores, experiencias e

intereses personales.

Estimulo/objeto.- Este depende de los resultados o estimulos
que, a juicio del empleado, guardan estrecha relacién con
ios valores, intereses, experiencias y otros aspectos de su
vida personal, 1lo cual generar4n niveles mas altos de
participacion.

Situaciones.- De acuerdo al ambiente o situacién que se

encuentre el empleado asi sera el grado de participacioén.
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b) PROPIEDADES DE LA PARTICIPACTON,
Se puede definir la particlpacién como un estado interno del
empleado, se puede decir que la participacion posee tres

qrandes propiedades:

1) INTENSIDAD, - Esta propiedad designa el grado de
participacién del empleado, esta ha sido vista de dos
categorias generales: alta y baja, la participacién alta se
da cuando existe un interés por parte del empleado. Cuando
los empleados operan con poca participacién, se trata de una

baja participacioén.

2)DIRECCION,.- Esta propledad designa el objetivo o meta de
la participacién. El objetivo de la participacién puede ser
también los anuncios del programa de cambio y sus

beneficios.

3) PERSEVERANCIA.- Esta tercera propiedad de la participacién
se relaciona con el tlempo que el empleado permanece en un

estado participativo.

<) ESTRATEGIAS PARA CONSEGUIR UNA GRAN PARTICIPACION
Para poder modificar las actitudes del empleado hacia una

gran participacién se recomiendan varias estrategias:

1,- Camble las <creencias actuales acerca de las
consecuencias del comportamiento, esta se refiere a que los
empleados tienen creencias incompletas o erréneas sobre las
consecuencias. Una manera de lograrlo consiste en que los

anuncios se concentren en los beneficios.
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2.- Modifique la evaluaciéon del sujeto sobre las
consecuencias de una accién en particular. Muchas veces, los
empleados creen que el hecho de partlcipar en un cambio les
acarreard determinadas consecuencias, pero no las evaluan en
forma positiva. Las medidas con que se mejoran las
avaluaciones de las consecuenclias pueden arrojar resultados

positivos.

3.- Introduzca nuevas combinaciones de <creencias -
evaluacién. En algunos casos se puede suprimir informacién
respeto a lo que se va a introducir y los resultados pueden

ser favorables,

4.- Cambie las creencias normativas actuales. En alqunos
casos, las personas quizd tengan actitudes posltivas hacia
clertos comportamienteos; s6lo (ue se muestran renuentes a
obrar conforme a ellas por una reaccidn negativa de la norma

objetiva.

5.- Cambie las motivaciones para cumplir 1las normas
subjetivas. Una manera de conseqguirlo es disminuir o
aumentar la Iimportancia percibida o el status de esos

individuos, al menos por lo que respecta a la decisién.

6.~ Introduzca nuevos éomponentes normativos. Las normas
subjetivas también ejercen su influencia al agregar nuevos
componentes normativos de gran repercusién en el lndividuo.
Esto se logra incorporando mas personas apreciadas por él1 o

bien normas adicionales que juzgara lmportantes.'?

12 Albert J. Della Bitta y David L. Loudon .Estrategias para cambiar las actitudes y las Intenciones. Pig.483-
485. Edit. Me Graw Hill.
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La seleccién de una o més estrategias dependerd del
ambiente; las condlciones presentes del empleado, sus
conocimientos, creenclias, las caracteristicas del cambio vy
factores afines. Las actitudes debiles son mas faciles de
cambiar que las firmemente arraigadas. Cuando  hay
participacién personal es muy probable que también existan

creencias mas sélidas.

III.3 FACILITACION Y  APOYO,

La administracién puede proporcionar entrenamiento para
nuevas habilidades, dedicando mas tiempo del acostumbradec a
escuchar y a discusidén de grupo, estar dispuesta a invertir
mas dinero ocasionalmente en ldeas del trabajador al parecer
improbables y proporcionar fuerte apoyo emocional para
facilitar el cambio. Muchas compafiias proporcionan en la
actualidad asesores en recursos humanos para ayudar a 1los
empleados ajustarse a cambios frecuentes. Estos consejeros
estan equipados para tratar con la salud y stress del

empleado y con administracidn mejorada de tiempo.

Los agentes de cambio pueden ofrecer una gama de
esfuerzos de apoyo para reducir la resistencla. En
situaciones en que es grande el temor y la ansiedad de los
empleados, la asesoria y terapla a los empleados,

capacitacion en nuevas habilidades.

Las opciones que deben tomar en cuenta para convertir los
administradores a los individuos en miembros de equlpo son

las siguientes:
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1.- SELECCION. Cuando se contrata a mlembres de un equipo,
ademds de las habilidades técnicas requeridas para
desempefiar el puesto, debe tenerse culdado para verificar

que los candidatos puedan desempefiar sus papeles de equipo,

2,- CAPACITACION. Si vemos estoc con mayor optimismo, una
proporcion de las personas que han crecido en un ambiente
que da importancia a los logros individuales pueden
capacitarse para convertirse en jugadores de equipo. Los
especialistas de capacitacién conducen ejercicios  que
permite a que los empleados experimenten la satisfaccion que
puede proporcionar el trabajo en equipo. En general ofrecen
talleres para ayudar a los empleados a mejorar sus
habilidades en la solucién de problemas, comunicacién,

negociacién, y manejos de conflictos,

3.- RECOMPENSAS. FEl slstema de recompensas necesita
modificarse para estimular los esfuerzos cooperativos mas
que los competitivos. Las promociones, los incrementos de
sueldo y otras formas de reconocimiento deben darse a los
individuos en la medida en que son eficaces como miembros

qué laboran en equipo.

