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Un Poco con amor un poco con verdad

Con su cuerno de afiil pescaba una cancion,
Saberla compartir era su vocacion,

Mi Unicornio Azul ayer se me perdio

Y puede parecer acaso una obsesién

Pero no tengo mas que un Unicornio Azul

Y aunque tuviera dos yo so6lo quiero aquel
Mi Unicornio Azul se me ha perdido ayer.....

Al pasar de los afios ese Unicornio Azul
Perdido encontré su Paz.
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RESUMEN

Esta investigacion presenta una alternativa de medicion para detectar si existe o
no la Resistencia al cambio en los colaboradores de una organizacion que esta
atravesando por la implantacién de un cambio mediano o grande.

Parte de una investigacion tedrica de los Conceptos de cambio y resistencia que
permite identificar lo que significa la resistencia al cambio, definida como la
“Capacidad de defensa de un ser humano, ante la amenaza de pérdida de su
equilibrio, en cuanto a sus percepciones, necesidades, objetivos y personalidad.”
Posteriormente fueron seleccionados los constructos o sintomas que son
observables para determinar su existencia, categorizdndose los siguientes: el
miedo a perder el empleo, la falta de motivacion personal, la conformidad con lo
gue se tiene, el miedo a lo desconocido, la estabilidad econémica y la influencia de
otros. Planteando que a mayor presencia de estos, mayor sera la resistencia al
cambio que presentan.

La aplicacion de este instrumento se lleva a cabo en una poblacién de una
organizacién privada, la cual posee como caracteristica particular para esta
investigacion, la de ser una empresa fundada hace 70 afios, donde sus métodos y
procesos para realizar sus actividades es muy burocratica y donde se ha
permeado una cultura de conformismo en general. Por lo que afrontar cambios en
sus estructuras puede que ocasione fricciones en entre los colaboradores y los
grupos directivos que estan empujando el cambio. Se trabajé con 50
colaboradores, entre hombres y mujeres, tanto de ndmina de confianza,
confidencial y sindicalizados y que ejercen sus actividades en oficinas y en los
centros de trabajo denominado “terminales”.

El primer esbozo del instrumento, conto con 115 items. Estos fueron sometidos al
método de validez llamado “jueceo”; con lo que se eligieron 78 items, los cuales
fueron el primer piloto del instrumento, el cual fue aplicado a la muestra. La
segunda depuracion de items se realiz6 mediante el calculo de los indices de
dificultad y discriminacion y asi obtener un instrumento final que consta de 36
items

La confiabilidad calculada fue de 0.916, lo que indica que el instrumento es en
gran medida confiable. Por otra parte, la validez tuvo un nivel promedio de 0.568
en un rango de 0.49 a 0.85 para cada reactivo. Estos resultados nos llevan a la
conclusiébn que este instrumento cuenta con las principales caracteristicas
deseadas en confiabilidad y validez para ser utilizado como herramienta dentro de
la psicologia laboral. Cabe mencionar que al estar baremado este instrumento
dentro de una organizacion mediana su aplicacion en otras organizaciones podria
arrojar resultados que pudieran servir de comparacion para esta investigacion.



INTRODUCCION

Hoy en dia hablar de cambio resulta ser un tema muy comun, se puede escuchar
hablar del  cambio climatico, del cambio en los gobiernos y del cambio de
administracion o de tecnologia dentro de las organizaciones.

Las organizaciones al igual que los seres vivos, son entes que nacen, se
desarrollan y en algunas circunstancias llegan a desaparecer, que seria el simil a
los seres vivos en morir. Lo importante es, que en este ciclo de vida las
organizaciones no desaparezcan, Sino que se mantengan vivas y constantes; para
lograrlo es necesario que se mantengan en un continuo movimiento, es decir, en
Cambio.

Sin embargo, al provocar una ola de cambios dentro de una Organizacion, los
empleados con mucha frecuencia comienzan a notarse molestos, reacios a tomar
nuevos caminos, a tomar nuevas formas de hacer y entender las cosas; esto suele
llamarse “Resistencia al Cambio”; que como sefiala P. Sthepen Robbins (2004)
es el factor que impide que cualquier proyecto nuevo se pueda llevar a cabo y por
ende brinde los resultados esperados

Para hablar de la existencia de esta resistencia, es preciso transformarla en algo
cuantitativo que nos permita identificar este fenOmeno de una manera mas
practica y objetiva para convertirlo en un hecho mas veraz y creible a los ojos de
los demas.

Ante dicha situacién surge la necesidad de elaborar un instrumento que permita
identificar si existe 0 no una resistencia al cambio ante la implementacion de algun
tipo de proyecto que amanece el status quo de los empleados. Para fines de esta
investigacion el proyecto que se tomara como referencia sera la implementacion
de la Gestion de Recursos humanos por competencias.

A fin de alcanzar el objetivo de esta investigacion se presentaran 5 capitulos, los
cudles brindan informacion tanto cualitativa como cuatitativa respecto a la
resistencia al cambio y la elaboracién de un instrumento de medicion.

El primer capitulo abarca una revision tedrica acerca del concepto del Cambio, la
definicion propia de cambio organizacional y sus antecedentes, los motivos por las

gue éste se presenta en las organizaciones, que tipos de cambio existen, su



magnitud y el tiempo que se requiere para llevarlo a cabo. También se expone la
definicion de la “resistencia al cambio”, el como es percibida por los que la viven,
sus causas Y la teoria de Kurt Lewin que nos plantea la metodologia para controlar
y eliminar la misma.

En el capitulo dos, se podra consultar la informacion propia de la empresa que fue
escogida como poblacion para llevar a cabo esta investigacion. Se abarca desde
los antecedentes de la empresa, el tipo de personal que maneja, los servicios que
ofrece y el tipo de cambio que se esta implementando.

En el capitulo tres, se podra encontrar una vision general de los antecedentes de
la psicometria y la evaluacion psicologica, asi como las definiciones de medir, de
instrumento y su objetivo de estudio. Se podra consultar el como se elabora un
instrumento de medicion basado en el modelo de las escalas de Likert;
empezando por definir que es una actitud, una escala de Likert, qué es un analisis
de items llevado a cabo con los indices de dificultad y discriminacion, asi como las
definiciones de confiabilidad y validez, para terminar con la clasificacion de los
instrumentos y el uso de la tablas normativas.

En el capitulo 4 se encuentra la Metodologia que muestra el como se realizara
esta investigacion, partiendo desde la revision teorica, pasando por el objetivo, el
planteamiento de la hipétesis, la poblacion y terminar con el procedimiento en
general.

En el capitulo 5 se presenta el como se elaboro paso a paso el instrumento que
mide resistencia al cambio; desde la conceptualizacion de los constructos
(sintomas de la resistencia al cambio), la elaboracion de los items de acuerdo a
cada constructo definido, la primera prueba de validez para su depuracion a partir
del “jueceo”, La obtencion del instrumento que se aplicaria a la poblacion definida,
el andlisis de los items utilizando los indices de dificultad y discriminacion, la
determinacion de la confiabilidad y la validez del instrumento para concluir con la
construccion de las tablas normativas.

Finalmente se incluyen las conclusiones generadas a partir de este estudio.



CAPITULO .

RESISTENCIA AL CAMBIO
“Las masas humanas mas peligrosas son aquellas en cuyas venas ha sido
inyectado el veneno del miedo.... del miedo al cambio”. Esta frase citada por el
poeta mexicano Octavio Paz, nos da la pauta para iniciar con esta
investigacion, al cuestionar el por qué el ser humano se niega, se resiste al
cambio. Por qué como seres humanos el sentimiento de arraigo a las cosas, a
las situaciones, a las personas suele convertirse en un lastre tan pesado que
puede costar hasta la vida propia.
Es por esto que en este capitulo abordaremos las definiciones y conceptos del
cambio, del proceso del cambio, de la resistencia y al finalizar la resistencia al
cambio.
1.1 Conceptualizacion de Cambio
La vida puede ser sinénimo de movimiento y de adaptabilidad; procesos que
llevan a desplazarse a diferentes situaciones y circunstancias que enfrentan
nuevamente al hecho de seguir en movimiento y adaptacion. Es un ciclo que
comienza y termina de la misma manera. Y el cambio no es mas que eso,
mantenerse en continuo movimiento, pero no sin un rumbo fijo y nada mas por
moverse, si no que lleva a una situacion nueva para mejorar lo que se tiene en
ese momento.
El cambio puede suscitarse como algo inesperado, pero es preferible que sea
planeado, que se establezcan metas, objetivos, la manera en que se llevara a
cabo; también existen diferentes tipos de cambio, pueden ser pequefios 0
grandes, impactar a unos cuantos o a toda una organizacion, estar programado
para efectuarse a corto o largo plazo de tiempo. Por ello, puede decirse que
un cambio debe considerarse no como un paso mas en el Desarrollo
Organizacional sino mas bien, como una necesidad inherente de las
organizaciones actuales que desean seguir vigentes.
Se vive dia a dia con los cambios, desde los ciclos circadianos hasta el cambio
en las estaciones del afo; lo que sucede es que en este tipo de cambios no se
identifican ~ sus consecuencias, dificlmente se percibe que con cada ciclo
circadiano el cuerpo se desgasta 6 que con el cambio de estaciones el
individuo se hace mas viejo. Y en el caso de un cambio organizacional, su

impacto puede deslumbrar desde el principio y sus manifestaciones y
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consecuencias suelen afectar de manera inmediata a los individuos, ademas
de que los procesos para llevarlos a cabo suelen ser mas complejos y por ende
complicados.

Asi, en ocasiones se percibe al cambio como algo trivial y no como un
proceso dificil. Sin embargo al conocer la definicion del concepto “cambio”, se

vislumbra que es mas complejo de lo que se imagina.

“Cambio” puede definirse como la modificacion de un estado, condicién o
situacion. Es una transformacion de caracteristicas, una alteracion de
dimensiones o aspectos mas o0 menos significativos.® O bien es la
manifestacion de una modificacion observable en un sistema social.

La expresion “proceso de cambio” se refiere a la manera en que el sistema en
cuestion vive el cambio que estd implantdndose, mientras que “procedimiento
de cambio” tiene que ver con las diferentes fases que se habran de atravesar

para iniciar, promover e implantar dicho cambio.”

1.2 Cambio Organizacional

El cambio es un movimiento continuo, que se lleva a cabo de manera intrinseca
en las organizaciones; sin embargo, antes de los afios de 1900 las condiciones
laborales no eran las propicias ni para los trabajadores ni las propias empresas
para asumirlo como tal. Los cambios que nacieron tuvieron que ver mas bien,
con la forma de concebir en el pensamiento al trabajo y sus relaciones
correspondientes con los trabajadores y las estructuras de las organizaciones.
A lo largo de la historia administrativa han existido grandes pensadores que
han revolucionado el concepto de organizacion.

Todo inicia con la aparicion de Frederick Taylor y su movimiento de la
“‘Administracion Cientifica” (1911); su teoria esta basada en la eliminacion de
pérdidas de tiempo, de dinero, etc., mediante la aplicacion del método
cientifico. Sus propuestas tienen que ver con el mejoramiento en la
produccion; realizo estudios de tiempos y movimientos con el fin de establecer
una sola forma de realizar el trabajo. Esta teoria es el parte aguas de todo un

cambio revolucionario de ver a las organizaciones; sin embargo no es la

f De Faria Melo. Desarrollo Organizacional: Enfogue Integral. México Edit. Limusa. Noriega Editores. 2004
Abordaremos mas adelante el modelo de Kurt Lewin, el cual explica un proceso de cambio.




intencion de esta investigacion describir a todos los autores y sus aportaciones
en la administracion de los cambios; solo se presenta un breve panorama
histérico de la administraciéon para comprender la situacién actual de los
cambios y las organizaciones.

A continuacion se presenta un breve panorama histérico de los cambios

organizacionales hasta nuestros tiempos:

+ Frederick Taylor inicia el movimiento de la “Administracién Cientifica”
(1911), introduce términos como la produccion, reduccion de tiempos
muertos, y pretende establecer indices de produccion para estandarizar
la manera en que se lleva a cabo el trabajo.

+ Henry Fayol ( 1880- 1925) funda la que se conoce como la escuela
clasica de la Administracion, debido a que sus investigaciones tienen
que ver con la premisa fundamental de la relacibn causa-efecto, en
donde se aplica un punto de vista eficientista que ve al hombre como
una maquina mas. Otro importante pensador de esta época es Max
Weber?, que sigue los principios de la burocracia bien dirigida, donde los
trabajadores son un engranaje mas de la enorme maquina de la
organizacién que siguen ordenes a través de una cadena de mando.

+ Entre 1925 y 1939 después de los estudios de Hawthorne, (los cuales
ponian énfasis en el estudio de la correlaciones entre la productividad y
las buenas condiciones en las areas del trabajo); se realizaron varias
investigaciones como las de Elton Mayo. Estas tenian un enfoque
humanistico que sostenian que el trabajador es integrante de todo un
gran conjunto humano (organizacion), en el cual debe de sentirse
importante para realizar de mejor manera sus actividades. A partir de
esta época se comienza a considerar a la Psicologia como una
herramienta dentro de las organizaciones.

+ Nace la “Escuela de las Relaciones Humanas” con Chester Bernard;
ésta sugeria que las organizaciones no eran maquinas o motores sino

entes cooperadores, también enfatiza el rol y la importancia de la

“David Smart Firth. Lo fundamental y lo mas efectivo acerca del cambio. traductor, Cecilia Avila de Barén. Bogota
(Colombia) Santa Fe. McGraw-Hill., 2000.




relaciones sociales, el impacto de la jerarquia, la solidaridad, etc.®
Ocupa como herramientas a la psicologia del trabajo, las dinamicas de
grupo, la motivacion y probablemente este es el momento en que nace
el trabajo en equipo, “Empowerment”.*

De lado administrativo entre 1930 y 1942 teniendo como base la teoria
de Taylor y Fayol; Gulick encabez6 el pensamiento neoclasico de la
administracion, en el cual la organizacion esta basada en una estructura
formal de autoridad mediante la que se define, disponen y coordinan las
fases del trabajo para determinados objetivos, se hace hincapié en la
unidad de mando, definiendo el principio de la especializacion como
base de la eficiencia.

En las siguientes dos décadas de 1940 a 1960, las investigaciones y los
cambios estuvieron dirigidas hacia la participacion grupal y el liderazgo,
se desarrollaron los primeros manuales de la personal y de relaciones
humanas. Surge la primera teoria de la calidad, denominada Gerencia
de la Calidad Total (TQM)>. Esta proponia cero tolerancia al desperdicio,
mejoramiento continuo de las herramientas, procedimientos, calidad del
producto, de todo lo que se relaciona a la organizacion; se trabajo
mucho con el trabajo en equipo a través de la cadena de valores que
incluian al empleado, el promovedor y sus clientes. La eficiencia en los
servicios fue la principal premisa de esta teoria.

Durante la época de la Guerras mundiales, se da un gran auge para los
estudios relacionados a las organizaciones, la elaboracion y aplicaciones
de test psicoldgicos estan al tope. Los japoneses comienzan a crear
toda una cultura de calidad en los servicios, en sus actividades, en el
estilo de vida de sus trabajadores, estos nuevos conceptos comienzan a
infiltrarse en los Estados Unidos y en Europa.

Con las devaluaciones y la situaciéon econdmica que dejo en todo el
mundo los conflictos bélicos, el poder adquisitivo de casi todos los
habitantes del planeta se vio fuertemente golpeada, por ello se creyd

gue muchas organizaciones de productos y servicios desaparecerian.

3 Gustavo M. Velazquez. Humanismo en la administracién. México. Ediciones contables y administrativas. 1994
# Juan Carlos Fresco. e-Efectividad Gerencial: el cambio hacia las nueva 6gica de la economia digital.
Argentina.Pearson: Prentice Hall..2000

®David Firth. Op. Cit.




Esto provocd que se produjera un cambio cultural, en el cual la calidad
jugaba un papel muy importante, se trataba de recuperar el mercado
perdido, no ofreciendo un simple servicio o producto, se ofrecian
beneficios y garantias de los mismos; la competitividad fue el pilar de

este cambio.

Se puede apreciar que solo se citan los cambios relevantes vinculados con
esta investigacion, que van desde la concepcion de una organizacion, la
manera en que es considerado un trabajador y como este concepto ha ido
evolucionado para bien, hasta llegar al concepto de calidad en los servicios y
la importancia de los clientes. Todas las teorias y pensamientos que se pueden
decir del pasado, no son exactamente solo escritos a los cuales se puede
consultar, hasta la fecha muchas de estar teorias son aplicadas de acuerdo a la
problematica que aquejan a una organizacion, muchos de estos pensamientos
se mantienen en vigencia, algunos para bien y otros no tanto. Los cambios no
siempre son buenos pero si son necesarios, si no se cambia de acuerdo a las
circunstancias y situaciones es muy probable que una organizacion este
destinada a desaparecer.