III.4 NEGOCIACION Y ACUERDO.

Otra forma para que el agente de cambio pueda tratar con la
resistencia potencial al mismo es intercambiar algo de valor
por una reduccibn de la resistencia. Por ejemplo, si la
resistencla se centra en unos cuantos individuos con poder,
se puede negocliar un paquete de recompensas especificas que

satisfacera sus necesidades individuales, puede ser
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necesario aplicar la tactica de la negociacién cuando la
resistencia surge de una fuente poderosa. Sin embarge, no se
puede pasar por alto los posibles altos costos que origlna.
Ademas, existe el riesgo de que, una vez que un agente de
cambio negocie con una parte para evitar la resistencia, se

abra la posibilidad de ser chantajeado por otros individuos

en puestos de poder,

NEGOCIACION Y CONFLICTO.- Negociaciones es s el uso de la
habilidad para comunicarse y para manejar conflictos y
alcanzar resultados mutuamente satisfactorios. También se
define como un proceso en que dos partes o mas intercambian
bienes o servicios y procuran llegar un acuerdo sobre la

rasa de intercamblo para ellos.

CONFLICTO.- Desacuerdo en cuanto a la distribucién de
recursos escasos o choques en cuanto a metas, valores y
demds; se pueden dar a nivel interpersonal o a nivel

organizacional.

Tanto individuos como organizaciones deben enfrentar
conflictos, lo cual implica un desacuerde.- en cuanto a la
asignaclén de recursos escasos o un chogue de metas,
vosiciones, valores, percepciones o personalidades. Gran
parte de los conflictos que experimentamos nacen de coémo
comunicamos nuestros deseos, necesidades y valores a les
demas. La negociacion puede ayudar a manejar conflictos de
todo tipo, de manera mas efectiva y satisfactoria para las

dos partes.
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Segun Lewicki y Litter, todas estas siltuaciones de
negociacidén estan determinadas por tres caracteristicas:

1.- Existe un conflicto de intereses entre dos partes o mas;
es decir, lo que una parte quiere no siempre es lo que la
otra desea.

2.- Se carece de una serie de reglas o procedimientos
establecidos para resolver el conflicto, o bien, las partes
prefieren trabajar fuera de wuna serie de reglas vy
procedimientos para inventar su propla solucién  del

conflicto.

3.- Las partes, cuando menos por el momento, prefieren
llegar a un arreglo en lugar de pelearse abiertamente, hacer
que un bando capitule, terminar definltivamente con el
contrate o presentar su disputa para que resuelva una

autoridad superior.

Son muchos factores importantes que se tienen que considerar
para que las negociaciones tengan éxito. El proceso mismo de

la negociacién depende de:

1)Que una parte considere que sus intereses dependen de la

otra o no.
2)El grado de confianza o desconfianza de las partes.
3d)La capacidad de una parte para comunicarse con claridad,

persuadir o presionar a la otra para que adopte su punto de

vista.
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4)Las personalidades e ldlosincrasias de las personas

involucradas de hecho.
5)Las metas y los lntereses de las partes.

La negociacién es compleja, sobre todo cuando las partes

tratan de llegar a arreglos amplios e integrales.

EL MANEJO DEL CONFLICTO ENTRE LA ADMINISTRACION Y LOS
TRABAJADORES.

Aungue los sindlcatos no tienen tanta fuerza como tuvieron,
gigue siendo un hecho importante en la vida de las
organizaciones lucrativas, no lucrativas y las del sector

publico.

RECONOCIMIENTOS DE LOS OBJETIVOS DEL SINDICATO.

Estos miembros de la fuerza laboral, al igual que sus
compaferos tradicionales, se estan dirigiendo a 1los
sindicatos para proteger una serie de intereses laborales
que, segin la administracién no garantiza como es debido:
1.- Econémicos el derecho a un salario digno.

2.~ Seguridad de empleo.

3.- Filiacién soclal esto es la necesidad de pertenecer y

ser aceptado por los compafieros.

4,- Amor propio esto es poder tener voz en el sistema.
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5.- Posicién y reallzacion en el ejercicio del liderazao y
otras capacidades por medio de 1los servicios en el

sindicato,

COMO REDUCIR AL MINIMO LA NEGOCIACION DEL CONFLICTO.

El #xito de las negociaciones entre administracién vy
trabajadores depende, en gran parte, de una buena
preparacion. El administrador, al planear las negociaciones,
primero formula una lista de todos los temas que han surgido
en las negociaciones anteriores, para ello reune informacién
de cambios y acuerdos pasados y después determina las
vrioridades generales de estos temas en términos de los
objetivos financieros, administrativos y de productividad de

la empresa,
LINEAMIENTOS PARA CONDUCIR NEGOCIACIONES:

1.- Contar con objetivos claros, para cada punto a negociar
y comprender el contexto en el cual hayan establecido los
objetivos.

2.: Limar asperezas.

3.~ Ante la duda analizar en grupo.

4.~ Estar bien preparado con datos fidedignos que respalden
los objetivos definidos éon claridad.

5.- Tener siempre una posicién flexible.

6.~ Conocer las motivaciones de lo que quiere la otra parte,
7.- No quedar blogueado, Cuando no se avance un algin punto,
pasar al siguiente y volver al primero después. Continuar la

marcha para alcanzar un acuerdo.
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8.- Respetar la importancia que la otra parte concede a
guardar la apariencia.

9.- Saber escuchar.

10.- Tener fama de ser justo, aunque firme,

11.- Controlar sus emociones.

12,- Estar sequro de conocer la relacién entre una accién de
la negoclacién y todas las demas.

13.- Medir cada accidn comparandola con los objetivos

14.- Recordar que la negociacién es, por naturaleza, un
proceso para llegar a un compromiso.

15.- Aprender a comprender a la gente, pues ello podria
proporcionar resultados en las negociaciones.

16.- Analizar el impacto que las negociaciones presentes

tendran en otras futuras.!’

TIPOS DE NEGOCIACION.

El propésito de la negociacidén es llegar a un acuerdo acerca
de un contrato o la implementacién de un programa de cambio,
2l cual ambas partes estén de dispuestas a firmar y acatar.
Por sus propdsitos de contraste y sus aspectos histéricos,
se comentara brevemente acerca de ocho tipos de negociacién

tal como los observa Selekman y estos son:

1.- La contencién vy agresién se caracteriza por un
sindicato que trata agresivamente de extender su voz en las
operaciones de la compafiia en donde la administracién trata,
equivalentemente con la misma fuerza mantener al sindicato a

raya.

" Fuente: Adoplado d Reed. C .Richardson,Collecting Bargaining por objetivos.Edit, Prentece Hall 1985
paginas 168-169. .
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2.- El Conflicto; se caracteriza por el empleador que nunca
acepta realmente al slndicato e intenta deshacerse de ¢l a

toda oportunidad,
3.~ El poder; se caracteriza porque ambas partes intentan
obtener toda posible ventaja de la situacién, dependiendo de

las condiciones econdmicas.

4.~ El Trato; se caracteriza por negociaciones secretas

_ entre los lideres sindicales y la alta administracién, con

una implicacién minima por parte de los trabajadores de

primera linea o la administracién de bajo nivel.

5.~ La Colusidn; tiene una connotaciédn mucho menos deseables
que la negociacidén de trato, e implica una colusién para

ganar o mantener alguna ventaja mutua.

6.- Acomodamiento; se <caracteriza por tolerancia vy

compromiso de ambas partes.

7.- La Cooperacidén; se caracteriza por un interés mutuo
acerca de asuntos por encima y mas alla de salarios v
horarios y condiciones de trabajo, incluyendo asuntos de

eficiencia, desperdicio y cambios tecnoldgicos.

8.~ Ideolégica; se caracteriza por la relacién que implica

lideres laborales comprometidos con ideologias.

Los tipos prevalecientes de relaciones de negociacién que se

encuentran actualmente son quiz4d los de contencién vy
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agresion, conflicto, poder, trato, acomodamiento Yy

cooperacién, los demas ya estan desapareciendo,'!

Otros autores observan cuatro tipos hipotéticos de
negociacién, distributiva, integrativa, estructurada por
conductas y la negociacion interorganizacional definidas
como sique:

1.~ Negociacién distributiva, se refiere a situaciones en
las que las metas de las dos partes estan en conflicto, y en
las que se supone que los valores totales son fijos, de tal
manera que “una persona gana a expensas de la otra”.

2.~ La Negociacién inteqratlva, se reflere a situacliones en
las que las metas se perciben como conflictivas, pero en las

cuales existe un problema o area de preocupacién comun.

3.- La Estructuraciéon por conductas, la cual es parte ya sea
de la negociacién distributiva o integrativa, se refiere a
actividades en y acerca de negoclaciones que sirven para

cambiar actitudes y relaciones.

4.~ Negociaci6én interorganizacional, se refiere a las
actividades que tiene lugar en el sindicato o la compafiia
para hacer que las expectativas de los administradores

principales se ajusten a las del negociador principal,

En sintesis, existe gran cantidad de negociacién que se

lleva acabo dentro de sindicato y dentro de compafiias acerca

M Benjamin M. Selekman " Varieties of labor Relaciones”,Harvard Busines Review,27:177-185(marzo de
1949),
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de las posiciones que tomaran los negociadores prlncipales
respectivos en las sesiones de negociacién, para poder

implementar cambios.'®

3 Richard E. Walton y Robert B, Mc Karsie,A Behavioral Teoria de labores en negociaciones,New York:Mc
Graw Hill libro Company ,1965)Pags.4-6.
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CAPITULO IV