Un cambio organizacional es aquel que se suscita dentro de una organizacion y
entendemos de esta Ultima que es un “aglomerado humano con una estructura
definida, que posee una jerarquia de autoridad y una capacidad de toma de
decisiones delimitada, que persigue un fin o varios a partir de varios medios
funcionalmente diferenciados y coordinados. “®

Un Cambio Organizacional debe entenderse entonces, como una modificacion
del comportamiento en los individuos para realizar actividades tendientes a una
transformacion de los procesos y estructuras de una organizacion, por medio
de los cuales se puede adaptar a las demandas tanto del exterior como de su
interior y de esta manera preservarse en el tiempo.” Esta definicion saca a la
luz, que el cambio organizacional es un fendmeno ambiguo, que abarca por un

lado la problematica de la interaccion de la organizacion con los individuos que

6 Raul Coronilla._Reformando el Gobierno: una visién organizacional del cambio gubernamental. Cap. Il. EI cambio
Organizacional: enfoques, conceptos y controversias. México. Centro de Investigacion y Docencia Econémicas. Miguel
Angel Porra. 2000

" De Faria Mello. op.cit. p.80-81
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la conforman y por el otro, los procesos que la organizacion debe llevar a cabo
para modificar dicha interaccion que tiene con los individuos.

Las interacciones de las cuales se habla, tienen que ver con las actividades y
tareas que desempefian cada uno de los individuos de una organizacion y de
como estas ocupan un lugar importante para sostenerla. Sin embargo, una
organizacion para mantenerse viva y competitiva, debe de ir transformando sus
interacciones, no destruyéndolas sino mejorandolas. Esto sélo se logrard, si se
puede romper con las costumbres y la vieja manera de realizar las cosas
dentro de una organizacion e implementar nuevas formas de hacer el trabajo.
Pero estos cambios no son faciles y mucho menos se aprenden de inmediato;
no es algo que sucede de manera instantdnea, es un proceso que puede durar
meses o afios dependiendo de la magnitud del cambio, ademas, las personas
gue desean el cambio dentro de una organizacion, deben de estar conscientes
que para que su cambio funcione debe de cumplir con la regla de oro, que
consiste en que “debe de ser significativo para los individuos que la
conforman, ademas de que este cambio debe de proporcionarles mejores
condiciones de las que ya poseen”, si no cumple con esto, seguramente el
intento de cambio se retardara o simplemente no se llevara a cabo.

Este Cambio Organizacional es mucho mas complejo que un simple cambio,
porque involucra a los individuos y sus estructuras y hay que encontrar la
manera que estos cambien de una manera armonica, la que les permita
conservar su “status quo” pero al mismo impulsar a un mejoramiento y a una
renovacion.

El Cambio Planeado hace referencia a seguir un método establecido para llevar
a cabo un tipo de cambio especifico , por ejemplo: En un hotel pequefio los
empleados de limpieza deciden hablar con el propietario y manifestar su
incomodidad por los horarios tan rigurosos que tienen y explican que esto los
esta afectando en sus vidas personales y que proponen que sus horarios sean
mas flexibles, trabajando sus horas como mejor les acomode pero cumpliendo
con sus obligaciones; el propietario decide oirlos y hacerle caso a sus
demandas ejecutando un nuevo plan de horario. Por otro lado, tenemos a una
compafia automovilistica que ha gastado millones de doélares para dotar a sus
armadoras de la ultima tecnologia en ensamblaje de auto partes y de esta

manera aumentar su productividad y simplificar el trabajo; saben de antemano
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qgue esta introduccién de maquinas traera descontento en los trabajadores de
esa linea de trabajo, por lo que desde antes de poner a trabajar las nuevas
maquinas, lanzan un programa para familiarizar a los trabajadores con el
nuevo sistema y enfrentar las inquietudes que pudieran sentir.

Ambos ejemplos son de cambio, el primero habla de un tipo de cambio que es
muy comun en las organizaciones, solo solucionan el problema que les aqueja
en una situacién y no pueden ver mas alla; el segundo ejemplo nos muestra
claramente que es un cambio planeado, el cual sigue una actividad intencional
y orientada a conseguir una meta.

“Un Cambio Planeado es un esfuerzo deliberado para cambiar una situacion
que resulta insatisfactoria, mediante una serie de acciones cuya eleccion y
coordinaciéon son producto de un andlisis sistematico de la situacion en

"9 Sus metas son:

cuestion.
v Mejorar la capacidad de la organizacion para adaptarse a las
alteraciones y fuerzas del exterior

v Modificar el comportamiento de los empleados.

El cambio planeado puede utilizarse como método para alcanzar un cambio
organizacional. Estas dos metas del cambio, para fines de esta investigacion se
entenderan como que la primera es la consecuencia de la segunda, de las
cuales la primera serd el instrumento o procedimiento para crear, implementar

y llevar a cabo un cambio organizacional.

1.3 Motivos de Cambio

Fuerzas y Causas de Cambio

Aunque el cambio pueda ser considerado como una caracteristica intrinseca de
las organizaciones; ésta también debe ser una variable que pueda ser
planeada y que se adapte a las fuerzas externas e internas de la misma
organizacién. Un cambio no surge porque si, existen diferentes variables que lo
propician y es deber del “agente de cambio” = estar atento a ellas para

aprovecharlas de la mejor manera y no permitir que estas irrumpan el equilibrio

®p. Stephen Robbins. Comportamiento Organizacional. . San Diego (E.U.). 10a edicion. Pearson-Prentice Hall. 2004.
° Pierre Collorete y Pilles Delisle. La Planificacion del Cambio: Estrategias de adaptacién para la organizacién.
Traductor. Federico Garcia de Alba. Francia.Trillas.1988.

" Persona que actuara como facilitadora del cambio. La que propone y realiza las acciones necesarias para que el
cambio se lleve a cabo.
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gue posee las organizaciones. Sin embargo, varios autores aseguran que un

cambio se da por la necesidad de romper con el equilibrio existente, para

transformarlo en otro mucho mas provechoso. Este tipo de fuerzas son:

a) Fuerzas ExoOgenas (externas): Son aquellas que se encuentran fuera de

b)

la organizacion; como lo es

organizacién, cambios directivos, nuevos procedimientos, etc.

Caracteristicas Demograf icas

*Edad / Educacion/ Nivel econémico/ género
/Inmigracién

Progresos Tecnol6gicos

*Automatizacién de la fabricaciéon / nuevos sistemas
Cambios en el mercado

*Fusiones y adquisiciones / Recesion /
Competencia nacional e internacional

Presién social y politica

*Guerra / Valores / Liderazgo

)

FUERZAS EXOGENAS

LANECESIDAD DE
CAMBIO

Problemas y Expectativas de Recursos humanos
*Necesidades no satisf echas

« Insatisf accién en el trabajo

«Absentismo y giro laboral

*Productividad

«Participacién y sugerencias

Conducta y decisiones directivas
«Conflicto de liderazgo
*Reorganizacion estructural
*Sistemas de compensacion

FUERZAS ENDOGENAS

1

el medio ambiente que lo rodea y que
influye y afecta a la supervivencia y crecimiento de la misma. Ejemplo de
estas pueden ser la competencia de la organizacién, la tecnologia, el
cambio constante de los gustos de los consumidores, los decretos

gubernamentales, las limitaciones fisicas y econdémicas del ambiente,

Fuerzas Enddgenas (internas): Son aquellas que se desprenden desde
el interior de una organizacidbn y que suscitan situaciones para el
cambio. Estas suelen ayudar al cambio o entorpecer el proceso del

mismo. Ejemplo de estas pueden ser la llegada de nueva tecnologia a la

Cuadro |I. Tomado del libro de Juan Carlos Fernandez. Distintos abordajes al proceso de

mejoramiento continuo. Estrategias de Cambio”. Palmira. 1997.

En el

cuadro anterior, se observa

ejemplos de las fuerzas que tienen

influencia sobre una organizacion y las cuales producen una necesidad de

cambio. En dichas fuerzas, existen dentro de ellas causas mas importantes
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que otras y que son determinantes para que una organizacion cambie. Para fin

de esta investigacion las causas que se consideran mas importantes son las

siguientes:

La Tecnologia, el conocimiento y la velocidad de respuesta: Estas
son tres variables que definitivamente van juntas, debido a que rigen el
mundo de los negocios y quién no vaya a su ritmo seguro perdera
competitividad. La tecnologia se ha convertido en un factor casi natural
de cambio, se encuentra en todos lados, convirtiendo tareas
complicadas en sencillas, algunas para bien y otras no tanto, pero es
obvio que causa gran impacto en el mundo de las organizaciones, a las
cuales no les queda mas que aceptarla y aprovecharla. No se olvide
gue en nuestra era, las organizaciones de servicios y productos venden
conocimiento; se comenta anteriormente que para sobrevivir en el
mercado laboral es necesario ofrecer un plus en los productos y
servicios. La velocidad de respuesta, tiene que ver con la rapidez de las
organizaciones para enfrentar las demandas del medio externo, en este
caso de la misma competencia y de los consumidores; quien no tenga la
capacidad de evaluar su entorno y realizar el analisis correspondiente
para actualizarse y cambiar, estara destinado a desaparecer.

Los nuevos valores sociales: En una época donde se vive una
continua transformacion de la sociedad, es necesario que las
organizaciones cambien junto con sus nuevas ideologias, para entender
y satisfacer las demandas. Estos valores son producto del impacto que
he tenido la asuncion de nuevos roles sociales de la mujer, la admision
de la existencia y derechos de un tercer sexo, las nuevas modalidades
de la adolescencia, los valores que prevalecen en el deporte, la escasa
importancia que se le da a los conflictos bélicos, la mayor o menor
amplitud del catolicismo, los nuevos enfoques psicolégicos, nuevos
descubrimientos de la salud, el desarrollo de la calidad de vida y la

calidad extendida en las mismas organizaciones y muchos mas



aspectos en los cuales estamos insertos, sujetos al cambio permanente,
no solo individual, sino sobre todo en un cambio cultural.™®

e Crisis EconOmicas: La situacibn econémica de una organizacion es
algo variable que se ve afectada por fuerzas internas y externas de ella;
puede existir la necesidad de acoplarse a un nuevo presupuesto, de
recortar empleados o materiales, que en el pais ocurra una devaluacion
o simplemente que la organizacién deje de ser competitiva y esté en
riesgo de desaparecer. No es necesario que todos los factores de esta
variable sean negativos, pero por lo general la organizaciones en México
no son muy previsoras, por lo anterior no acceden cambiar hasta que
ocurra algo realimente grave que los afecte. En el caso de las
organizaciones de gobierno, las crisis econémicas estan a la orden del
dia, es algo que fluctia mucho y por lo cual los trabajadores se quejan
mucho y desconfian de todo aquello que ponga en peligro su actual
“estabilidad”. No es raro por lo tanto que los cambios que tengan que ver
con modificar los procedimientos, la manera de trabajar y de percibir los
sueldos, sean los mas boicoteados por los mismos trabajadores. Hay
que tomar en cuenta entonces esta causa de cambio con mucho
cuidado, evitando provocar el minimo nivel de angustia, o bien,
estableciendo un buen canal de comunicacion.

e La Cultura de Calidad: Los japoneses ante la devastacion después de
la guerra y ante la imposibilidad de levantarse por la falta de capital,
tuvieron que encontrar nuevas alternativas para motivar a la gente en
general e ir recuperando la confianza ante el pais y el mundo entero;
necesitaban una estrategia que los colocara nuevamente dentro del
mercado. Es asi como surge toda la cuestion de la calidad, innovando
procesos, procedimientos, con tecnologia, creando estandares, normas;
estatutos que se fueron difundiendo en todo el mundo. Aunque México
no se ha distinguido por ser un pais donde abunde el tema de la calidad;
muchas de sus organizaciones si la han tomado muy serio y se han ido
certificando en sus productos y servicios; debido a que da una mejor

imagen frente a sus consumidores y elevan sus ventas. Pero no sélo la

10 Juan Carlos Fresco. Op.cit. 179
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calidad se centra en los productos, sino que también tiene que ver con
los servicios que se ofrecen.

e Vision del Factor Humanos como clave de éxito: En esta nueva
década, inundan los libros que hablan acerca de Talento humano, de
Como desarrollar a nuestros empleados, del Coaching, del Liderazgo,
del Empowerment, Equipos de alto desempefio, etc. Todos van
orientados a un solo recurso en la Organizacion, el “Humano”. Estos
libros sefialan que no sélo en México sino que en mundo entero el
trabajador ha evolucionado hasta ser considerado un Colaborador, la
célula mas importante dentro del Organismo que es una Organizacion.
Por lo tanto, a esta célula hay que dotarla de todos los nutrientes para
que forme las estructuras idoneas para el organismo. Estos nutrientes
deberan ser ofrecidos mediante toda una estrategia de Administracion,
en este caso lo ofreceremos con la Gestion de Recursos Humanos por

Competencias.

1. 4 Dimensiones del Cambio Organizacional
1.4.1 Tipo de Cambio.
El concepto de “Cambio” puede tener muchas definiciones, en el sentido que
puede originarse como un cambio solo individual o bien un cambio social.
Puede ser algo muy pequefio o algo que requiera de grandes movimientos,
como lo seria el cambio organizacional. Por lo anterior, se hace necesario
tomar este concepto y desmembrarlo para entenderlo mejor a la hora de
explicarlo.

Las diferentes dimensiones del cambio son; el tipo de cambio del que se
trata, el tiempo en el que se piensa lograrlo y la magnitud del mismo. El tipo de
cambio de que se trata lleva aparejadas las otras dimensiones del tiempo y

magnitud, como se observa en el cuadro siguiente.



MAGNITUD Y
Tipo de DIFICULTAD MUCHOS

cambio CAMBIO SOCIAL DEL CAMEI INDMDUOS

Cambio en la organizaciontotal

Cambio en el comportamiento de grupo

Cambioen el comportamiento
individual

Cambio en los hahitos
individuales

Cambio de actit-

udes individuales

Cambin erel
cona .. ierto
el UNINDIVIDUO
CORTO MEDIANO PLAZO LARGO PLAZO MAGNITUPD Y
PLAZO DIFICULTAD

DEL CAMBIO

Cuadro Il. Tomado de; Paul Strebel. ¢, Por gué los empleados se resisten al cambio?
Hardvard Business Review. 1996.

Es méas fécil y toma menor tiempo llevar a cabo un cambio en los
conocimientos de un individuo que un cambio total en la organizacién. Entre
mayor sea el cambio mayor sera el tiempo del que se necesitara para llevarlo a
cabo. Los conocimientos pueden adquirirse a través de un proceso de
aprendizaje teo6rico — practico, pero no es facil ni aprender, ni ensefiar nuevas
actitudes. El cambio en los hébitos requiere no s6lo un cambio de actitudes
sino también un nuevo patrén de comportamiento. Cuando se logra un cambio
en los habitos de los individuos y éste se encuentra internalizado, se lleva a
cabo un cambio en el comportamiento individual. Cuando se habla de un
cambio de héabitos, también se hace referencia a la modificacion en las
relaciones con los demas. En este punto se entra a una disyuntiva; se podria
decir que provocando un cambio individual se consigue un cambio grupal; sin
embargo muchos psicélogos sociales' afirman que la mejor manera de
conseguir un cambio individual es provocando un cambio grupal, debido a que
el cambio genera un impacto masivo en los individuos, los cuales por

adaptacion e imitacion tratardn de acoplarse al cambio que se les ha

! victor Manuel Soria Murillo. Relaciones Humanas. México 22 edicion. edit. Limusa. 2004




presentado. El cambio en la organizacion es mas complejo que el cambio
grupal; en el segundo involucra varios grupos y sus relaciones; mientras que el
cambio organizacional a parte de estar conformado por varios grupos de
individuos, lo conforman niveles, estructuras, procedimientos, normas, reglas, y
debe de cumplir con las constantes demandas del exterior y su interior; debido
a esto el cambio de este tipo requiere de mayor tiempo y sus impacto se da en
muchos individuos. Pero el cambio mas dificil de todos es sin duda el cambio
social, se debe a que en la sociedad su cambio en las actitudes, motivaciones y
objetivos se dan de una manera mas lenta; toma generaciones cambiar el
modo de pensar y de actuar ya que el caracter nacional que los enmarca les
imprime un sello particular a sus habitantes. Por lo tanto este tipo de cambio

es mucho mas complejo que los anteriores y toma mucho mas tiempo.

1.4.2 Magnitud del Cambio

Por magnitud se entiende para fines de esta investigacion, que es el nivel de

amplitud o tamafio del cambio o bien a cuantas personas impacta el cambio

que se pretende. De acuerdo a lo anterior, se mencionan tres magnitudes:
1.4.2.1 Nivel micro: Desde un punto de vista personal, este nivel
contempla la problemética propia de cada ser humano. Sus emociones,
sentimientos, relaciones con los demas y con su medio. Por lo tanto un
individuo resentira problemas en su familia, ausencia de seres queridos,
ansiedades, malas relaciones con sus compaferos; todo aquello que
rompa su equilibro personal.
En el terreno de las organizaciones, un cambio de magnitud micro,
suele pasar desapercibido por los individuos, debido a que se realiza
solo por decisién de unos cuantos y no involucra la participacion de los
demas. Ejemplo de esto seria: decidir cambiar el color de las paredes de
la empresa, o la marca de papel que se utiliza. No se dafna la
susceptibilidad de los demas y no provoca muchos ajustes.
Aunque se realizardn muchos cambios pequefios 0 micros jamas se
podria alcanzar la categoria de un cambio mediano; debido a que los
trabajadores no lo perciben como un cambio relevante, que afecte

directamente en el desarrollo de sus funciones.