DISENC DE LA INVESTIGACION Y RESULTADOS

INTRODUCCION
N continuacién se presentaran diversas definiciones
operacionales; para cada una de las variables de
investigacién, aunque no es una lista exhaustiva ya que los
hechos que permiten observar la existencia o inexistencia de
ellas es miltiple, si representan un buen ejemplo de estas.
A partir de lo anterior se disefla un cuestionario que
es el instrumento bé&sico de recoleccién de datos en esta
lnvestigacion y qde se espera que mlda la exlstencia o
inexistencia de las variables; y a partir de los resultados
poder inferir acerca de los esfuerzes que las empresas

realizan para administrar la resistenclia al cambio.
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IV.1 DEFINICIONES OPERACIONALES DE LAS VARIABLES.
EDUCACION Y COMUNICACION,

a)Canales existentes de comunicacidn entre gerentes y el

personal de operacién:

_Medios de comunicacién a través de memorandum, fax,
teléfono, un telegrama, entre los gerentes y el personal de

operacién.,

b)Distancia organizacional corta entre los puestos de nivel

operativo y gerenciales:

_Existencia de pocos puestos entre los niveles operativos y

la gerencia.

c)Existencia de mecanismos de comunicaciédn desde el cliente

hacia el interior de la organizacién:

__Existencla de medios de comunicacién en la estructura
entre gerentes, directcres, supervisores y los empleados que

atienden directamente a los clientes.

d)Existencia de medios de comunicacién hacia todos los
grupos ¢ equipos de trabajo que pueden ser afectados por un

cambio; en los modos de operacién:
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_Informes periddicos a través de memorandum, platicas, a

tados los que laboran en la empresa.

2}Esfuerzos de  educacioén previos al desarrollo =]

implantacidn de un cambio:

_fCapacitacioén por medio de seminario, CUrsos,
presentaciones en grupo, sobre lo que se pretende introducir

o implantar.

PARTICIPACION Y INTERES.

2) Impulso de la administracidon para enfrentar cambics con
participacién del personal:

_Celaboracion de la gerencia y subordinados en redo 1o
referente por medio de reuniones de grupos, intercambio de
ideas, conocimientos de necesidades del empleade en relacién
al puesto que desempeia.

) Colaboracién por parte de todo el personal que constituye
la organizaclén:

_Ayuda mutua entre todos los niveles de la organizacion, con
un mayor grado de interés para mejorar la calidad en la

empresa.

c)Existencia de los medios necesarios para contrarrestar
problemas y la aportacidn de ideas:

_Motivacién por parte de la empresa haciendo ver los
beneficios que se tendran en un camblio, dando la oportunidad
a los empleados para que participen en el desarrollo de

mejoras.
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d)Flexibilidad por parte de la empresa para intervenir en el
desarrollo de mejoras:

_Disposicion de la Administracién para actuar fuera de los
procedimientos tradicionales, para permitir la aplicacién de

las ideas de los empleados.

2)Opinicnes de lms empleados en eventos ocurridos internos :
_Colaboracién para implantar nuevos procedimientos del
manejo de actividades especificas en funcién de cada

departamento.
FACILITACION Y APOYO.

a)Orientacion de los beneficios que se tendran en la
actualizacion de conccimientos autorizados por la
administracién: Entrenamientos para nuevas habilidades
invirtiendo méas dinero y dedicar mas tiempo del acostumbrado

a escuchar a los empleados, para que el cambio sea exitoso.

b)Disponibilidad por parte del gerente hacia un cambio:
Ayuda por medio de asesores en recursos humanos para ayudar
a los empleados a ajustarse al cambio y apoyo emocional por

parte del gerente.

C)Autorizacién para introducir las facilidades gque se
requieren para contrarrestar la rezistencia en la
organizacién vy hacerles ver que es necesario en este
momento: Esto es;

_Autoridad para introducir el cambio para mejorar vy

adiestrar al personal y se disminuya la resistencia.
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d)Desechar lo establecido para beneficio de la organizacién:
_Aceptacion por la organizacion de que lo que se va a
introducir traera beneficios, que justificaran los esfuerzos
durante el «ambio.

e)Asesoramiento para adquirir nuevas habilicades en la
introduccién de un cambio: Es declr;

_Reunicnes v asesoria por medio de grupos para conocer los

convenientes del cambio y a que intereses se afectan,
NEGOCIACION Y ACUERDO.

a)Esfuerzos de asesores para apoyar el camhio y dar a
conocer los beneficios que se tendran: Esto esj

_Aceptacién por el cambio a traves de gqulas de apoyo,
manuales, instrucclones de como se debe proceder para

alcanzar resultados mutuamente satisfactorins.

bb)Aceptacién por parte de la organizacién para mejorar en
sus funciones:

_Acaprtacidén de toda la estructura por mejorar y adoptar
nuavos conocimientos para tener mayores resultades en los

niveles operacionales.

C)Aportacién de ideas entre grupos de empleados: Juntas de

2quipo para obtener varias alternativas y tomar la mejor.

dj)Comunicaclién de deseos, necesidades, valeores del personal
de la empresa ante la introduccién de un cambkio: Conocer que

ie agrada o desagrada, temores, desconfianza, como limar



asperezas, tener una visién de lo que se pretende al

realizar el camblo.

2)Oportunidad «de expresar sus temcres y intereses: Ser
escuchado y contar con el apoyo necesario por parte de la
administracién para tomar las nuevas formas de operar como

algo para beneficios del empleado.

1V.2 EL INSTRUMENTO DE INVESTIGACION.