1.4.2.2 Nivel mediano u organizacional: Para identificar esta magnitud
basta con sé que mencione que: “Todo cambio mediano genera
resistencia natural, por lo que, frente a su gestidén, es necesario encararlo
con la participaciéon de las personas afectadas”.’” Esto se refiere a que
dicha magnitud afectara drasticamente a los individuos, debido a que
puede ser algo que hiera sus bolsillos, su estabilidad laboral,
determinados sentimientos, el ego, la autoestima; también entran en esta
clasificaciéon los cambios de reingenieria de procesos, incursionar en
nuevos mercados, redisefios de canales de distribucién de productos,
instalacion de nuevos sistemas®® etc. Entonces lo gue lo hace diferente
del nivel micro, es que este afecta de manera instantdnea a
determinadas necesidades de los individuos sujetos al cambio. Este
cambio debe de ser asimilado por la cultura organizacional y se logra a
través de la participacion activa de todo el personal comprometido con el
cambio. La suma de cambios medianos si influyen para lograr un cambio
grande o macro; debido a la percepcion inmediata que tienen los
individuos sobre de ellos.

1.4.2.3 Nivel macro: Este tipo de cambio sélo se lleva a cabo frente a una
situacion critica que lo amerite, por la razén de que hace caer al suelo la
autoestima de los involucrados, al tratar de modificar y hasta anular
habitos muy basicos para ellos. Se le conoce como un cambio de
“plataforma ardiente”, el cual debe llevarse a cabo si 0 si. Todo cambio
grande se ejecuta por decisién de la maxima autoridad, aplicando una
fuerza de coercion si es necesario, y en repetidas ocasiones se practica
sin accion participativa de los afectados, aunque si se reconoce la
importancia de la colaboracién que pueda obtenerse de ellos. ™

La suma de cambios grandes puede provocar un verdadero caos en el
desarrollo organizacional, si no va acompafado por una adecuada
mesura que permita la adaptabilidad de los individuos.

Debido a lo anterior las magnitudes del cambio impactan de la siguiente

manera.

'2 Juan Carlos Fresco. Op.cit. 198

2 bid., p. 199

! David Arellano. Reformando al gobierno: una visién organizacional del cambio gubernamental. México. Centro de
Investigacion y Docencia Econémicas. Miguel Angel Porria. 2000.




=  Micro —» Afectaal “YO” en patrticular

= Organizacional . Afecta a Ios_ ,componentes de
la organizacion, Nosotros

= Macro —> Afecta a individuos dentro y
fuera de la organizacién

¢Pero en verdad que es lo que hace que un cambio sea relevante, sin
importar si éste es micro o macro? La respuesta es sencilla, todo cambio es
importante cuando la organizacion le concede el valor de “importante”;
puede ser un cambio pequefio 0 mediano, pero si la organizacion pone
énfasis en sefialarlo como algo bueno que dejara buenas consecuencias,
entonces como resultado se tendra que los trabajadores lo perciban como
un cambio bueno.
1.4.3 Tiempo del Cambio

-
. N . *Papel de los *Fuerzas del medio
Cambio Organizacional  |ecaracteristicas *Nivel y estructura . . ;
y L
CORTO Y MEDIANO Enfoque del de comunicacion subordinados y amble_nte interno de la
PLAZO q - grupos de organizacion
agente Facilitador referencia
-
(" +Euerzas del * Objetivos * Fuerzas del *Caracteristicas y
medio politicos y medio enfoque de
] o ambiente estrategiasde  ambiente subordinados
Cambio Organizacional exterior de la organizacién interno de la
LARGO PLAZO < organizacion
organizacion
&

e Cuadro lll. Tomado del libro de:Victor Soria Murillo. Relaciones Humanas.2da. edicion.
México. Limusa. 2004.

1.4.3.1Cambio en Corto y Mediano Plazo: La variable del tiempo de un
cambio esta en funcién a la magnitud del mismo, del tamafio que sea y
por lo tanto el nimero de personas que dicho cambio impactara. De lo

explicado con anterioridad, se infiere que; un cambio micro u



organizacional estarian contemplados en un lapso de tiempo a corto o
mediano plazo, esto dependiendo del nimero de personas que se
involucren. No se puede establecer una medida nominal al periodo de
corto, mediano y largo plazo; esto solo depende de las personas que
estan llevando a cabo la planeacion del cambio, son ellos los que
decidiran si corto plazo se refiere a seis meses, mediano a un afio y
quiza largo a 5 afios.

Un cambio a corto o mediano plazo, pueden darse con las siguientes
variables de acuerdo al cuadro 111

a. Caracteristicas y enfoque del agente Facilitador: Como se
menciona, el agente Facilitador es aquel que tiene a su cargo la
funcién de llevar a cabo el cambio. Para que un cambio sea
llevado a cabo, es importante que el agente Facilitador cuente
con un estilo de direccién enfocado a objetivos. En este nivel de
cambio, es preciso que el Facilitador cuente con las
caracteristicas necesarias para implementar una estrategia
basada en un cambio de actitud, controlada a través de un
sistema de premios y castigos, para asegurarse que dicho
cambio sea modificado en corto o mediano plazo.

b. Nivel y estructura de comunicacion: En un cambio planeado a
corto o mediano plazo; es necesario implementar un nivel de
comunicacién de tipo centralizado. Con este tipo de
comunicacion lo que se obtendra son resultados rapidos, pero no
conseguiremos un cambio de actitud por parte de los empleados
de una institucién, ya que no internalizaremos el cambio. Por lo
anterior, si lo que se busca es que dicho cambio ademas de ser
rapido, sea aceptado y comprendido, ser recomienda que se
elabore una estructura de comunicacibn persuasiva Yy
motivacional, donde los subordinados se hagan participes de las
decisiones que se tomen en el proceso, entre mas se sientan

comprometidos con el cambio menor sera la resistencia hacia él.

" Este nivel de comunicacién es el mas utilizado, debido a que centra la informacién en una sola persona, la cual tendra
la funcién de bajar dicha informacion a los subordinados. Es muy rapido y se presta para la realizacion de tareas
simples, con fechas limite, resultados dirigidos a objetivos. Aqui el nivel de comunicacién solo se centra del lider para
sus subordinados y no existe comunicacion entre ellos.



c. Papel jugado por el subordinado y grupo de referencia: De

acuerdo a un estudio que realiz6 Seymour Lieberman®®, en un
grupo de obreros; donde algunos fueron nombrados supervisores
de linea vy otros representantes sindicales; se pudo observar que
desarrollaron actitudes diferentes, que iban de acuerdo con el
nuevo rol que se les habia asignado. Aquellos que pertenecian a
la empresa, se enfocaron mas a ella, mientras que los que
pertenecian al otro grupo se alejaron de ella y comenzaron a
preocuparse mas por las funciones sindicales. Segun Lieberman,
el empleado necesita sentirse parte de un grupo, al cual
denomina de “referencia”, en este grupo el empleado se siente
apoyado, comprendido, participe de algo y provoca por ende, que
se vuelva mas participativo; aunque si el grupo de referencia esta
enfocado hacia otros objetivos, serd muy probable que el
empleado tome otras actitudes que resulten malas para el
cambio. Por lo que el Facilitador, tendra que cerciorarse de la
existencia de los subgrupos dentro del grupo donde desea
implementar un cambio, debera estudiarlos y definir si estos
pueden ayudar a facilitar el cambio o si sera necesario modificar o
crear nuevos grupos.

d. Fuerzas del medio ambiente interno de la organizacién: Una
organizacién esta constituida por diferentes unidades que tienen a
su cargo diferentes funciones y objetivos que cumplir y que a su
vez, se encuentran conformadas por otras sub-unidades o
subgrupos. Esta manera de constituirse como una organizacion
mas la estructura de comunicacion que posea, dificulta o favorece
el medio ambiente de la organizacion. El medio ambiente también
se ve afectado por las politicas que se tengan implantadas, la
filosofia administrativa y la vision de cada organizacion. Para un
cambio a corto o mediano plazo, el medio ambiente que se
recomienda es uno mas formal, de enfoque directivo, con

funciones muy estructuradas y rigidas en la tomas de decisiones

15 Rinchart Holt Winston. “The effects of changes in roles on the atttitudes of role ocupants”, in H. Proshansky and B.
Seindenberg, Basic Studies in Social Psychology. Nueva York. 1965.




y en la participacion de los subordinados. De esta forma se tiene
la certeza de que en el proceso del cambio, las 6rdenes que se
den seran acatadas y sin que parezcan una imposicion,
sencillamente porque el medio ambiente que ya posee la

organizaciéon dicta y hace inherente al comportamiento de los

subordinados que deben de obedecer. *°

1.4.3.2Cambio a Largo plazo: Una magnitud de cambio que impacte a
muchos individuos, junto con el tipo de cambio que se planee, ya sea
social o un cambio total en la organizacion o en un conjunto de actitudes
en los empleados; puede considerarse como un cambio planeado a
largo plazo, debido a que los procesos en el nivel de la comunicacion, el
medio interno y externo de la organizacion, las politicas y las
caracteristicas de los subordinados son mas complejos, por el tipo de

cambio que se requiere.

a. Fuerzas del medio ambiente externo a la organizacion: Las
fuerzas externas generalmente son el determinante principal del
cambio organizacional a largo plazo; las otras variables sirven
para la adaptacién de la organizacién a los cambios externos. El
medio externo que rodea a una organizacibn es sumamente
cambiante y las obliga a cambiar con él, si las organizaciones no
se adaptan y se reinventan cada vez, el ciclo de su vida termina y
mueren. Por ello es importante que los administradores del
cambio estén atentos y se preocupen por establecer un desarrollo
continuo en su personal; de esta manera se amortiguara los
estragos de los continuos cambios del medio externo y se sabran
aprovechar y adaptarse a ellos, brindandole a su vez a la
organizacién un mayor nivel de supervivencia y competencia.

b. Objetivos Politicos y Estrategias de la organizacion: Cada

organizacién posee una misién, vision y objetivos especificos,

'® French Wendell,Desarrollo Organizacional. Aportaciones de las ciencias de la conducta para el mejoramiento de la
organizacién. México. 5ta edicién. Prentice-Hall Hispanoamericana. 1996.
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estos rigen cada accion para llegar a un fin comun. Cada accion
ejecutada repercute en el medio externo; de la misma manera en
gue el medio externo cambia y exige a cada organizacion a
cambiar sus estrategias para alcanzar sus objetivos. Es una
relacion reciproca que obliga a cada organizacién a adaptarse al
medio para no morir y al medio externo a adaptarse a las nuevas
propuestas que presenta cada organizacion. Como los objetivos y
las estrategias se plantean desde el principio de una organizacion
y se contemplan que cambiaran de acuerdo con el tiempo, se
considera una variable a largo plazo, debido a que su impacto se
verd a lo largo del tiempo y no da resultados de manera
inmediata.

c. Fuerzas del medio interno de la organizacion. A corto y mediano
plazo se hace mencion de que el medio ambiente interno podria
ser muy estricto para alcanzar objetivos rapidos; sin embargo
cuando un cambio se planea a largo plazo, las politicas pueden
ser mas flexibles; impulsando al personal a ser mas participativo,
mediante politica de participacion, de puertas abiertas, de trato
igualitario, etc., estas ayudan a crear un ambiente favorable al
cambio. Debido a que el cambio a largo plazo incluye no sélo
acatar ordenes, si no comprender y entender nuevos procesos de
aprendizaje, que tengan que ver con nuevos conocimientos,
técnicas, actividades, cambio de actitudes y habitos.

d. Caracteristicas y Enfoque de los Subordinados: Una organizacion
vale no por sus recursos fisicos, sino principalmente por sus
recursos humanos; he aqui la importancia de las caracteristicas
tanto de superiores como de los subordinados. Una organizacion
gue se caracterice por contar con un factor humano, en constante
planeacién, capacitacién y crecimiento, tendra mas oportunidades
de éxito en la lucha por la supervivencia.'’ El futuro de toda la
organizacion estara en funcion entonces del capital humano que
logre reunir y convertir en un grupo de personas mas flexibles,

habiles en la comunicacién e interaccion con los demas, capaces

7 Victor Manuel Sorla Murillo.Op. Cit. 324
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de soportar la incertidumbre del cambio, mas motivados, auto
controlados y capaces de adaptarse a las necesidades del

mafana.

1.5 Definicion de Resistencia al Cambio

Se ha definido al principio del capitulo, que el significado de Cambio hace
referencia a “movimiento”, a que una situacién se vea alterada en su equilibrio
para desplazarse de un lugar a otro. También se han tratado los diferentes
tipos de cambio, sus causas, como estd constituido, sus caracteristicas y la
duracion del mismo; una vez explicado este concepto, se hace importante que
se defina el concepto de “Resistencia”.

La Resistencia es la “accién o fuerza que se opone al movimiento”, una
definicion mas psicologica seria: “Capacidad de defensa de un ser humano,
ante la amenaza de pérdida de su equilibrio, en cuanto a sus percepciones,
necesidades, objetivos y personalidad.”

De acuerdo a lo anterior se puede construir que la Resistencia al Cambio no
es otra cosa que una respuesta natural de defensa por parte de los seres
humanos, al ver amenazado su status quo laboral y personal. Los seres
humanos se resisten a abandonar aquello a lo cual se han acostumbrado a
realizar; les cuesta desprenderse de todas las situaciones que les proporcionen
la sensacion de estabilidad y seguridad. Cuando se habla de que se sienten
amenazados en perder su equilibrio o status quo, se esta hablando de que
dicha pérdida puede ocurrir en dos ambientes; uno es el ambiente personal y
otro el organizacional. Existe una resistencia que es inherente en el ser
humano; un sencillo ejemplo seria; cuando se contrae una gripa el organismo
gracias a las defensas que ha construido puede defenderse del virus; esto es,
se resiste a cambiar de un estado de salud a no salud. La resistencia individual
entonces se presenta ante cualquier evento que provoque una inestabilidad en
el medio de un ser humano. Cuando un empleado percibe que en un su medio
laboral se pretende llevar a cabo un cambio, este lo puede percibir de manera
positiva 0 negativa, dependiendo de cémo el facilitador del cambio y los
gerentes introduzcan la informacién de dicho cambio. Una vez que el empleado
haya formado su percepcion puede presentarse lo que denominamos como

resistencia organizacional. Esta se debe mas al conjunto de situaciones
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internas que se encuentran relacionadas con los procesos administrativos de
cada organizacion; ejemplo de esto seria que el capital dispuesto para el
proceso de cambio sea insuficiente para llevarlo a cabo. La resistencia
organizacional, también pude originarse cuando un conjunto de empleados se
concentran y forman un subgrupo que rednen caracteristicas negativas acerca
del cambio que quiere promoverse; y por lo tanto realizan acciones que
imposibilitan o retrasan el proceso de cambio.

Cuando se habla de resistencia al cambio, puede creerse en primera instancia
que sea algo negativo por impedir un cambio; no obstante a esto, dicha
resistencia puede ser tomada por algunos administradores del cambio como un
fendmeno necesario para asegurarse que el cambio estq siendo permeado

[

dentro de la organizacion, “si no hay resistencia, no hay cambio que

gestionar™® | por lo que la resistencia al cambio puede funcionar como una
fuente de retroalimentacién que permite saber si las propuestas de dicho
cambio son percibidas como buenas o malas por los empleados, permite
identificar las areas en la que el cambio puede provocar problemas, asi como
arrojar informacion acerca de los sentimientos, emociones y formas de pensar
de los empleados con relaciéon al proceso de cambio. De acuerdo entonces a
algunos autores, la resistencia al cambio puede utilizarse como una
herramienta mas para facilitar el cambio, ya que no todo el comportamiento de
los empleados puede considerarse como disfuncional, mas bien cada
comportamiento que se relacione con el proceso de cambio debe ser visto y
tomado en cuenta para analizarse y gestionarse.

La resistencia al cambio no siempre se manifiesta de una manera explicita e
inmediata a través de comportamientos disfuncionales tales como quejas,
amenazas de huelga, brazos caidos, ausencias, etc. También puede
manifestarse como una resistencia implicita o diferida; la primera de estas
tiene que ver con la personalidad de cada empleado, ésta puede verse
expresada en baja autoestima, falta de motivacion, ausentismo injustificado,

aumento de errores; y la segunda hace referencia a conductas negativas que

8 Richard Bekhard y Wendy Pritchard. Lo que las empresas deben hacer para lograr una transformacion. México.
Grupo Editorial Norma.1993.
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aparecen inesperadamente después de semanas, meses Yy hasta afios
después del cambio.

Antes de seguir en el terreno de las causas de la resistencia al cambio, es
necesario que se retome el concepto acerca de como los seres humanos
percibimos un cambio; un cambio puede ser percibido de manera positiva o

negativa.

Percepcion Positiva de un cambio (aceptacién positiva): Esta ocurre
cuando la capacidad administrativa, de capital y del sector humano de una
organizacion, estan preparadas para enfrentar un desafio que la conlleven a un
proceso de cambio.

La grafica que se presenta a continuacién muestra las fases de la percepcién

positiva.

Aceptacion positiva - Fases

A

2. Pesimism ~ 3. Realismo esperanzado
i Privado
PESIMISMO |informado

" Publico
= 4. Optimismo
informado

~ 1. Optimismo . o
desinformado 5\AS’lmllaCIon

TIEMPO

A

|

Cuadro IV. Cuadro tomado del libro Sthepen Robbins. “Comportamiento Organizacional’. San Diego (E.U.). 10a ed.
Edit. Pearson-Prentice Hall. 2004.

1. Optimismo desinformado: Los administradores del cambio y la Gerencia
se han encargado de informar a los empleados que se llevara a cabo un
cambio en la organizacién. Los empleados lo perciben como algo bueno,
debido a que no contemplan la dimension y las consecuencias del
cambio, por lo que expresan sentimientos  positivos y una gran
confianza al respecto; aunque realmente desconocen de que se trata
dicho cambio. Como ejemplo, imagine a un estudiante que decide cursar
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una carrera universitaria, motivado por el éxito que percibe de
compafieros que con anterioridad ya han cursado una; entra a la
universidad motivada pensando que las cosas pueden ser sencillas y
con el paso del tiempo percibe que la situacion es diferente a lo que
imaginaba.
Pesimismo Informado: Los empleados ante su desinformacion del
cambio, comienzan hacer preguntas y a cuestionar acerca de éste; se
dan cuenta de la magnitud y las consecuencias del proceso; por lo que
caen en un pesimismo que los orilla a tomar posibles actitudes:
a) Se retiran abiertamente del proceso de cambio y asi lo
manifiestan;
b) Se retiran haciendo “mutis por el foro” sin manifestacion
alguna;
c) Seguir participando en el proceso de cambio, esperando que
las cosas lo favorezcan tarde o temprano.
Retome a nuestro estudiante, al darse cuenta que la carrera que eligio
no es tan sencilla como creia, se ve tentado a cambiarse o abandonar la
universidad; pero imagine que en el periodo de tiempo que transcurrid
ha hecho relaciones amistosas y no percibe tan mala la carrera porque
hay cosas que le llaman la atencion; por lo que decide quedarse.
Realismo Esperanzado: Gracias a que los facilitadores del cambio y
la gerencia se mantuvieron alimentando el proceso de cambio, mediante
estrategias y manteniendo una comunicacion adecuada; el proyecto del
cambio comienza a percibirse ante los empleados como algo posible,
alcanzable y beneficioso para ellos. El estudiante gracias a los nuevos
amigos y a que se ha interesado por la universidad, comienza a ganar
confianza en si mismo para cursar por completo la carrera que ha
elegido.
Optimismo Informado (confianza): Entre la etapa anterior y ésta, es
importante la “comunicacién” interna que los facilitadores del cambio y la
gerencia hayan hecho llegar a sus empleados. Esto provoca que los
empleados ganen confianza en si mismos y en el proceso, ya que en el
proceso de la comunicacion se reconoce el esfuerzo, el alto grado de

involucramiento y el compromiso con el cambio que han tenido. Pues al
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conocer todos los pormenores de la universidad y la carrera que cursa el
estudiante, se siente con confianza para seguir adelante y terminar lo
gue comenzo.

5. Asimilacion del Cambio: Este se logra cuando los empleados expresan
una autoconfianza y ayudan a otros en la transicién. Se percibe en la
organizaciéon un fuerte apoyo al cambio y ya no hay pesimismo; por el
contrario, se espera enfrentar nuevos desafios, partiendo de un
optimismo desinformado, pero ahora con la riqueza de la experiencia
vivida. Al final el estudiante se encuentra lleno de energia y motivacion
para terminar la carrera y alcanzar los objetivos que se habia propuesto

desde un principio.

Percepcion Negativa de un Cambio (aceptacion negativa): Esta ocurre
cuando la capacidad administrativa, de capital y del sector humano no se
encuentran preparadas para enfrentar un proceso de cambio.

Ejemplo de esta percepcion se muestra en la siguiente grafica, la cual esta
basada en un estudio realizado en pacientes con enfermedades terminales, los
cuales presentaron un proceso de no aceptacion, al enterarse del problema
que vivian. El eje vertical muestra el nivel de actividad emocional, que va
desde la actitud pasiva a otra activa. El eje horizontal permite apreciar la
cantidad de tiempo que la persona sujeto a cambio es consciente frente al

desarrollo de los hechos

. . Aceptacion
Aceptacion negativa - Fases [

Furia =

ACTIVA \
= Negociacion

= Estabilidad |

Respuesta “ Negacion
emocional / = Prueba

Inmovilizaciéon

Depresién

v

PASIVA TIEMPO

Cuadro V. Cuadro tomado del libro de Sthepen Robbins . “Comportamiento Organizacional’. 10a ed. San Diego (E.U.).

Pearson-Prentice Hall. 2004.

~ 4 ~



Las fases de la esta percepcion negativa son las siguientes:

1. Estabilidad: Representa el status quo, con una respuesta emocional
neutra, la persona no se ha enterado de ningun cambio, por o mismo
se mantiene normal en su estado de animo. El ejemplo del paciente en
fase terminal de alguna enfermedad; en esta etapa se encuentra
tranquilo ya que desconoce de su mal.

2. Inmovilizacién: Se hace del conocimiento del cambio a las personas
involucradas en este proceso; estas se dan cuenta del gran impacto que
esto tendra en sus vidas, lo que puede provocar desde confusiones
temporales hasta una desorientacion total, por lo que les resulta dificil de
reaccionar ante lo que estéd sucediendo. En la grafica se observa que la
respuesta emocional en esta etapa es absolutamente pasiva. El
paciente se entera de que sufre una enfermedad terminal.

3. Negacion: Toda informacion o actitud que pueda cambiar el status quo
vigente de las personas es rechazada o ignorada. Su actitud emocional
es neutra, propia de quien se mantiene ajeno a todo. El paciente se
rehlsa a creer gue tiene una enfermedad que le quitara la vida.

4. Furia, Enfado: Esta etapa es la que muestra la respuesta emocional mas
alta en actividad. Las personas expresan su frustraciébn y enojo en
actitudes y hechos irracionales y discriminatorios en contra de quienes
estan comprometidos con el cambio; los cuales son culpados, criticados
y tratados con hostilidad. EI paciente suele insultar, culpar y expresa
estar en desacuerdo con las acciones de sus seres queridos.

5. Negociacion: Se ha descargado gran parte de energia, por naturaleza
las personas tenderdn a caer en un etapa de asimilacion; para esquivar
un impacto muy negativo provocado por el cambio, se tiende a negociar.
Con esta accidn se provoca una respuesta emocional mas tranquila que
favorecen al convencimiento respecto a la aceptacion el cambio. Un
meédico creible le abre cierta fe a nuestro paciente.

6. Depresion: Ante cambios muy importantes, a la depresion es una
respuesta natural. Las persona reconocen que su percepcion ante el

cambio en totalmente negativa; adoptaran una posicién de victima, con
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una ausencia total de energia emocional y resignacion ante el fracaso.
El paciente se conforma de alguna manera y acepta con gran depresion
su futuro.

7. Prueba asimilacion: Es responsabilidad y trabajo de los facilitadores del
cambio y la gerencia, elaborar estrategias para sacar a su personal de la
depresiéon y de la actitud de victima que han adoptado y orientarlos a
qgue recuperen el control y enfrenten la nueva situacion. Su respuesta
emocional se recupera y tiende a ir hacia una actitud mas activa. El
paciente terminal es apoyado y ayudado por familiares, doctores, amigos
y comienza asimilar su nueva realidad.

8. Aceptacion: La aceptacibn que ocurre en esta percepcion, no es
sinbnimo de gustar, de sentirse feliz con lo ocurrido, solo ocurre como
objetivo del cambio, antes desdefiado que ahora se vuelve mas
asequible dentro de un nuevo contexto. En razon de los tratamientos
sufridos por nuestro paciente y la credibilidad ante su médico, finalmente

acepta su situacion provista de esperanza.

1.6 Variables individuales de la Resistencia al Cambio

Como se ha mencionado, la resistencia al cambio puede manifestarse en dos
dimensiones, la individual y la organizacional; si bien es un fenédmeno que
suele manifestarse socialmente, tiene su fundamento psicologico en la
resistencia individual de los individuos. Se ha hablado a cerca de que la
presencia de esta variable confiere un grado de confiabilidad y previsién del
comportamiento ante un cambio planeado, sin su presencia con seguridad un
cambio organizacional se volveria un caos; ya que no contaria con la
retroalimentacion por parte de los empleados, no se podria medir su impacto ni
determinar si las acciones llevadas a cabo estan siendo bien o mal aceptadas.
Asi se hace importante conocer sus causas e implementar en base a ellas, las
estrategias necesarias para reducirla o aprovecharla en direccibn a nuestros
objetivos.

Por lo general las causas de la resistencia individual residen en la percepcion,

las necesidades y la personalidad de los individuos.™® Las mas frecuentes son:

' Aurelio Gémez Cornejo. “Desarrollo Organizacional: La alternativa para el siglo XXI”. México. Pal S.A de C.V. 2000




Causas Frecuentes de la Resistencia Individual al Cambio

Factores
Econdémicos

i Habitos 6

Necesidad /Costumbres
de Evitar la
Ansiedad \

<€—— Seguridad

Miedo a Io/ . Conflicto de

Conocido L
T la Seleccion

Procesamiento
Selectivo de la
informacion

Cuadro VI. Cuadro tomado del libro de P.Stephen Robbins. “Comportamiento Organizacional’. San Diego
(E.U.). 10a ed. Edit. Pearson-Prentice Hall. 2004.

Habitos 6 Costumbres: Para aliviar la constante ansiedad de las miles de
decisiones que se deben tomar a diario en la vida, los seres humanos
crean respuestas programadas ante diversas situaciones, asi es como
se hacen los habitos y las costumbres, al reaccionar de una misma
manera una y otras vez ante cierto evento. Al enfrentar un cambio,
dichos habitos o costumbres se ven amenazados a ser modificados y se
obtiene una resistencia por parte de los individuos.

Seguridad: Hay cierto tipo de individuos que necesitan de mas seguridad
que otros, debido a que la inseguridad los vuelve vulnerables o bien los
hace perder el control de las situaciones. Este tipo de individuos
percibirdn la seguridad como algo fundamental para su existencia, por lo
que ante un cambio que la amenace provocara en ellos una resistencia.
Factores EconOmicos: La mayoria de los cambios, requieren del
abandono de viejas rutinas y la adopcién de nuevas actividades; los
individuos sienten angustia al cuestionarse si seran capaces de realizar
las nuevas tareas y una de las variables que mas les preocupa es la de
ver lastimados sus ingresos. Aunque no sepan si realmente sus nuevas
actividades interferiran con su pago, desarrollaran una resistencia para

proteger su situacion econdémica actual, la cual ya conocen y controlan.
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» Necesidad de evitar la ansiedad: La ansiedad aparece ante la novedad,
la sorpresa, el desconocimiento y deja a los individuos en un estado de
inseguridad ante estos eventos, por ende, para no sentir esta falta de
control y de conocimiento, es mas comodo resistirse a todo aquello que
No conocemos Yy No nos interesa conocer. La ansiedad es lo contrario del
miedo, el miedo se presenta ante un evento conocido, ante una situacion
gue recuerda como algo desagradable o simplemente no agrada, pero
de antemano se sabe de que se trata; ejemplo de esta diferencia seria;
un empleado tiene miedo de perder su empleo debido a que
anteriormente se habia quedado sin trabajar y sabe lo dificil que le fue
conseguir el actual, mientras que otro siente ansiedad ante un cambio
organizacional, debido a que no sabe las consecuencias que tendran
para su puesto.

» Miedo a lo desconocido: Un cambio reemplaza lo conocido por
ambigtedad e incertidumbre. Si los empleados ya han desarrollado una
resistencia por ansiedad y ha este hecho le suman que saben algunas
de las consecuencias que tendrd dicho cambio 6 se encuentran mal
informados, pues también desarrollaran un miedo a lo que conocen o
creen conocer.

» Procesamiento selectivo de la informacion: Los individuos dan forma a
su mundo a través de sus percepciones®, erigen su mundo de acuerdo
a lo que ellos quieren oir, creer, ver y sentir. A esto se le denomina como
proceso selectivo de la informacion, para no alterar el mundo percibido
que ellos han creado, seleccionan solo cierta informacion del exterior y
no la analizan de una forma total. Por ello cuando perciben que algo
puede alterar su realidad, se resisten.

» Conflicto de Seleccion: A veces el cambio es percibido como algo no tan
malo, sin embargo contiene cosas temidas, indeseables, no gratas y
esto conduce a los individuos a la indecision; se cuestionan si valdra la

pena correr el riesgo que significa aceptar el cambio. %

2% Robbins P. Op. Cit.

% Gémez, C. Op. Cit
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1.7 Variables Organizacionales de la Resistencia al Cambio

Se ha dicho que las organizaciones al igual que un individuo desarrollan una
resistencia al cambio; solo que ésta esta vinculada con la estructura, la
administracion, el ambiente interno y externo y otras circunstancias que no
tienen que ver tanto con los individuos propios, aunque muchas de las

variables los afecta de manera directa. Las mas comunes son las siguientes:

Causas Frecuentes de la Resistencia Organizacional al Cambio

Inercia

Estructural
Amenaza a i
la asignacion Enfoque

establecidas limitado en el
de recursos \

/ cambio

Amenaza a las

N

relaciones .
establecidas de Inercia de los
poder Grupos
Amenaza
para la
Experiencia

Cuadro VII. Cuadro tomado del libro de P.Stephen Robbins. “Comportamiento Organizacional’. San Diego
(E.U.). 10a ed. Edit. Pearson-Prentice Hall. 2004.

» Inercia Estructural: Esta tiene que ver con la manera en la cual las
organizaciones controlan y buscan su estabilidad; a través de procesos
sistematizados que les permiten ajustar y moldear las situaciones
actuales y tal vez futuras. Un ejemplo de esto seria el proceso de
seleccion por medio del cual se escoge a cierto tipo de perfil y no otros
para puestos especificos 6 bien la capacitacion que brinda a los nuevos
empleados cierta direccion y desarrolla habilidades especificas para
desarrollar su nuevo trabajo. En un proceso de cambio esta variable

actlla como contrapeso para conservar la estabilidad.
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» Enfoque limitado en el cambio: Esta se presenta cuando el cambio a
realizarse solo afecta a un subsistema de la organizacién; anteriormente
se ha comentado que una organizacion esta conformada por varios
subsistemas, los cuales se encuentran interrelacionados y depende
unos de otros; por ende si se realiza un cambio en uno de ellos afectara
en uno o varios. Si no se planea el impacto y so6lo se toma en cuenta
gue afectara un solo subsistema, este pasara desapercibido.

» Inercia de los grupos: Las reglas y estandares de conductas
establecidas dentro de un grupo fungen como una resistencia aunque
los propios individuos posean una actitud positiva del cambio. Un
ejemplo de esto seria que un empleado sindicalizado acepte de buena
gana los nuevos procesos de cambio propuestos por la administracion,
sin embargo, las normas que rigen a su sindicato se lo impiden.

» Amenaza para la Experiencia: Conforme pasa el tiempo los grupos
dentro de las organizaciones se van haciendo especialistas y expertos
en las actividades que realizan; por lo que al enfrentarse a un proceso
de cambio, se sienten amenazados y creen que los nuevos procesos
pueden provocar la pérdida de lo que han construido.

> Amenaza a las relaciones establecidas de poder?: Cuando se da un
cambio se alteran las relaciones de quienes tienen el poder, se
redistribuye la autoridad y las decisiones suelen tomarse en grupos
participativos; por lo tanto la resistencia aparecera por parte de los
grupos que manejan el poder.

» Amenaza para la asignacion de recursos: Los grupos de la organizacion
que controlan los recursos cuantiosos ven el cambio como un riesgo,
tienden a estar contentos con el estado actual de las cosas. Una
reestructuracion por lo general trae consigo despidos, por lo que hay

miedo de perder los beneficios que se han ganado.

1.8 Modelo del Cambio planeado de Kurt Lewin
Kurt Lewin (Mogilno, 1890 - Newtonville, 1947). De origen polaco, vivié sus

primeros 30 afios en Alemania, la cual se vio obligado a abandonar tras la

22 p, Sthepen Robbins. op.cit. p.562
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persecucion Nazi, llegando asi a Estados Unidos, donde sigue ejerciendo su
profesion de profesor e investigador de la conducta humana.
Su vida de investigacion cientifica tiene dos grandes periodos:
El primero transcurre en Alemania, éste se caracteriza fundamentalmente por
el estudio de los problemas de psicologia individual y epistemologia, en obras
como Der Begriff der Genese in Physik, Biologie und Entwicklungsgeschichte
(1922) y Gesetz und Experiment in der Psychologie (1927). Estos estudios
estaban dedicados a los procesos cognitivos, la dinAmica de las motivaciones y
las emociones, la critica al principio explicativo de los procesos del
pensamiento y los procesos interpersonales de recompensa, castigo, conflicto
e influencia social.
El segundo periodo, se puede interpretar desde sus trabajos en Estados
Unidos en donde sus investigaciones se centran en los fendmenos de grupo,
como la "leadership”, el clima social y los valores de grupo, en estudios como:
“La teoria del campo en la ciencia social” (Field Theory in Social Science, 1939-
1947). Lewin acufié el concepto "dinamica de grupo" para designar el conjunto
de interacciones personales que tienen lugar en el grupo. A partir de Lewin, el
estudio de los comportamientos psicosociales del grupo paso6 de lo descriptivo
a lo experimental.
Pero son dos grandes ideas que lo convierten en un contribuyente importante
dentro de la Psicologia Social e individual.
Estas dos ideas estan basadas en el “cambio” y en el como podemos llevarlo a
cabo. Estas ideas son:
1.8.1 Lateoriadel campo:
Existen dos fuerzas del comportamiento humano dentro de un grupo, dichas
fuerzas son opuestas y mantienen el equilibrio. Una es considerada como
“Fuerzas impulsoras”, como lo puede ser la ambicién, metas personales,
necesidades, miedo, las cuales alejan a un grupo de algo que no valoran o
lo acercan a algo a lo que si le dan valor. Las “Fuerzas de contencion”,
como lo son la apatia o la inercia de grupo, se oponen a las fuerzas

impulsoras. Cuando estas se oponen es cuando se logra el equilibrio.