El cuestionario que se mostrara sera aplicado a empleados de
algunas empresas del puerto de Veracruz, el tamaio de la
muestra sera de 30 empleados donde a través de la
informacién obtenida, se analizara, para inferir acerca del

valor de la hipdtesis,

GRADUACION DEL INSTRUMENTO

RESPUESTA VALOR
Muy de acuerdo 4
De' acuerdo 3
En desacuerdo 2
Muy en desacuerdo 1
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CUESTIONARIO PARA EMPLEADOS

hY

Por favor conteste el siguiente cuestionarin; marcande |

opcidn que a juicio de usted representa lo que ocurre en =

=

empresa.
1.~ ;Estan abiertos los canales de comunicacién en la
empresar

Muy de acuerdo__ De acuerdo En desacuerdo_

Muy en desacuerdo

2.- ¢Es relativamente plana la jerarquia de la organizacidén?
Muy de acuerde De acuerdo_ En  desacuerde_

Muy en desacuerdo_

3.- (Es Pkien aceptada la importancia del cliente y el
conocimiento de sus necesidades por todas las personas?
Muy de acuerdo De acuerdo En  desacuerde__

Muy en desacuerdo

.- ¢La organizacién les informa a través de presentaciones
en grupos, informes o memorandums, sobre los cambios para
mejorar sus actividades?

Muy de acuerdo__ De acuerdo___ En desacuerdo__

Muy en desacuerdo

£.~ ¢Cuinde se plantea un cambic en gu drea de trabhajo se
les instruye en forma anticipada?
Muy de acuerdo_ De acuerdo_ En desacuerdo

Muy en desacuerdo
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5.~ ¢Hay una fuerte gensacion de urgencia en la
administracién superior; acerca de la necesidad del cambio y
1o comparte con el resto de la organizacion?

Muy de acuerdo_ De acuerdo_ En desacuerde_

Muy en desacuerdo__ _

7.- (Existe un alto grado de interaccién y cooperacidn mas
allsd de las fronteras existentes entre las unidades de la
organizacion? ‘

Muy de acuerdo_ De acuerdo_ En desacuerdo__

Muy en desacuerdo

3.~ ;Son recompensados los admlnistradores y emvleados por
enfrentar riesqgos, ser innovadores vy buscar nuevas
zoluclones?

Muy de acuerdo De acuerdo_ En desacuerdo__

Muy en desacuerdo__

9,- ;Cuando la empresa desarrolla un programa de mejoras se
les reune para que aporten ideas sobre éste?
Muy de acuerdo De acuerdo__ £n desacuerdo

Muy en desacuerdo

10.- ;Cuando se realiza un evento en la empresa existe la
oosibilidad de sugerir opiniones?
Huy de acuerdo Da acuerdo En desacuerdo

Muy en desacuerdo

11.- (La administracién de la empresa les propuorciona los
2lementos necesarios para desarrollar nuevas nabilidades

cuando existe un cambio en sus puestos?




oY

Muy de acuerdo_ De acuerdo En desacuerde

Muy en desacuerdo

12.- (Apoya el liderazgo cotidiano el cambio vy esta
comprometido con el?
Muy de acuerdo_ De acuerdo En desacuerds

Muy en desacuerdo

13-¢;Tiene el patrocinador del cambio un puesto lo bastante
alevado como para tener el poder y enfrentar con eficacia
la resistencia?

Muy de acuerdo De acuerde En desacuerdo

Muy en desacuerdo

14,- ¢Es flexible la estructura de la crganlzaciédn?
Muy de arcuerdo_ De acuerdo En desacuerdo

Muy en descuerdo

15.- ¢la administracién proporciona los medios necesarics
para capacitar a los empleados para conocer & entender un
cambio?

Muy de acuerdo De acuerdo En desacuerdo__

Muy en desacuerdo

16,~ (8

aesfuerzo del cambio; y se han disefiado explicitamente los

2 han implantado medidas objetivas para evaluar el

sistemas de recompensas para reforzarlas?
Muy de acuerdo De acuerdo En desacuerde__

Muy en desacuerdo
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17.- :Estan los administradores funcionales dispuestos a
sacrificar su interés personal por el bien de la
organizacién <¢omo un todo?

Muy de acuerdo_ De acuerdo_ En desacuerdo

Muy en desacuerdo

18.~ :;Se tcman las decisiones con rapidez, considerando una
diversidad de sugerencias?
Muy de acuerdo De acuerdo En desacuerdo

Muy en desacuerdo

19,- :Cuande se realiza un cambio trascendente en un A&rea,
se investigan'los intereses de los participantes al disefar
2l cambio?

Muy de acuerde De acuerdo_ En desacuerde_

Muy en desacuerdo_

20.- (Cuando en alguna etapa del proceso de cambio 3e
presentan ocbstaculos se pospone la discusién del tema para
un future inmediato diandose tiempo a recabar mds informacidn
y entender mejor a los interesados?.

Mu§ de acuerdo___ De acuerdo_ En desacuerdo____

Muy en desacuardo

1V.3 RESULTADOS E INTERPRETACION.