1.8.2 Modelo de cambio planeado:

De acuerdo a su primera idea, para Lewin el “cambio” es una modificacion de
las fuerzas que mantienen el comportamiento de un sistema estable®. Por ello
dicho comportamiento es producto de dos tipos de fuerzas: las que ayudan a
que se efectie el cambio (fuerzas impulsoras) y las que se resisten a que el
cambio se produzca (fuerzas de contencion o restrictivas) que desean
mantener el status quo. Para modificar entonces un comportamiento, se
necesita incrementar las fuerzas que propicien el cambio o disminuir las
fuerzas que lo impiden o combinar ambas técticas.

Lewin afirma que el cambio exitoso en las organizaciones sigue tres fases:

a) Descongelamiento de la situacion actual: Este plantea el momento
actual por el que estan pasando los colaboradores en una organizacion.
Cuando saben que va a ocurrir un cambio, se ven entonces obligados a
abandonar sus viejas rutinas, es decir, entran en un proceso de des-
aprendizaje. Esta fase tiene entonces su origen en las fuerzas
impulsoras, como el medio ambiente o bien la misma organizacién que
estd implementando en este caso una nueva manera de administrar el
personal. El personal entrara en un estado de angustia al no saber en si
gue es lo que va a suceder, esto puede incomodar o bien motivar. Para
gue se dé el cambio, el personal deberd experimentar sensaciones de
seguridad psicolégica.*

b) Cambio: Esta fase consiste en el caso de esta investigacion, en la
implementacién de la gestiébn de recursos humanos por competencias,
gue involucra el cambio de los perfiles y descripciones de puestos, que
todos los colaboradores se encuentren informados de lo que  esta
sucediendo, que conozcan el cobmo y el por qué se les evaluara de una
manera y no de otra, que sean participes de la nueva cultura enfocada
en lo que hago y no cuanto hago. Por lo tanto debera de existir una

modificacion real en las actitudes, actividades, una reestructura

% French Wendell op.cit. pag. 28
 David Firth.Op. Cit.
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cognoscitiva que obligard a los colaboradores a buscar informacion y
evidencias para verificar que el cambio es posible y se desea.

c)Recongelamiento: En esta ultima fase, lo que se busca es la
estabilizacion. Una vez que los colaboradores han mostrado
modificaciones en sus conductas y se note que efectivamente ya estan
sobrellevando la nueva cultura, lo que se busca es que estas
modificaciones se mantengan por un largo periodo de tiempo, que se
vuelva a congelar; para ello es preciso apoyarse en mecanismos como
la cultura organizacional, las normas y politicas de la empresa y una
evaluacion que nos permita identificar que los colaboradores se estan

ajustando a los cambios.

d)Recongelamiento

Cuadro VIII. Esquema tomado del libro de G.F. Summers. “Medicion de actitudes” México, Trillas, 1976

Como lo muestra el cuadro VIII, el modelo de cambio que propone Lewin se

puede expresar mediante el llamado “esquema de la raiz cuadrada’:

a) En el descongelamiento imperan las viejas costumbres, donde los
empleados estan en un estado de confort.

b) Se presenta el proceso de cambio, se puede notar un decremento en
la productividad, debido al desconocimiento, la incertidumbre, la

resistencia misma del colaborador al cambio.

% French Wendell op.cit. pag. 29



c) Dentro del mismo periodo de cambio, se puede notar un incremento

en la productividad, debido a que los colaboradores comienzan a

aceptar el cambio y comienza a ver cuales son los beneficios.

d) Aqui nuevamente el colaborador comienza a buscar su equilibrio con
el cambio generado.
Se resume que el cambio es un proceso ciclico que no termina; si no que se
mantiene en continuo movimiento.
Sin embargo, Lewin y tantos otros psicologos afirman que para que se logre
vencer la resistencia hay que tomar en cuenta:

v Antes de todo, determinar el problema actual y hacerlo de
conocimiento  publico. Esto provocard interés en los
colaboradores.

v Identificar la situacién actual y mostrar que ante los problemas
gue existen, es necesario un cambio.

v" Crear metas comunes entre la organizacion y el colaborador, éste
deber sentir que el cambio lo necesita y le significa un beneficio.

v' Los colaboradores deberan estar enterados paso a paso de los
cambios sucedidos, al igual que deberan ser participes de los
mismos, esto crea compromiso.

v" Una vez que se ha logrado el cambio deseado, sera necesario
reforzarlo, mediante estrategias de estimulos, reconocimientos,
evaluaciones; herramientas que garanticen que el cambio en los
colaboradores va a perdurar un tiempo determinado.

Se puede concluir, que el cambio organizacional sélo si y entonces si, se
puede llevar a cabo si se planea, si se involucra a los colaboradores, si se les
hace sentir involucrados y comprometidos con las metas, de esta manera
podremos vencer la resistencia que nace como bien lo muestra el siguiente
cuadro IX, primero del “No conocer”, esto se vence al ser participes a los
colaboradores, manteniéndolos informados y que sean ellos los creadores de
la informacién, el “No poder”, se vence cuando los colaboradores descubren
que el cambio los impacta directamente en sus actividades, y comienzan
percatarse que sus actividades pueden volverse menos rutinarias o0 bien
cuando es un cambio de tecnologia o de nuevos procesos, se les va

ensefiando paso a paso, pero siempre generando compromiso; y el mas dificil
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de todos sin duda es el “No Querer”; si bien se pueden modificar conocimientos
y habilidades, las actitudes son mas complejas, ya que involucran sentimientos,
percepciones y emociones, sin embargo si se logra que el cambio provoque un
significado real en el colaborador, donde pueda disuadir sus dudas, miedos,
incertidumbres y que toque su sistema de valores, entonces se podra vencer

este ultimo eslaboén.

No
Querer.

~ NoPoder

/
/

~ Noconocer

Yy \
ye &
£ N

Cuadro IX.Cuadro realizada por Liztli Alvear Garcia



CAPITULO 1.
EMPRESA INTERMODAL MEXICO S.A. DE C.V.

El decidir en qué tipo de organizacion podria llevarse a cabo esta investigacion
fue un tanto complicado. Se inicia con la idea que se lleve a cabo en una
institucion de gobierno; sin embargo la negativa por parte de muchos directivos
de las instituciones visitadas fue rotunda; ya que se tenia miedo de que los
resultados obtenidos pudieran ser utilizados para fines periodisticos
amarillistas. Asi que al no tener otra opcion, se decide tocar las puertas en una
empresa privada, que tuviese muchos afos en el ambito laboral y que estuviera
pasando por algun cambio significativo. Asi es como se llega a una empresa de
Grupo Meéxico, empresa mundialmente conocida por ser una de las
explotadoras de minerales mas reconocidas en América Latina.

En este capitulo se abarca la historia, la cultura laboral y el cambio por el cual

esta atravesando la empresa Intermodal México S.A. de C.V.

2.1 Antecedentes de Intermodal México S.A. de C.V.

Intermodal México es una empresa 100% mexicana, fundada con capital
exclusivamente mexicano, de sus socios mayoritarios Ferrocarriles Mexicanos
(Ferromex). Ambos pertenecen a Grupo México, el cual es una de los grupos
mas importante en México, Perl y Estados Unidos, ya que es uno de los
principales productores de cobre en el mundo.

Intermodal México, pertenece a la division de Transporte de Grupo México, su
principal objetivo es promover el uso del ferrocarril, proporcionando a los
clientes la infraestructura necesaria para hacer llegar sus productos hasta su

puerta.

Hace mas o menos 15 afios, Grupo México hace la compra de Ferrocarriles
Mexicanos (Ferromex), al ganar la licitacion que otorga el Gobierno para la
explotacion del uso de las vias de ferrocarril. De esta forma, entra al negocio
del transporte de Ferrocarril y comienza sus actividades, desde el centro hasta
el norte del pais. Mas tarde adquiere de igual manera Ferrosur, ferrocarril que
domina la parte sur del pais. Con tal infraestructura férrea y manejando cargas

provenientes de todo el mundo, nace la necesidad de una empresa que brinde



servicios exclusivos de logistica de mercancia que se transporta principalmente
Contenedores. Ante esto, Ferromex, grupo constituido por Grupo México con el
78% de acciones y un 22% de acciones de Unién Pacific (socios americanos);
se toma la decision de fundar una empresa que brinde dichos servicios, sin

embargo los accionistas americanos se niegan a participar en su creacion.

Intermodal México, nace en el mes de Julio del afio 2001, en la terminal de
Guadalajara, ofreciendo en ese entonces el Servicio de Intermodal a Ferromex.
Al frente de la Compafiia se designa al Ing. Hilario Gabilondo Picollo, miembro
de Ferromex desde hace muchos afios, al cual le brindan la oportunidad de
formar su equipo de trabajo en el area comercial y de operaciones. En ese
entonces, apenas se contaba con 2 gruas y un operador.

En 10 afos, la plantilla ha crecido de manera exorbitante, en el 2007 contaban
apenas con 100 empleados a lo largo de la republica, hasta la fecha cuentan
con 520 empleados y se planea que este afio crezca un 10% mas.

Actualmente IMEX (Intermodal México), se encuentra presente en 15 ciudades
del pais, ofreciendo sus diferentes servicios de logistica y cuenta con clientes
como: Mabe, Grupo Modelo, Happa Loyd, Wal-Mart, De Acero, Pemex,
Ferromex, Ferrosur, Corey Acero, BioPapel, Maersk Sealand, Unién Pacific,
P&0O Nedloyd, APL, Hanjin Shipping, Nestlé, NYK logistics, Ford, General
Motors, Volkswagen, etc.

2.2 Filosofia IMEX (Visién, Mision y Valores)

Hace 10 afos, cuando se fund6 esta empresa, su objetivo principal era el de
ofrecer sus servicios a Ferrromex; pero ahora con la creciente demanda de
clientes nuevos de realizar otros servicios que lleven sus mercancias desde el
origen hasta su destino final, IMEX tuvo que reestructurar sus areas de
servicios, invertir en recursos materiales, financieros y humanos para salir
avante ante esta demanda. Este afio aprovechando su décimo aniversario,
realiz6 el cambio de su filosofia organizacional, quedando de la siguiente

manera:
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VISION:

“SER LA MEJOR EMPRESA MULTIMODAL DE MEXICO”

MISION:

“PROPORCIONAR SERVICIOS CONFIABLES Y COMPETITIVOS”

VALORES:

Cumplimos nuestro deber,

Actuamos con rectitud e Formamos parte de un grupo
integridad, manteniendo una por lo cual nos apegandonos alas politicas
estrecha relacion entre los conduciremos de acuerdo a y disposiciones de la
principios y valores de la los valores y objetivos empresa
organizacién y los propios. empresariales del mismo..

¢ 2 I

Garantizar que todos los
procesos de informacién
y operacién se lleven a
cabo en tiempo y forma,

Ofrecer ventajas como la
calidad, atencién al
cliente, tarifas, etc, que
nos hagan
potencialmente mas fuerte
que nuestros
competidores, para lograr
la satisfaccion del cliente

con el maximo de
seguridad y un minimo
de fallos.

Confiabilidad

(|

Competitividad

POLITICA DE CALIDAD

“Todos los Colaboradores estamos comprometidos a
proporcionar servicios logisticos, que cumplan con
los requerimientos de nuestros clientes. Mejorando
continuamente nuestros procesos para obtener el
desarrollo de la organizacion y del personal que la

integra”.
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Cuentan

con la certificacion 1SO 9001:2008, de esta forma manifiestan su

compromiso de atender y satisfacer a sus clientes; ya que les ofrecen la

certeza de que sus procesos Yy procedimientos se realizan sin errores y que se

cumplen en tiempo y forma.

2.3 Estructura Organizacional

Como en casi todas las organizaciones, IMEX esta conformada por diferentes

areas:

SISTEMAS

-

SERVICIO A

CLIENTES

COMERCIAL

ADMINISTRACION

DIRECCION
GENERAL

OPERACIONES
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Los objetivos de cada area son:

Sus Funciones:

/7 Brindar solucionesde
tecnologia para
satisfacer las
necesidades de los
clientesinternos y
externos

DIRECCION
GENERAL

\

//-

Atender a nuestros clientes
activos, ofreciéndoles
seguimiento ala compra de
sus servicios, facturacion,

cobranzas, etc. /
f S

,/"7"\‘
Atraer y retener a ‘
nuestros clientes

o

insumos
financieros,
materiales y

\ humanos /

=%
[ Proveer de los

§ Y
(" Llevar a cabo \
todas las
operaciones en

las terminales

2.4 Servicios que Ofrece

Intermodal México es una empresa que presta Servicios logisticos para los

procesos que intervienen en la entrega de un Producto o Servicio desde el

origen hasta su destino. Es decir, opera terminales destino de ferrocarril,

manipulando contenedores, equipos ferroviarios, dando servicio de

carga-

descarga de productos, de liquidos, autotransporte, limpieza, mantenimiento,

etc.

Los servicios que se ofrecen son:
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SERVICIO DESCRIPCION TERMINALES
Es la transferencia de e Mexicali
una unidad de e Hermosillo
transporte (contenedor, e Cd. Obregon
piggy-back, trailer, etc.) e Chihuahua
por medio de varios e Cd. Juarez
modos de transporte e Torredn

Intermodal (ST) (maritimo, ferroviario, « Monterrey

Servicio en terminal autotransporte, aéreo) :
sin la necesidad de * G_uadalajara
manipular la mercancia * Silao
que ésta lleve en su * Pantaco
interior. Servicio para el * Puebla
manejo de contenedores e Veracruz
maritimos,
transfronterizos y
domeésticos
Maniobras de e Mexicali
transferencia de e Hermosillo
mer_cancias de un e Cd. Obregén
equipo ferroviario a gn e Chihuahua
equipo e A
autotransporte o) : _Cr:g;riléirez
viceversa de productos « Monterrey

Cross Dock no especializados. Se :
refieren basicamente a * Gu’a dalgjara
los  productos  que| ® L€on
pueden transferirse| ~ ® lrapuato
utilizando un * Pantaco
montacargas o una| ©* Puebla
gria, pudiendo ser de| ® Veracruz
carga diversa como
atada, paletizados,
agranel, etc...

Maniobra de e Cd. Juarez
transferencia de e Torrebn

Transvase merpancias _o_le un e Guadalajara
equipo ferroviario a un e Manzanillo
equipo de e Tula
autotransporte 0 e Salamanca
\;lcevzrrsaa:]elde p(rl?qduuig;o; e Veracruz (Pajarito)

sélidos, regulados o
especializados). Carga y
descarga para productos
a granel, liquidos vy
solidos. En especial
combustdleo.




Cuautitlan

e Puebla
Consiste en la e Hermosillo
inspeccion, reparacion y e Aguascalientes
reemplazo de piezas de o Felipe Pescador
Pre trip equipos ferroviarios e Mazatlan
previo al em_be_wque, e Cd. Obreg6n
Unicamente multiniveles :
o] auto racks(para * Sufraglf)
empresas automotrices) * Cd.Juarez
e Cd. Frontera
e Piedras Negras
e Silao
Consiste en la limpieza, e Guadalajara
inspeccion, e Mexicali
Mantenimiento y mantenimiento y e Monterrey
Reparacion de reparacion de los
contenedores diversos tipos de
contenedores que
existen.
e Cuautitlan
Es la eliminacion de e Puebla
desecho o basura, del e Hermosillo
interior o exterior de los o Aguascalientes
carros de ferrocarril, o Felipe Pescador
Mantenimiento y puedes realizarse a e Mazatlan
limpieza dfe equipo carros cargados o] « Cd. Obregon
ferroviario vacios en base a los .
requerimientos del * Sufraglp
servicio que el cliente * Cd. Juarez
establezca. e Cd. Frontera
e Piedras Negras
e Silao

Administracién de | Dar a consignacién un e Todas las
equipo de arrastre equipo, por lo cual se terminales
cobra una tarifa por
tiempo (chasis.)
Traslado de mercancias e Todas las
/ productos y terminales
Autotransporte contenedores via
terrestre  con tracto
camion, se puede
realizar con equipo
propio 0 con
transportista
subcontratado.
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2.5 Reestructura del Departamento de Recursos Humanos

En el afio del 2009, el area de Recursos humanos estaba conformado por un
analista de néminas y un jefe de departamento, todo se resumia a que el
Departamento se dedicara a la parte de las compensaciones, mientras que la
relacion con los colaboradores sindicalizados la trataba el area de
Operaciones; y la seleccion y contratacion de los colaboradores de confianza
se realizaba mediante un outsourcing. Sin embargo, como consecuencia del
crecimiento de la empresa, se hizo inherente que el Departamento tuviera un
desarrollo y no sélo en el numero de personal, sino en el nivel de
responsabilidades y autoridad, para actuar de manera autbnoma.

Para este fin, se promovié en su momento al jefe de Departamento a
Subgerente de Recursos Humanos y se le brinda la oportunidad de que llevara
la parte de reclutamiento y seleccién, desarrollo organizacional, comunicacion,

néminas y la relacion contractual de sindicatos de los empleados.

Intermodal México es una empresa con bases histéricas muy arraigadas al
hombre-hora, donde no importa la persona si no lo que hace y en qué tiempo,
esto como resultado de pertenecer a un Grupo de mas de 70 afios.

Gracias al enfoque humanista del Director General, se ha generado un clima de
gue la empresa es diferente y que se preocupa por sus colaboradores; pero ha
sido una ardua tarea y una lucha constante todos los dias. Para librar esta
batalla, lo primero que hicieron, fue que su nuevo subgerente de Recursos
Humanos se desarrollara mediante diplomados y una maestria en Desarrollo
Organizacional.