A vcontinuacién se muestran los resultados de la
investigacién por variable, propercionando una
interpretacisén a cada uno de ellos. Aunque los graficos
resulten en informacién evidente, el presente andlisis se

desarrcollara bajo los siguientes enfoques:
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a)El valor mas alto, lo que estadisticamente es conocido
como la moda vy que representa la respuesta mas frecuente

para cada variable.

b)El valor promedio, que podrad ser reconocido por el valor
central de todo el grupo de respuestas y gue parcialmente

significa la opinidn que mejor representa al grupo.

EDUCACION Y COMUNICACION.

EDUCACION Y COMUNICACION

05
0.4

03

PERSONAS

o2l .+
0.t

ESCALA

Los resultados de la investigacidén; son congruentes con la
creencia generalizada de que los esfuerzos que las empresas
realizan en materia de capacitacién asi como de comunicacién
son considerables. Asi lo demuestra la respuesta mas alta
calificada como de acuerdo, {40%).

Por otro lado el volumen de datos que graficamente se
representan, muestran su centro de gravedad ¢ promedio,
entre huy de acuerdo y de acuerdo, lo que refuerza la

interpretacién anterior.
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PARTICIPACION E INTERES
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ESCALA

£n los ultimos aflos ha crecido una corriente de direccién
llamada participacién, inspirada en el modelo Japonés, sin
embargo el desarrollo de esta cultura directiva no ha
alcanzado en México, los niveles necesarios., Los resultados
qu.e graficamente se observan corroboran esta aseveracién.

Se observa como valor mas alto una respuesta negativa, tan
importante para el valor 1 como el 2 (en desacuerdo y muy en
desacuerdo). Como consecuencia también el valor central

coincide con la afirmacion.
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FACILITACION Y APOYO,

FACILITACION Y APOYO

PERSONAS

En esta variable se observan avances importantes en materia
de administracién; los resultados reflejan una preocupacion
significativa por procurar que la impiementacién de los
programas de cambio se realicen con la mayor cantidad de
facilidades en donde se garantice el alcance de las metas y
objetivos. Asi lo reflejan el resultado mas alto que en la
opinién de los encuestados reconocen y estan de acuerdo en
lo que la empresa hace a este respecto., El valor central
también coincide con la anterior aunque es significativo el
grado de dispersién de las respuestas, 1o que debe
interpretarse por una parte de los encuestados como un
rechazo a la afirmacién anterior; probablemente por ser un
caso especial dentro de la muestra, en virtud de

expaeriencias negativas en el pasado. -
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NEGOCIACION Y ACUERDO

NEGOCIACION Y ACUERDO

05

04
03]
02} .

PERSONAS

01

ESCALA

En esta variable se observa un alto grado de correlacién con
la variable participacién e interés; los resultados
negativos en ambos casos se explican unos a los otros, Esto
es si las empresas no procuran la participacién de los
empleados en los programas de cambio, no pueden entonces
conocar sus intereses v temores, punto necesario para poder
negociar y acordar soluciones que resuelvan los conflictos

que potencialmente siempre se daran en un cambio.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Durante el desarrollo de esta tesis se ha notado que es muy
importante considerar en los programas de administracién de
una empresa el fenoémeno de resistencia al cambio. Ya que se
debe analizar con detalle y profundidad todas las causas,
consecuencias y formas en que se presenta. A través de este
estudio se llega a la conclusién de que su origen radica en
las relaciones interpersonales entre el empleado y el
patrén, a la estrategia utilizada al introducirles un
cambio,

A través de este estudio se muestran varios conceptos,
procesos, clasificaciones para administrar correctamente un
cambio en cualquier empresa. Ya que son lineamientos que se
debe considerar antes de proceder, debido a la situacioén
actual ya que es una era de cambies a nivel internacicnal y
nos encontramos ante una consolidacién de una nueva casta
social, con cultura, valores vy modos propios, que sera
necesario de hecho que se impongan al conjunto de la
socledad sus patrones de conducta, sus valores sociales y

morales, su filosoffa de la vida y su concepcién del mundo.
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Ya que se debe otorgar un excelente producto 6 servicio
que requieren una calidad total. Esto implica el tener que
cambiar estructura, tecnologia, esto harad que el resultado
sea la eficiencia en toda la empresa. Y poder estar a la
vanguardia de la competencia.

Un punto muy importante que se tiene que incluir en la
empresa para (que tenga éxito es la comunicacién
informandoles a través de los medios necesarios como juntas
de manera personal, que participen todos. Esto dara la pauta
para conocer que esta funcionando mal y tomar las medidas
necesarias sigulendo un proceso de estudio. Se debe
gensibilizar a los jefes y supervisores para que tomen
tiempo para escuchar activamente a los empleados, les den
retroalimentacién positiva, los conozcan personalmente y no
como grupo, con caracteristicas y necesidades, que propicien
la comunicacién informai con y entre los subordinados. Esto
solo es posible a través de espacios para propiciar la
comunicacién (ascendente, descendente y horizontal )para
fomentar el didlogo, la discusion y la bisqueda en comln de
propuestas tendientes a mejorar los procesos, incrementar la
productividad y dar soluciones creativas a problemas

concretos,

El asesor o agente que introduzca un cambio debe tener

cuidado y también considerar lo siguiente:

a)Tenga una ventaja positiva, es decir que sus beneficios

sean claros para las personas que deben cambiar.

b)Sea compatible con los valores y experiencias existentes,
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c¢)Que no sea demasiado complejo, esto es, que sea facil

comprensién y faciles de usar,

d)Pueda ser probado poco a poco o mediante experimentacioén,
antes de que se tenga que hacer un compromiso total.