Para el afio 2011, con una vision renovada y teniendo claro cuales eran las
areas de oportunidad en la empresa, el subgerente de Recursos humanos

conforma su equipo de la siguiente manera:
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-

Coordinadora de Auxiliar de

Nominas néminas
\
| Sub Gerente de | Coordinadora de
Recursos Reclutamiento y ——— Analista
Humanos Seleccion
. - g

Coordinadora de

..  —— Analista
Formacion

. / g )

Se comienza entonces, una reestructura en el Departamento de Recurso
humanos, para homologar los procesos, activar lineas de responsabilidad y de
autoridad.

Uno de los cambios mas impactantes, ha sido el de la implementacion de la
Gestién de Recursos humanos por Competencias, cambio promovido por la

Gerencia de Recursos humanos y Formacion.

Gestién de Recursos Humanos por Competencia®

Esta nueva Gestion del Recurso Humano pensado desde la cultura de las
Competencias, obliga a las organizaciones a considerar al empleado no como
trabajador, si no como un “colaborador”, como el “ADN” que les da vida y que
sin ellos simplemente no existen. Su premisa es la de potenciar las habilidades,
destrezas, aptitudes, conocimientos y modificar conductas, con la finalidad de
gue vayan orientadas al desempefio esperado dentro de la organizacion y que

este pueda ser medible y observable.

La Gestién de Recursos humanos por competencias, en IMEX se llevé a cabo

de la siguiente manera:

% Martha Alicia Alles. Gestion por competencias; Buenos Aires, Argentina. Ediciones Granica S.A; 2da edicion; 2005
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Planesde Viday Carreray Sucesiones
« Disefiar planes de carrera por
persona de acuerdo a sus
competencias blandasy
organizacionales
*Crear programas de sucesion,
basado en el desarrollo de las
competencias por familias de
puestos.

Plan de Compensaciones
i «Evaluar los salarios actuales contra el
mercado, disefiar estrategias para nivelar
a todos los sueldos de acuerdo al
tabulador de Grupo México, buscar que
por lo menos se encuentren en elnivel

" Modelo de Competencias

Alinearfilosofia delaempresaal
concepto de competencias
Modelode Competencias

«Estructurales

*Gerenciales

+Area

*Técnicas

| Perfiles ydescripciones de puestos
«Modificar los perfiles y
descripciones de puestos. Se
adaptaron paraque se
mostraran las competencias
requeridas por puesto -* ver
anexo

Proceso de Reclutamientoy seleccion
Este llevaacabo mediante:
*Entrevista por competencias
*Assesment center
*Baterias que midencompetencias
Se perfilaaloscandidatos desde el
principio, seleccionando alos
candidatos que posean las

competencias aunque seaen el nivel

mas bajo, para luego desarrollarlos.

mas bajo y crear esquemasde
crecimiento salarial.
*Unaveznivelados, de acuerdo al
desarrollo de cada colaborador, acorde
con lascompetencias podratener un
incrementossignificativo

. Programade Formacion
*Curriculas de cursos especificos
paracadafamiliade puesto
«Curriculade cursos para
competencias técnicas
«Disefiode programas para
competencias estructurales,
gerenciales y por area
*Disefios de programas de cursos
paradesarrollo

2.6 Tipo de Personal

de
de

Al ser una empresa con giro logistico ferroviario, tienen diferentes tipos
personal, haciendo referencia en cuanto a la diferenciacion del tipo
prestaciones que se les otorga. En IMEX se manejan 3 tipos de personal:
1. Confidencial: Este tipo de personal, son los que ocupan puestos de
direccién, subdireccion y algunos puestos claves. Estos poseen las
prestaciones superiores, mas bono anual, bono por productividad, tienen
un plan de acciones dentro de la empresa y mas dias de vacaciones. A
estos se les paga de manera mensual.

2. Confianza: Este tipo de personal, son lo que ocupan puestos que van
desde Gerencia hasta puestos operativos no sindicalizados. Estos
poseen prestaciones de ley mas las superiores, tales como 30 dias de
aguinaldo, 10 dias de vacaciones, 50% de prima vacacional, vales de
despensa, seguro de vida y gastos médicos mayores. A estos se les

paga de manera quincenal o mensual.



3. Sindicalizados: Este tipo de personal, son puestos operativos. Estos se
encuentran inscritos a algun sindicato, en IMEX de acuerdo a la region
es el sindicato que los representa; puede ser el Sindicato Ferrocarrilero,
CTM o bien, Sindicato de trabajadores de la industria maquiladora. Sus
prestaciones son iguales en concepto, pero varian en cantidad, poseen
vales de despensa, ayuda de transporte, ayuda escolar para hijos,
uniformes, mas dias de vacaciones pagadas y disfrutadas, dias de
descanso, mas las prestaciones de ley. A éstos se les paga de manera

semanal.

Este personal, se encuentra diseminado en las diferentes terminales de la
republica. La mayoria de los que pertenecen a la ndmina confidencial se
encuentran en Corporativo. Los que son de confianza, estan en toda la
republica al igual que los sindicalizados.

El siguiente cuadro muestra la distribucion de personal al cierre del mes de
enero de 2012.
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estar presente como un proyecto para toda la organizacion, tocara a todos los
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CAPITULO IIL.
ELABORACION DE INSTRUMENTO DE MEDICION

Coémo bien lo dice la frase “Aquellos que no conocen su historia estan
condenados a repetirla™ pues esta historia muestra los devenires que tuvieron
que atravesar un grupo de personas para lograr algo que parecia imposible, asi
como facilitar el desarrollo y aplicacién de conocimientos en otras areas no
exploradas. En este sentido, la psicologia a partir de confiar en métodos antes
usados sélo por las ciencias exactas, se ha ido transformando y evolucionando
para ganar credibilidad y terreno.

En este capitulo se encuentra desde un breve panorama histérico de los
instrumentos de medicién psicolégica hasta las caracteristicas con la cuéles
debe de cumplir y culminar con la manera en que estos instrumentos pueden
ser calificados.

3.1 Cronologia de hechos relevantes en la historia de la evaluacion

psicolégicay la psicometria.?’

A continuaciéon se enuncian los hechos mas relevantes que propiciaron la

aparicion de los instrumentos de medicion y la unificacion en su objeto de

estudio:
FECHA HECHO RELEVANTE

1890 James Mckenn Catell acufia el término ‘test mental”

1901 Clark Wissler descubre que los instrumentos utilizados pro
Galton y Cattel no se correlacionan con las calificaciones
universitarias

1904 Karl Pearson formula la Teoria de la Correlacion

1905 Binet publica la primera prueba psicométrica de inteligencia

1909 Henri H. Goddard traduce la Escala Binet-Simon del francés
al inglés

1914 Stern introduce el término Cociente intelectual (ClI)

1915 Aparece la prueba de laberintos de Porteus, la cual pretende

" A. Anastasi. Test psicolégicos Espafia. Aguilar. 1977.
R. Fernandez —Ballesteros. Introduccién a la evaluacion psicolégica. Salamanca. Piramide. 1996.
Gregory, R.J. Evaluacién psicoldgica. Historia, principios y aplicaciones. México.El manual moderno. 2001.




la evaluacién de las capacidades mentales libre de

influencias culturales.

1916

Primera adaptacion americana de la prueba de Binet por

Terman (Escala Stanford-Binet)

1918

Evaluacion de la inteligenia colectiva de los soldados

americanos por medio de las pruebas Army Alfa y Army Beta

1920

W oodworth construye la primera prueba colectiva de ajuste
personal, el Personal Data Sheet, para la evaluacion

colectica de soldados americanos

1921

Roschard publica su Psychodiagnostik, en donde presenta su

Prueba de las Manchas de tinta

Cattel, Thorndike y Woodworth fundan la primera editorial

importantes de pruebas: la Psychological Corporation

1926

Goodenough edita la prueba del Dibujo de la Figura Humana

1927

Strong publica el inventario de Intereses Vocacionales

1931

Thurstone publica su libro The Reliability and Validity of Test

1933

En Berlin, se prohiben oficialmente las pruebas psicolégicas

1935

Vygotsky formula el concepto de “zona de desarrollo
proximo”, antecedentes de la evaluacion de estrategias

cognitivas

Se funda la sociedad Psicométrica Americana

Buros publica su primera revision de las pruebas (Mental

Measurements Yearbook)

1936

En la Unién soviética, el Comité Central dl Partido Comunista

prohibe las pruebas mentales como instrumentos de medida

Se publica la primera escala de medida del desarrollo social,

la Vineland Social Maturity Scale de Doll

1938

Murray y Morgan presentan su Teoria de personalidad y su
prueba proyectiva, el Test de Apercepcion Tematica (TAT)

Lauretta Bender publica su Escala de Maduracion

Thustone publica la Prueba de Habilidades Mentales

Primarias

1939

Wechsler presenta la primera edicion de su prueba de
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inteligencia para adultos (WAIS)

1943

Hathaway y McKinley publican el primer inventario clinico de
evaluacion de entidades nosologicas psiquiatricas, el

Minnesota Multiphasic Personality Inventory (MMPI)

1946

Se considera a la psicologia clinica como profesion y como

rama de la psicologia

Stevens propone sus cuatro escalas de medicién: nominal,

ordina, intervalo y razon.

1949

Se publica la escala Wechsler de Inteligencia para nifios

(WISC)

1950

Se constituye la Sociedad Mexicana de Psicologia

1952

La Asociacion Psiquiatrica Americana publica el Manuel
Diagnéstico y Estadistico (DSM )

1953

Aparece el primer Codigo Etico para los Psicologos,
publicado por la Asociacion Psicologica Americana (Ethical

principles of psychologist)

Skinner edita su obra Ciencia y Conducta Humana

Aparicion de la Terapia de la Conducta

1954

Primera edicion de los estandares técnicos sobre las
pruebas (Technical Recomendations for Psychological Test

and Diagnostic Techniques)

1957

Edward presenta sus trabajos sobre la “deseabilidad social”

en los cuestionarios de la personalidad

Cronbach y Gleser publican Psychological Test and Personal
Decision, donde proponen una teoria formalizada para

aplicar en el proceso de evaluacion

1961

Kirk y McCarthy publican la prueba de Habilidades
Psicolinguisticas lllinois

1965

Kanfer y Saslow, en su trabajo Behavioral Analysis, plantean
un nuevo modelo de psicodiagndstico desde la perspectiva

conductual

1967

Anastasi denuncia la enorme separacion entre la evaluacion

psicoldgica y la psicologia en su trabajo Psychology,
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Psychologist and Psychological testing.

1968 Mischel publica su libo Personalidad y Evaluacion, que es
una dura critica al modelo de evaluacion tradicional de las

pruebas

1969 Bandura publica Principios de modificacion de Conducta

Nancy Bayley edita la Escala Bayley de Desarrollo infantil

1970 Kanfer y Phillips publican Fundamentos de Aprendizaje en la
Terapia del Comportamiento

1972 McCarthy edita sus Escalas McCarthy de Aptitudes y

Psicomotricidad para nifios

1974 Rudolf Moss publica The Social climate scales: an overview
(Escalas de clima social), importante esfuerzo de evaluacion

del ambiente

Friedman y Rosenman popularizan el patrén conductual Tipo
A, con propension a cardiopatia

1985 La Asociacion Psicolégica Americana publica una revision de

los Standards for Educational and Psychological Testing

1992 La Asociacion Psicolégica Americana publica una revision de
los Ethical Priciples of Psychologist and Code of conduct

1994 La Asociacion Psiquiatrica Americana publica el DMS-IV

3.2 Definicion de Medicion

Medir-“Metiri” en latin significa comparar una cantidad desconocida con otra ya
conocida. Esto es el origen de medicion; desde su naturaleza hace referencia a
asignar nimeros a objetos o eventos de acuerdo a reglas. Sin embargo, esto
sélo aplica en las ciencias fisicas 0 exactas, ya que en las ciencias sociales los
fendmenos que se miden son tan abstractos que dificiilmente se pueden
cuantificar de esta manera. Partiendo de esta diferencia se puede decir
entonces que Medicidén para el uso de la psicologia es “el proceso de vincular
conceptos abstractos con indicadores empiricos 28

En esta definicion, los conceptos abstractos son todos los fendmenos de

naturaleza cognoscitiva, trastornos mentales, actitudes, disposicion de los

8 Roberto Sampieri Hernandez. Metodologia de la investigacién. México. McGrawhill. 3era edicién. Traduccién. 2003




individuos hacia una cosa evento, etc. Aquellos que no pueden tocarse, pero
que se pueden observar y si se pueden observar, por ende se pueden medir.
¢, Como se miden?; de acuerdo a la definicion, mediante indicadores empiricos,
que para los investigadores de la conducta, no es otra cosa que un instrumento

de medicién, que recolectara datos basados en la observacion o ejecucion.

3.3 Definicién de un instrumento de medicion

Un instrumento de medicibn es una herramienta que registra datos
observables, que representan verdaderamente los conceptos o las variables
que el investigador que lo crea tiene en mente.

Es casi imposible que un instrumento represente con fidelidad aquella variables
que el investigador tiene en mente, ejemplos como, la inteligencia emocional, el
liderazgo, la actitud hacia el sexo, etc.; para ello determina cuédles son los
rasgos observables que a su parecer determinan dichos conceptos o variables.
Dentro de la psicometria, existen diversas formas de clasificar un instrumento o
test. Estos pueden clasificarse desde: que miden, cuél es su objetivo, segun su
modo de aplicacion y por el tipo de items que se van utilizar.

Para fines de esta investigacion, se utilizara un instrumento de medicién que

mide actitudes a través de items basados en la escala de Likert.

3.4 Definicion de Actitud

Para Allport”® una actitud es “un estado mental y neurofisiolégico de
disponibilidad, organizado por la experiencia, que ejerce una influencia directiva
sobre las reacciones del individuo hacia todos los objetos o todas las
situaciones que se relacionan con ella.” Para Fishbein y Ajzen (1975), ‘una
actitud es una predisposicion aprendida para responder consistentemente de
una manera favorable o desfavorable ante un objeto o simbolos”. Existen otras
definiciones como “Actitud es un estado de disposicion psicologica, adquirida y
organizada a través de la propia experiencia que incita al individuo a reaccionar
de una manera caracteristica frente a determinadas personas, objetos o

situaciones.”*°

% G- Allport. Attitudes. En MURCHIBON, C.Estados Unidos. (ed): handbook social psychology Worcester MasS. Clak
Unisversity Press, 1935. Pp 798-844

G.F, Summers “Medicién de actitudes. México, Trillas, 1976
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De todas ellas se percibe que la esencia de las actitudes es la predisposicion
organizada para pensar, sentir, percibir y comportarse ante un objeto. Sin
embargo no es lo mismo sentir, que comportarse o pensar; se puede ser un
fumador empedernido y, sin embargo, pensar que el tabaco es perjudicial para
la salud, e igualmente, sentir sus efectos dafinos sobre nuestro cuerpo.

Por ende, se concibe a la actitud cdmo “una organizacion psicolégica particular,
una entidad propia, con tres dimensiones: la cognitiva, la afectiva y la
conductual.” La dimensién cognitiva abarca las creencias con respecto a un
objeto, la afectiva se refiere a la disposicion hacia un objeto y el conductual
propiamente el comportamiento hacia un objeto.

La medida que se utilizara en un instrumento para su medicidén, seran los
atributos que el investigador considere que el objeto o fendmeno a medir puede
mostrar, observar y por lo tanto evaluar. Es decir, se esta midiendo los
sintomas de una conducta. Asi al medir una actitud, se realiza un ordenamiento

de preferencia favorable o desfavorable hacia un objeto o fenémeno

3.5 Definicién de Escala de Likert
Para el estudio de las actitudes, existe una escala disefiada para su medicion,
esta es:

Aditiva 0 sumaria: Esta construida por una serie de items ante los cuales se

solicita la reaccion del sujeto. El interrogado sefiala su grado de acuerdo o
desacuerdo con cada item (muy de acuerdo, de acuerdo, indeciso en
desacuerdo, muy en desacuerdo). A cada respuesta se le da una puntuacion
favorable o desfavorable. La suma algebraica de las puntuaciones de las
respuestas del individuo a todos los items da su puntuacion total que se
entiende como representativa de su posicion favorable-desfavorable con
respecto al fenémeno que se mide. **

Esta escala fue propuesta por Rensis Likert, psicélogo americano, quién en el
afo de 1932, partiendo de una encuesta sobre relaciones internacionales,
relaciones raciales, conflictos econdmicos, conflictos politicos y religion, publica

un articulo donde da a conocer su Escala aditiva y su uso.

*! G.F. Summers. Op. Cit. pp.8s



Esta escala es muy utilizada por su facil construccion e interpretacion, aunque
tiene sus areas de oportunidad, debido a que cémo es un escala ordinal no
mide en cuanto es mas favorable o desfavorable una actitud, es decir, que si
una persona obtiene una puntuacion de 60 puntos en una escala, no significa
esto que su actitud hacia el fenomeno medido sea doble que la de otro
individuo que obtenga 30 puntos, pero si nos informa que el que obtiene 60
puntos tiene una actitud mas favorable que el que tiene 30, de la misma forma
gue 40°C no son el doble de 20°C pero si indican una temperatura mas alta.

A pesar de esta limitacion, la escala Likert tiene la ventaja de que es facil de
construir y de aplicar, ademas, proporciona una buena base para una primera
ordenacion de los individuos respecto a la caracteristica que se mide.

Para construir una Escala tipo Likert, los primeros pasos que se deben de
seguir son:

1. Definir la variable u objeto actitudinal que se desea medir.

2. Determinar cuales son los “sintomas”, acciones o variables observables
y medibles, que asociamos al objeto actitudinal que deseamos medir.

3. Desarrollar una serie de frases o enunciados, redactados de forma
afirmativa, que expresen una posicion favorable o desfavorable y que
no excedan de 20 palabras.

4. Una vez que se tienen alrededor de 100 0 150 enunciados, se debera

elegir la escala de respuesta mas conveniente a usar. Ejemplo:

Alternativa 1

Muy de acuerdo ‘ ’ De acuerdo ‘ Ni de acuerdo, ni ’ En Desacuerdo ‘ ’ Muy en Desacuerdo
en desacuerdo
Alternativa 2
Totalmente de ’ De acuerdo ‘ ’ Neutral ‘ ’ En Desacuerdo ‘ Totalmente en

acuerdo Desacuerdo

Alternativa 3

Completamente Verdadero Ni falso ni Falso ‘ ’ Completamente falso

si verdadero

Cuadro X. Cuadro tomado del libro de Roberto Sampieri Hernandez. “Metodologia de la investigacion’. México.

McGrawhill. 3era edicién. Traduccién 2003



5. Una vez que se tiene la escala de respuesta, es necesario que le
agreguemos valores numéricos a las respuestas. Puede ir de 1 a 5,
donde se indica que 1 sera para la opcién de respuesta menos favorable
y 5 para la mas favorable. O bien, donde O correspondera a las opciones
desfavorables y 1 a las opciones favorables hacia la actitud a medir. De
esta forma, al sumar las respuestas, se cumple con el criterio de ser una
escala aditiva.

6. Para efectos de medir la validez (se vera mas adelante su definicién), se
someten los enunciados a “jueceo”.

7. Con los enunciados que quedaron una vez realizado el jueceo, se lleva a
cabo la primera aplicacién a la muestra de la poblacién.

8. Se califican los cuestionarios y las respuestas a cada item reciben
puntuaciones mas altas cuanto mas favorables son a la actitud, dandose
a cada sujeto la suma total de las puntuaciones obtenidas.

9. Para asegurar la precisién de la escala, se seleccionaran el 28 % de los
sujetos con puntuacion mas alta y el 28 % con puntuaciones mas baja, y
se seleccionan los items que discriminan a los sujetos de estos dos
grupos, es decir, aquellos con mayor diferencia de puntuaciones medias
entre ambos grupos.

10. Con estos resultados se lleva a cabo los indices de dificultad y
discriminacion.

11.Se saca la confiabilidad interna y la validez del instrumento

12.Se obtiene un cuestionario final.

3.6 Andlisis de items

Para determinar si los item realizados respecto a la actitud que se pretende
medir, realmente miden lo que se estd buscando, es necesario que sean
sometidos a un cuestionamiento estadistico, lo cual permitira tener una base
cuantitativa del fenbmeno a medir. Los items podran ser evaluados luego de
una primera aplicacion a la muestra .Para tal caso, se pueden ejercer 3 tipos
de cuestionamiento:

3.6.1 indice de Dificultad:

Este se lleva a cabo, después de una primera aplicaciéon, y tomando a una

muestra del 28% de los puntajes mas altos y mas bajos. Este indice nos



permite medir que tan facil o dificil le resulta al sujeto a la hora de contestar. Se
define como la frecuencia relativa de las respuestas incorrectas, es decir, como
el cociente entre el nimero de las respuestas incorrectas y el nUmero total de
las respuestas. Por lo que su resultado sera entre 0 y 1. Un indice cercano a 1
significa gran dificultad y uno cercano a 0 significa que es mas sencillo de
resolver. Por otro lado, el indice de dificultad promedio de los items de la
prueba sirve para medir la dificultad global de la misma.

La formula es, nimero de sujetos que han acertado (Up+Lp) tanto en los
puntajes altos como los bajos, entre el niumero total de sujetos que lo han

intentado resolver (U+L).

indice de Dificultad
P=Up+Lp
U+L

3.6.2 indice de Discriminacion

Este proporciona un indicador bruto del desempefio en cada item por separado
de los individuos que obtienen puntuaciones altas frente a los individuos que
obtienen puntuaciones baja. Este indice se obtendra entre los valores -1 y 1.
Un indice de discriminacion cercano a -1 no cumple con la finalidad de
distinguir a los que han obtenido un buen resultado en la prueba de los que no.
Y los mayores a 0.4 se consideran altamente discriminador.

Para llevar a cabo esta formula se determinan el 28% de los puntajes altos y
bajos. Se continua sacando la media del item a medir, tanto en los puntajes

altos como los bajos y se sustrae la media. La férmula es:

indice de Discriminacion
D=Up-Lp
U

3.7 Confiabilidad

Es casi imposible que no existan errores en una medicion de variables, por lo
que se debe de tratar que el error se reduzca casi a nulo. Para ello se
determina la confiabilidad, la cual puede definirse como el elemento que

aportara a la prueba:
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a) Congruencia: Las variables y sus indicadores deben medir la misma
cosa.
b) Precision: Al reproducir varias veces la investigacion se debe obtener
los mismos resultados.
c) Objetividad: Cuando varios experimentadores realicen la misma
investigacion, deberéan llegar a las mismas conclusiones.
d) Constancia: La forma de medicién del objeto no debe alterar los
resultados.
El grado de confiabilidad que tiene una prueba psicolégica determina su utilidad
como instrumento de medicion.
Tipos de confiabilidad
Cada tipo de confiabilidad mide aspectos diferenciables de los instrumentos de
medicion.
a) Test-retest: Consiste en la aplicacion del tes una vez y luego de un periodo
de tiempo determinado, se vuelve aplicar a la misma muestra de individuos. Si
la correlacion entren los resultados de las diferentes aplicaciones es altamente
positiva, el instrumento se considera confiable.
b) Método de formas alternativas o paralelas: Consiste en la aplicacion de dos
test, no iguales pero si similares, son dos versiones de la misma prueba. Se
considera confiable si a la correlacion entre los resultados de ambas
administraciones es positiva de manera significativa. Los patrones de respuesta
deben varias poco ente las aplicaciones.
c) Método de pares y nones (Split-halves): Este tipo de es conocida como
confiabilidad interna y no es necesario dos aplicaciones. Basta con una y de
ahi se dividirdn los items como su nombre lo indica en pares y nones para
correlacionar sus resultados. Si el instrumento es confiable, las puntuaciones
de ambas mitades deberan estar muy correlacionadas. Por regla un individuo
que saque baja puntuacion en una mitad tendera a mostrar también baja
puntuacion en a otra mitad.
d) Coeficiente alfa de Cronbach: Requiere de una sola aplicacién y produce
valores entre 0 y 1, s6lo hay que aplicar y sacar el coeficiente, entre mas

cercano al 1 mas confiable.
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3.8 validez

Tal vez éste sea el elemento mas importante que debe de mostrar un test, ya
que muestra de manera cuantitativa hasta qué grado el test mide lo que se
propone medir. Todos los procedimientos para determinar la validez de una
prueba conciernen a las relaciones entre la ejecucion y otros hechos
observables de manera independiente acerca de las caracteristicas de la
conducta que se estudia. Los tipos de validez que los Standards of the
American Psychological Association® han establecidos; segin el tipo de
prueba y el uso al que esté destinado son:

a) Validez de contenido: Se refiere al grado en que la puntacion o escala usada
concuerde con los objetivos que han sido establecidos, este tipo manifiesta la
representatividad o suficiencia del muestreo del contenido de un test.
Entendiéndose para esta investigacion; como contenido los sintomas de la
actitud a medir, en el caso de una escala de Likert. También existe otra forma
denominada Jueceo; éste se realiza antes de la primera aplicacion a la
muestra, donde el instrumento es sometido al criterio de un grupo de expertos
en el tema, los cuales determinaran con base a su experiencia y conocimiento,
si cada item mide lo que se pretende medir. El objetivo de este tipo de validez
es demostrar que los reactivos de la prueba son una muestra representativa de
un universo y asegurar un muestreo cuidadoso de un dominio de contenido
relevante.

b) Validez de Constructo: Un constructo es toda aquella variable abstracta,
término creado por tedricos de la psicologia, ya que éste no es tangible;
ejemplos como la motivacién intrinseca, la inteligencia, el liderazgo o bien la
resistencia al cambio. Suele determinarse mediante un procedimiento de
denominado “analisis de factores”. Estos factores dependeran de los
constructos que hayamos elegidos para medir. En el caso de las escalas de
Likert, se refiere a los sintomas de la actitud a medir. Existen tres aspectos a
considerar para llevarla a cabo: 1) especificacién del dominio de las conductas
0 sintomas observables, 2) determinar hasta qué punto todas o algunas de

esas conductas se correlacionan entre si y 3) precisar si una, algunas o todas

¥ A. Anastasi. Psychological Testing. New York: Mac Millan Publishing Company. 1998
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las medidas de tales conductas actan como si midieran el constructo.*® Su
objetivo es determinar si existe 0 no correlacion alguna entre las variables o
sintomas. Para su determinacion numeérica se utiliza la “r de Pearson”, que
relaciona los valores obtenidos en la prueba con medidas que se supone
tedricamente se correlacionan con el constructo.

c) Validez de Criterio: También es conocido como predictiva y se utiliza para
estimar a futuro una conducta, a la que se llama criterio, una vez determinado
el criterio, se elaboran los reactivos que estaran correlacionados con él. Se
correlacionan los puntajes de la prueba con los puntajes de la variable de
criterio y se obtiene la validez de criterio®*. Su objetivo es determinar que tan

predictiva es la prueba.

3.9 Clasificacién de instrumentos de medicion

Dependiendo de lo que se pretende medir, se debe elegir el tipo de instrumento
gue mas acorde esté respecto a lo que se desea. Se puede encontrar entonces
instrumentos que se clasifican de acuerdo a su interpretacion, forma de
comparacion, por su finalidad, forma de aplicacion y area del comportamiento
que mide.

Un instrumento de medicion de acuerdo a su interpretacion, pueden ser
objetivo o0 subijetivo; el objetivo proporciona tablas y medidas de comparacion
de manera clara, sin ambigtiedades ni juicios del evaluador. El subjetivo o bien
proyectivo, son aquellos en los que la interpretacion de la ejecucion del
evaluado descansa en los juicos del evaluador, que a su vez depende de la
teoria sobre la que e instrumento esta sustentado. Este tipo de instrumento no
estd construido con principios psicométricos; no mide, soélo interpreta de
manera cualitativa las respuestas del evaluado.

De acuerdo a la comparacion, son objetivas y se refieren a la norma o el
criterio. Si son de norma, la ejecucién del un sujeto se compara con la
ejecucion de un grupo normativo. Si son de criterio, al ejecucion de cada
individuo se compara con un criterio normativo, arbitrario, determinado de

antemano para observar qué tanto se aleja o se acerca del criterio establecido,

% J. Nunally. Introduccion a la medicidn psicoldgica. Buenos Aires. Paidés 1973
% Laura Edna Aragén. Evaluacién psicoldgica, historia, fundamentos teéricos-conceptuales y psicometria. México.
Manual Moderno.2011




gue aungue sea arbitrario ene | sentido de que no es normativo, se basa en la
experiencia y en cuestiones tedricas.

Por su finalidad, las pruebas pueden ser utilizadas para su deteccion,
investigacion, diagndstico, seleccion, prediccion, planeacion del un tratamiento,
investigacion, valoracion del cambio, etc.

Por su aplicacion, pueden ser mediante lapiz y en papel, computarizadas, de
manipulacién o ejecucion, individuales, colectivas o mixtas.

Y por ultimo por el area de comportamiento que miden, pueden ser clasificadas
en el area educativo-intelectual (inteligencia, rendimiento, aptitudes,
percepcion, desarrollo psicoldgico, lenguaje, etc.); pruebas del area clinica
(personalidad, motivacién, depresion, etc.); y pruebas del area de seleccién y

orientacion vocacional (aptitudes vocacionales, preferencias e intereses, etc.).

3.10 Normas de Puntuacion

Los instrumentos de medicién de acuerdo a la norma, pueden obedecer tres
criterios respecto a sus puntuaciones: normalizacion, estandarizacion y
baremacion.

La normalizacion se presenta cuando al aplicar la prueba a la muestra
seleccionada de la poblaciébn meta para obtener las puntuaciones normativas,
la distribucion de estas puntuaciones sigue una curva normal.

La estandarizacion es el proceso mediante el cual se aplica una prueba a la
poblacién meta (una muestra representativa de un pais); la cual debera de ser
aleatoriamente grande. Por ello resulta muy costosa de realizar.

La baremacion surge entonces por los altos costos que representa estandarizar
un instrumento de medicién. En este proceso las puntuaciones normativas se
obtienen de una muestra lo mas representativa posible (segun los recursos) de
una determinada poblacién que puede ser tan pequefia como un organizacion
o tan grande como un pais. Se dice entonces que es una prueba baremada en
una organizacion llamada Intermodal México como en el caso de esta
investigacion.

La palabra Baremacion viene de Baremo, de acuerdo a la Real Academia
Espafiola es: el conjunto de normas establecidas convencionalmente para

evaluar los méritos personales, la solvencia econémica, etc.
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Para la psicometria; los Baremos consisten en asignar a cada posible
puntuacion directa de un sujeto un valor numérico (en una determinada escala)
gue informa sobre la posicidon que ocupa la puntuacion directa y por lo tanto la
persona que la obtiene, en relacidbn con los que obtienen las personas que
integran el grupo normativo donde se bareman las pruebas.

Existen diferentes formas de baremar una prueba, como lo son los cronoldgicos
qgue utilizan el coeficiente intelectual y la edad mental; las puntaciones tipicas
gue utilizan estandares, normalizadas, escalas T y D, estaninos o eneatipos y
la que se usara en esta investigacion Centiles o Percentiles.

Cuando se estandariza o barema una prueba, las puntuaciones naturales
obtenidas de la muestra de los sujetos que va a constituir el grupo normativo se
transforman en puntuaciones derivadas. Si la distribucion de las puntuaciones
muestra claros indicios de seguir una distribucién normal, se utilizara las tipicas
0 Z; si siguen una curva normal pero planocurtica o platicurtica, se utilizaran
los decatipos 0 eneatipos; si no es cualquiera de los anteriores, se utilizaran las

puntuaciones percentiles.

R |

Curva Normal Curva planocitica Grafica de percentiles

Pori e Norngh . M . N

Cuadro XI. Cuadro tomado del libro de Christensen Howard. “Estadistica paso a paso”. Traductor Felipe Robledo

Véazquez. México. Editorial Trillas,1983.
Como una prueba no siempre se puede distribuir de manera normal, se utilizan

los percentiles o centiles, los cuales son puntuaciones que se derivan de una
frecuencia acumulada y dividida en 100 partes, con el mismo numero de casos
cada una, a diferencia de la curva normal, donde cada parte de la curva tiene
un porcentaje diferente de poblacion. De los percentiles los mas importantes
son la mediana y los cuartiles primero y tercero.

La mediana que corresponde al percentil 50, es el punto de una distribucién de
frecuencias acumuladas que divide a la poblacion en dos partes iguales: por
arriba y por debajo de la mediana se encuentra el 50% de los casos. Los
cuartiles dividen la distribucion de frecuencia acumulada en cuatro partes

iguales, con 25% de la poblacion cado una; asi, por debajo del cuartil uno



(percentil 25) se encuentra el 25% de la poblacion que obtuvo puntuaciones

mas bajas y por arriba del tercer cuartil (percentil 75), 25% de la poblacién con

las puntuaciones mas altas; el 50% de la poblacion restante se encuentra entre

los cuartiles uno y tres.®

El modelo del célculo de un centil asociado a una puntuacién se realiza de la

siguiente manera:

o En la primera columna se ordena de menor a mayor las probables
puntuaciones directas de X1, que se obtienen del instrumento.

o En la siguiente columna se asigna a cada puntuacion su frecuencia
(F1), que es igual al namero de sujetos del grupo normativo que
obtuvieron esa puntuacion.

o En la tercera columna se realiza la frecuencia acumulada*.

o Para cada valor de Fi, obtener el valor Ci= (100) Fi/N, siendo Ci el
centil asignado a la puntuacion directa Xi, Fi la frecuencia acumulada
correspondiente a Xi y N el numero total de sujetos que forman el

grupo normativo.

Ejemplo:
Frecuencia acumulada
Puntuaciones(X1) Frecuencia(F1)O Frecuencia porcentual
acumulada
28 200 100
27 4 198 99
26 21 194 97
25 32 173 86.5
24 45 141 70.5
23 37 96 48
22 22 59 295
21 18 37 18.5
20 12 19 9.5
19 6 7 35
18 1 1 0.5

*Frecuencia absoluta acumulada (N;), es el nimero de veces n; en la muestra N con un valor igual o menor al de la

variable. La ultima frecuencia absoluta acumulada debera ser igual a N.

* Mufiiz, J. Teoria Clasica de los test; Madrid; Piramide. 2003



CAPITULO IV.

METODOLOGIA

OBJETIVO:

Elaborar un instrumento de medicion que permita detectar si existe o no,
resistencia al cambio en los individuos dentro de una organizacion ante la
implementacién de un proyecto nuevo, una reestructura o un evento que atente

contra su forma de laborar en su entorno actual.

HIPOTESIS:

Hipotesis de investigacion (H1): El instrumento elaborado para medir
resistencia al cambio ante el evento que amenace el status quo de los
individuos, contara con los requisitos necesarios de ser confiable y valido, para
ser utilizado como herramienta dentro de la psicologia laboral y proporcionara

la informacion requerida para evaluar a cada sujeto que lo necesite.