Se¢ nace hincapié de que la resistencia al cambic es un
problema gravisimo que existe en cualquier organizacidn,

per> no le dan mucha importancia.

En el resultado de esta investigacién se ha comprobado, que
se preocupan por educar y comunicar pero no se participa, ni

se negocian acuerdos.

Este trabajo de tesis tiene como finalidad proporcionar lee
elementos necesarios, procesos, clasificaciones, que se
deben implantar en un cambio en la empresa. Tengan los
conocimientos, lineamientos que son fundamentales para
mejorar las relaciones de trabajo entre los empleados,
patrones en cualquier organizacién por pequefia que sea.
También para que sirva de apoyo para conocer lo que la
empresa esta realizando en esta época de constantes cambios

a nivel internacional.
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RECOMENDACIONES

Con el objeto de que se puedan derivar propuestas
eapecificas en esta secclén, se hacen recomendaciones
basadas en los resultados de la investigacidén, que sirvan de
apoyo para poder aceptar cualquier cambio sin importar de
que tipo sea.

Debido a la crisis actual que atraviesa nuestro pais; las
empresas se deben preparar y adaptar a sus organizaciones a
esta era de constante cambio y de retos por medio de la
investigacién, el desarrolle organizacional y todos los
principios y técnicas de las ciencias del comportamiento.
Debe existir un enfoque de mejoramiento en las
organizaciones mediante un sistema total de cambio planeado.
Para mejorar en este tipo de situacicnes es recomendable
seguir los pasos de el modelo de vitalidad organizacional

que se basa en los siguientes principioas:

LA CAPACIDAD DE LA ORGANIZACION.- Para conocerse asi mismo y
generar un camblo evolutivo; es decir el sentido de
autocritica que a través‘del diagnéstico organizacional debe
realizar sistematicamente toda empresa en su blsqueda
permanente por su identidad y saiud psicolégica., Esta
busqueda de identidad significa también el fundamento de su

productividad y crecimiento estratégico.
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LA PERMANENTE PREOCUPACION.- Por promover, motivar y dirigir
el potencial humano de la organizacién hacia objetivos de
crecimiento y realizacidn personal, grupal y organizaciecnal,
En este aspecto, la organizacién vital debe definir una

estructura educativa acorde a sus necesidades.

La busqueda, creacién, disefilo y adaptacién de modelos vy
sistemas de trabajo en equlpo y administracién avanzada que
aseqguren calidad y excelencia a través de la participacién
creativa, la sinergia y la solidaridad grupal. La puesta en
marcha de programas de cambio, desarrolio, innovacién vy
procesos educativos(capacitacién) y la evaluacién permanente
de dichos programas. Al respecto, la definicién y ejecuccién
oportuna de un programa de sequimiento y consolidaclién del
proceso de desarrollo de la empresa, buscando
permanentemente el mejoramiento de la productividad de la

misma.

Todo lo anterior deberd estar sustentado en la atencién
prioritaria de los slete procesos humanos que hacen posible
la vitalidad organizacional, se refiere a los procesos de
comunicacién liderazgo, trabajo en equipo, motivacion,

capacitacion, manejo de conflicto y toma de decisiones.

Todo directive de una organizacién debe estar
permanentemente atento a evaluar, cuestionar, reforzar vy

transmitir los signos que hacen vital a una organizacién.

El concepto de vitalidad aplicado a toda empresa significa
la capacidad de ésta, no sbélo para responder a los

requerimientos del mercado, sino fundamentalmente a su
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capacldad de crecimlento, madurez, consolidacién y
productividad general, que en conjunto manifiestan su nivel

o grado de salud organizacional.

En las empresas mexicanas los signos mas importantes que se

tienen que tomar en cuenta de vitalidad son:

ORIENTACION AL FUTURO.- Debemos recordar que un signo de
madurez humana, individual, grupal y organizacional, es la
perspectiva temporal de largo plazo. Hacer el futuro y
decidir en el presente para crear el futuro, habiendo tomado
en cuenta el pasado, 9ignifica realmente vivir y crear
historia. lLa empresa mexicana, especialmente en el momento
actual, debe definlr su misién y sus objetivos econémicos,
sociales y productivos de manera tal que estos vayan a

proyectarse permanecer en el futuro,

CONSOLIDACION Y ESTABILIDAD.- La empresa debe tomar
decisiones que le permitan no correr riesgo de
estabilizacidn que puedan hacerla menos competitiva o fragil
ante las variables financieras, sindicales, productivas y de
mércado, fundamentalmente derivadas de la competitividad a
que se enfrentan hoy en dia. La bUsqueda de su consolidacion
interna derivada de su complejidad organizacional y humana
es una tarea primordlal para las empresas mexicanas
caracterizadas por camblios que  generan situaciones

inestables,

UN MODELO HUMANISTA DE PRODUCTIVIDAD.- La empresa mexicana
debe modificar sus valores y concepciones respecto de que la

productividad auténtica deriva del potencial humano de los
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mexicanos y no de otros factores o elementos del proceso
productivo, Nuestras organizaciones deben invertir todo lo
necesario para contar con un personal altamente motivado,
capacitado, identificado, comprometido, creativo y vital
para poder lograr no soélo los retos que la modernidad esta
planteando para México, sino lograr que el compromiso de los
mexicanos sea la piedra angular del crecimiento y desarrollo

de México.

INFLUENCIA HACIA LA COMUNIDAD Y SOCIEDAD.- Un signo claro de
identidad de la empresa es su compromiso y particlpacién en
las necesidades comunitarias. México requiere cada vez de
mas del compromiso solidario de todas sus organizaciones
empresariales para el logro de mejor vida comunitaria y

social.

CAPACIDAD DE AUTOCRITICA.- Requisito indispensable para el
crecimiento humano organizacional; es la capacidad de
autocriticarse, evaluando tanto las fuerzas como las
debilidades de la organizacién. Las empresas mexicanas deben
sistematizar la practica del diagnéstico de la organizacién
para conocer a tiempo las debilidades, convirtiéndolas en

areas de oportunidad y factores de crecimiento.

CAPACIDAD DE CAMBIO.- No se considera necesario insistir en
gque es el cambio signo de nuestros tiempos y que es la
capacidad de adaptacién al cambio un signo de supervivencia
y crecimiente. A este respecto, deben enfrentarse dos
conceptos contrarios que  son: “La rigidez Y la
flexikilidad”.
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La rigidez alude a un conjunto de actitudes o sindrome de
conducta v hakitos que no permiten la libertad,
creactividad, ajuste y necesaria adaptacioén al proceso
vitalizador que lleva implicito el principio de que lo unico
permanente es el cambio,

La persona rigida, asi como el directivo de la
organizacién rigidas, limitan y entorpecen el propio
crecimiento v el de los demas, pues niegan la apertura al
movimiento vitallzader evolutivo del fendémeno social.
Generalmente, la rigidez y la resistencia al cambio adolecen
de cuadros obsesivos en los que la persona y las
organizaciones permanecen ‘cercados dentro de sus propios
marcos de referencia, a través de procesos de deterioro y
empobrecimiento que terminan por matar las capacidades de
cambio, creatividad, libertad, aprendizaje y desarrollo

integral.

La flexibilidad por el contrario, es una capacidad que
si permite enfrentar, analizar, adoptar y sobretodo
adaptarse al cambio evolutivo: Es decir al cambio que
significa la oportunidad de crecer y enriquecerse con nuevas
ideas, valores, estructura, sistemas integrando y

enriqueciendo las propias experiencias.

Generalmente, la flexibilidad se correlaciona con la
simpleza, entendida ésta «como la concepcidn realista,
practica y sencllla en la administracion de las

organizaciones.



83

BIBLIOGRAFIA

Arias Galicia Fernando
Administracién de Recursos Humanos. d4ta.Edicion,

Trillas. México, 1989,

Briones Gulllermo
Métodos y Técnicas de Investigacién para las

Soclales. Argentina, 1928

C. Bartlett A. Kayser Thomas.
Cambio de la Conducta Organizacional. Editorial
México, 1987.

Fulton P. J.
Relaciones Humanas,

Editorial MC. Graw Hill., México, 1989.

Harold Koontz, Heinz Weihrich
Adminlstracioén.

MC Graw Hill Novena Edicién. México, 1982.

Schermerhorn J. R., Hunt J. G.
Comportamiento en las Organizaclones.

2da. Edicién. Editorial Interamericana. México, D.F.

Editorial

clencias

Trillas,

1987.



84

L., Byars LL.

Administracién de Recursos Humanos.

Concepto y Aplicacicnes.

L. W. Rue. Editorial Interamericana. México, 1989,

Estrategias para Cambiar las Actitudes.
Loudon L. David., Albert. J. Della Bitta.
Cuarta Edicion., Editorial MC. Graw Hill. Argentina, 1989.

R. Laurence Paul.
Como tratar la Resistencia al Cambio.

Blioteca Harvard. México, 1982,

3, Odione George.
Temas Empresariales la Direccioén por Objetivos.
Editorial Labor. Mexico, 1987,

Strauss-Saylos.
Personal. Problemas Humanos de la Administracisn.
Editorial Prentice Hall. Colombia, 1982,

Stoner A. F. ~-R. Edward Freeman.
Administracién 5Sta. Edicién. Editerial Prentice Hall
Mexico, 1987.

Stephen P, Robbins
Dinamica Organizacional. Comportamiento Organizacional.
Septima Edicién. Editorial Prentice HallMéxico, 1990.



s

85
Vitalidad Organizacional.
Revista Expansién. Noviembre 11 de 1992,
Wendell L. French.
Administracion de Personal.

BEditorial Limusa. Argentina, 1989.

Comportamiento Humano en las Organizaciones.
W. Newstrom John --Keith Davis.
Octava Edicidén. Editorial

Mc. Graw Hill. Meéxico,

1937,



	Portada
	Índice
	Introducción
	Capítulo I. Teorías sobre Resistencia al Cambio
	Capítulo II. El Proceso de Cambio en las Organizaciones
	Capítulo III. Las Variables de la Investigación
	Capítulo IV. Diseño de la Investigación y Resultados
	Conclusiones y Redacciones 
	Bibliografía