Hipotesis nula (HO): El instrumento elaborado para medir resistencia al
cambio ante el evento que amenace el status quo de los individuos, no cumple
con los requisitos necesarios de ser confiable y valido, para ser utilizado como
herramienta dentro de la psicologia laboral y por ende no proporciona la

informacién requerida para evaluar a cada sujeto que lo realice.

VARIABLES
Variable independiente:

El Instrumento elaborado

Variable dependiente:

La Resistencia al cambio

POBLACION
El instrumento se aplico a 50 sujetos, entre hombres y mujeres mexicanos de
edades entre los 22 y 50 afios. Todos colaboradores de la empresa Intermodal

México S.A. de C.V., pertenecientes a los diferentes tipos de personal,



sindicalizado, de confianza y confidenciales. Con diferentes horarios de trabajo,

matutino,

vespertino y nocturno; y diferentes centros de trabajo, como el

corporativo, oficinas de terminal y patios de ferrocarril.

PROCEDIMIENTO

1) Se realizé una profunda revisidon tedrica acerca de los temas de

2)

3)

4)

5)

6)

Resistencia al cambio, elaboracion de un instrumento de medicion y
se investigo los antecedentes de la empresa de la poblacion.
Se definieron los constructos que se evaluarian como sintomas de la
Resistencia al cambio, los cuéles fueron:

a) Miedo a perder el empleo

b) Falta de motivacion personal

c) Conformidad con lo que se tiene

d) Miedo a lo desconocido

e) Estabilidad econdmica

f) Influencia de otros

Se elaboraron 115 items con opciones mdultiples de acuerdo a la
escala de likert,

Los 115 items fueron sometidos al método de “jueceo” por tres
expertos en el tema. De estos 115 quedaron un total de 78 items.

Se realiz6 la aplicacion a 50 sujetos, entre hombres y mujeres
mexicanos de edades entre los 22 y 50 afios. Todos colaboradores
de la empresa Intermodal México S.A. de C.V., pertenecientes a los
diferentes tipos de personal, sindicalizado, de confianza vy
confidenciales. Con diferentes horarios de trabajo, matutino,
vespertino y nocturno; y diferentes centros de trabajo, como el
corporativo, oficinas de terminal y patios de ferrocarril.

Se llevo a cabo la evaluacién de los items, colocando puntuaciones
de 1 para aquellos que si median la tendencia hacia la resistencia al

cambio y O para los que no.

~ 64 ~



7) Se procedio a la eliminacion de items mediante el uso de los calculos
de los indices de Discriminacion y Dificultad. De estos calculos
guedaron 36 items finales.

8) Con los resultados de la segunda aplicacion, se realizo el calculo de
la confiabilidad a través del método Split-halves.

9) Se realiz6 el calculo de la validez mediante el coeficiente biserial
puntual.

10) Se finaliz6é con la elaboracion de las tablas normativas de acuerdo a
los resultados obtenidos.

La aplicacion de este procedimiento sera mostrada en el siguiente capitulo.
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CAPITULO V.

ELABORACION DEL INSTRUMENTO

“La idea no es vivir para siempre, es crear algo que si lo haga”. Haciendo
referencia a esta frase, la intencibn de este capitulo es mostrar como se
elabora un instrumento que mida la actitud de la resistencia al cambio y que a

posteriori pueda ser utilizado por otros psicologos y tal vez otros profesionistas.

5.1 Elaboraciéon de constructos

Al decir cual seria la actitud deseada a medir, se eligi6 la “resistencia al
cambio” Esta actitud, puede ser interpretada de muchas maneras, para fines de
esta investigacion se eligieron 6 constructos como sintomas observables que

determinarian si existe 0 no resistencia al cambio. Estos son:

1. Miedo a perder el empleo: Se define como la ansiedad que muestra
una persona al sentir que puede estar en riesgo su estabilidad
laboral, se puede mostrar en la negacion de acceder a usar nuevos
procedimientos, al mostrarse reacio hacia una nueva tecnologia, se
puede ser condescendiente con las personas aunque se esté a
disgusto con ellas, puede acceder a realizar cosas que no quiere
hacer pero que las realiza por compromiso, muestra tendencia a
realizar su trabajo siempre de la misma manera sin experimentar
cosas nuevas para no provocar equivocaciones, tendencia a no
exhibirse con comparferos, se pude mostrar frialdad en sus
relaciones de trabajo para no provocar habladurias de su persona.

2. Falta de motivacion personal: Se define como la indiferencia a
crecer a en ambito laboral y personal por falta de energia o bien de
los incentivos para lograrlo. Se puede mostrar en la tendencia en el
abandono personal, en la inseguridad, la apatia en no mostrar sus
ideas o sentimientos, en su continuo lamentarse de que lo que hace
no le importa a nadie, en su poco involucramiento con sus

comparnieros de trabajo, por la tendencia a estar solo.



3. Conformidad con lo que se tiene: Se define como el grado hasta
el cual un miembro de un grupo social se encuentra en un estado de
confort (status quo) en el cual es dificl que cambie su
comportamiento, opiniones y actitudes para encajar en otro grupo. Se
puede mostrar en la carencia de perseguir retos nuevos, en la poca
disponibilidad para encabezar nuevos proyectos, en realizar
actividades de forma metddica, en el continuo discurso que establece
gue lo que se tiene es lo que se merece o bien en el por qué
esforzarse mas si con lo se obtiene es suficiente

4. Miedo a lo desconocido: Se define como un intenso sentimiento de
desagrado, provocado por la percepcion de un peligro real o
supuesto, presente o futuro. Se puede mostrar con la tendencia al
actuar siempre de la misma manera en una forma rutinaria, al
negarse al experimentar nuevas experiencias, se puede percibir su
rigidez a la hora de la toma de decisiones y en sus relaciones
personales.

5. Estabilidad econdémica: Se define como la tendencia del sujeto a
valorar sélo las cosas por el tipo de remuneracién que puede recibir
de ellas. Esto provocara que su actuar sea altamente influenciable y
gue si presenta algun cambio, éste podria ser solo por la
remuneracion y no porgue en realidad le interese.

6. Influencia de otros: Se define como la tendencia de un sujeto que al
actuar lo hace como repuesta de las presiones sociales, las
opiniones y creencias de los demas o por agradar y poder ser
miembro de un grupo.

5.2 Elaboracion de items

Al determinar cudales serian los constructos que definirian la actitud de la
Resistencia al cambio, el siguiente paso es la elaboracion de items o reactivos
de cada uno de ellos.

Cada constructo contd con los siguientes items:
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a) Miedo a perder su empleo

. Prefiero llevarme bien con mis compaiieros para evitarme problemas

. Me gusta que la genie crea me cae bien aunque no sea asi.

. Siento que a veces mi jefe me regaiia sin raz6n, pero no digo nada para no hacerlo enojar.

. Cuando me equivoco acepto facilmente mis errores.

. Si alguien hace alga indebido en el trabajo, prefiero callarme para no meterme en lias.

. En ocasiones tengo que aceptar errores que no son mios por miedo a represalias.

. Si llego a tener algun tipo de problemas, por lo general me calla y me voy de ahi.

1
2
3
4
5. Cuando hay cursos de capacitacién, yo asisto pero solo por cumplir y que no me regaiien.
6
7
8
9

. No me gusta provocar pleitos, prefiero darle la raz6n a otros.

10. Tengo que darle la raz6n en todo ami jefe para quedar bien con el.

11. Cuando tengo una duda de cémo realizar mi trabajo, mejor me quedo con ella.

12. Yo no doy mas de lo que tengo que dar, s61o cumplo con mi trabajo y listo

13. Para que cambiar, silo que hago me ha funcionado hasta ahara

14. Pienso que hacer las casas de una manera diferente, s61o0 me provocara mas problemas,
mejor lo hago como siempre lo he hecho

15. Me gusta juntarme con la genie que tiene muchos aiios en la empresa, para asi saber que
es lo que pasa en otras areas

16. Me caracterizo por ser una persona seria y s61ome gusta venir trabajar y no a hacer
amigos

17. Yo digo las casas como son, aunque a la genie nolo guste

18.- Me gusta participar en todos los proyectos, para ver si puedo aportar casas nuevas

19. Con frecuencia miro ofertas de empleo de internet, s61o por pasar el tiempo

20. No me veo trabajando mucho tiempo en esta empresa

b) Falta de motivacién personal

. No me interesa aprender nuevas casas en mi trabajo.

. Pienso que a mi edad ya no hay nada nuevo que aprender.

. Las casas que suceden a mi alrededor me son indiferentes.

. Me gusta aportar nuevas ideas e un trabajo.

. Me siento parte importante en mi trabajo.

. Creo que mi jefe esta satisfecho con lo que hago.

. Trabajar para mi noes mi deber, lo hago porque me gusta lo que hago.

. En mi trabajo solo hago lo que debo, no vale la pena esforzarse de mas.

OlO|N|O|O | W|N] -

. No me gusta expresar lo que pienso por que los demas seguro se reiran de mi.

[E=Y
o

. Me da lo mismo trabajar 8 o 10 horas.

[N
[

. A veces pienso que lo hago no le importa a nadie.

(SN
N

. Pienso que la vida es maravillosa.

[N
w

. A veces que me falta la energia para terminar el dia

[ERN
i

. En mi trabajo s61o importan los resultados, los intentos por hacer alga nuevo no importan

[N
6]

. Tengo tanta energia en el dia que por ella me quedo mas horas en el trabajo

[N
»

. Mi trabajo hace la diferencia en nuestro departamento

=
~

. Lo que yo hago es de mucha importancia para mi jefe

=Y
(o]

. No necesito que mi jefe reconozca que hago mi trabajo, me basta con saberlo yo

[E=Y
(]

. Me gustaria que nos dieran algun tipo de incentive para hacer mejor nuestro trabajo

N
o

. Cuando hago alga bien, nadie me lo reconoce
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¢) Conformidad con lo que se tiene
. Siempre he pensado que para ser feliz basta tener una casa y para comer.

. En la escuela nunca fui de buenas calificaciones, me conformaba con pasar las materias.
Me da lo mismo comer pescado que carne.

. Me hubiera gustado seguir estudiando
. Me gusta aprender nuevas casas todos los dias.
. Guando hay algun problema en el trabajo, yo nunca opino.

. Quiero que mis hijos tengan una mejor vida que la mia.
. No me gusta opinar en casas de oficina.

FENEBEERENENE

. No me gustan las sorpresas.

. Todos los dias me gusta hacer o mismo.

. Me gusta que los demas elijan por mi.

. La innovacién es un pretexto para no trabajar

. Planeo mis vacaciones siempre al mismo lugar

. Mi gran sueiio es viajar a todo el mundo y vivir grandes aventuras

. Lo que gano es lo justa por lo hago

16. Bendito el internet, ya que a !lraves de el puedo conocer lugares que jamas me hubiera
imaginado

17. Greo que seguir estudiando ami edad es un desperdicio de tiempo

18. Para que asistir a algun curso si yo ya se todo lo que tengo que saber

19. Gada dia aprendo alga nuevo y eso me encanta

1£U. Greo 11rmemente que cuando deJe de aprender y expenmentar casas nuevas, entonces
envejecere

(BN
o

=
-
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d) Miedo alo desconocido
. Las computadoras han facilitado mi trabajo.
. Me gusta experimentar nuevas sabores en la comida
. Estoy al pendiente de los avances de la tecnologia.
. Me gusta idear nuevas formas de realizar mi trabajo.
. Me choca que cambien las formas de hacer mi trabajo.
. Me distingo por realizar mi trabajo detalladamente.
. Pienso que mi vida debe de ser como una receta.
. Yo s610 hago lo que me corresponder en el trabajo, lo demas noes mi responsabilidad.
Guando tengo una duda de cémo realizar mi trabajo, me gusta solucionarlo yo mismo.
. Siempre he querido conocer los lugares mas lejanos del mundo.
. La rutina para mi noes mala, al contrario, me brinda el control sabre mi vida
. Yo soy de una religion porque mis padres asi me lo enseiiaron
. Greo que el matrimonio, es buena, siempre ha existido
. Gada dia me gusta hacer las casas de forma diferente para no aburrirme
15. Odio el internet, ya todo es por ese media y no me gusta
16. Greo que las redes sociales son el pear mal para la humanidad, evitan las relaciones
humanas reales
17. Ami no me importa si mi celular 'rae camara, internet, aplicaciones, lo que me importa es
s6lo que escuche bien
18. Yo salgo a mi horario de trabajo, nunca me quedo de mas ya que lo que no hice en 8
horas, no lo voy hacer por una hora mas que me quede
19. La computadora ha facilitado tantas actividades en mi trabajo
20. Odio que me citen a una junta y no me digan para que.

OO N|O|OB|WIN]-
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e) Estabilidad econdmica

1. Lo que me pagan es lo justo por lo que hago.

2. Creo que deberian pagarnos por el numero de actividades que realizamos.

3. Cada vez que nos pagan tengo miedo de que me descuenten de mas.

4. No me gustar ir a los cursos porque ni me pagan y de todos modos tengo que trabajar
después.

5. Me gusta llevar un control de todos mis gastos.

6. Yo s6lo compro lo necesario, los lujos son para los ricos.

7. El dinero es importante, pero trabajo también porque me gusta.

8. Me gustaria tener otro tipo de remuneraciones que solo dinero.

9. Mi mayor meta en la vida siempre ha sido ganar mucho dinero.

10. Trato de no pedir aumento de sueldo, para que no vean que estoy necesitado de dinero.

11. Me gusta decirle a mis compafieros lo que me compro

12. Yo me cambiaria de empleo si me ofrecieran mas de lo que gano aqui

13. Creo que los sueldos que pagan en mi empresa estan en el promedio de las demas.

14. Creo que mi puesto esta mejor pagado en otras empresas

15. Urge que me hagan una revaluacion de mis actividades para que me suban el sueldo

16. Estoy de acuerdo en que me evallen cada afio para que esto me ayude en el aumento de
sueldo

17. Es por ley que me deben de aumentar cada el afio el sueldo

18. Los aumentos se ganan y no se piden

19. Yo percibo justo por lo que hago

20. A veces creo que lo me pagan es exactamente lo que merezco

f) Influencia de otros
. Antes de actuar, pregunto la opinién de los demas.

. Me gusta juntarme con gente que tenga iniciativa propia.

. Yo s6lo opino cuando la demas gente también lo hace.

. Me gusta participar en manifestaciones.

. Siempre estoy al pendiente de las cosas que suceden en mi trabajo.

. Cuando se nos cita a alguna junta, yo so6lo asisto si mis amigos lo hacen

. En un conflicto laboral, sélo participo si lo hacen mis compafieros

V(N0 W|N|F-

. Cuando tengo la oportunidad, hago comentarios que sé de antemano que los demas van a
estar de acuerdo conmigo

9. Cuando alguien nuevo ingresa a la empresa, soy yo el primero en presentarme

10. Cuando hay un proyecto nuevo, solo lo apoyo si le conviene a toda mi area

11. Me gusta escuchar la opinién de los demas, para ver si yo pienso igual que ellos

12. Cuando tengo que exponer algo de mi area, se los muestro a mis amigos para que me den
su opinién

13. Me gusta leer libros, revistas, ver programas de tele, para poder formar mis propias ideas

14. Creo que pertenecer a un partido politico dice mucho de lo que pienso

15. A mi me gusta respetar las normas y reglas de mi empresa

Se realizaron un total de 115 items, que conformaron el primer instrumento de

medicién de resistencia al cambio.

Estos items fueron sometidos a jueceo. Se tomaron a tres expertos en el tema,
los cuales de acuerdo a su experiencia eligieron cuales eran los items que

creian que si median lo que estaban midiendo. Para esto se les pidid que
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evaluaran a cada item en una escala de 0 al 2, dando 0 a aquellos items que
creyeran que no media lo debia medir, dando 1 aquellos items que tal vez
podian medirlo y 2 a aquel item que si media lo que pretende medir.

Una vez que estos dieron sus criterios acerca de los items, se concentrd la
informacion y se determiné una media para cada item; a partir de esto, se
consideraron como items adecuados a aquellos que tenian una media mayor a
1. Todos aquellos items menores a 1 se eliminaron.

A continuacion se muestran los resultados del jueceo, marcando aquellos que

fueron eliminados



ITEM |JUEZ 1| JUEZ2 | JUEZ3 | MEDIA
Miedoa perder

suempleo 1 2 1 0
2 2 0 0
3 2 2 0 1.33
4 2 2 0 1.33
5 2 2 0 1.33
6 2 2 1 1.67
7 2 1 2 1.67
8 2 2 0 1.33
9 2 1 2 1.67
10 2 0 - |
11 2 0 2 133
12 2 0 2 1.33
13 2 0 2 1.33
14 2 2 1 167
15 0 1 0
16 0 1 0
17 0 0 0
18 0 0 0
19 2 2 0
20 2 2 2 2.00

Falta de
motivacién 1 2 1 2 1.67
personal

2 2 2 2 2.00
3 | 2 [ 1 [ o |GG
4 2 2 0 1.33
5 2 2 0 1.33
6 2 1 2 167
8 2 2 2 2.00
9 2 2 0 133
10 2 1 0
11 2 2 2
12 0 0 0
13 2 2 2 2.00
14 2 2 2 2.00
15 1 2 2 1.67
16 2 1 1 1.33
17 2 2 0 1.33
18 2 2 0 1.33
19 2 2 0 1.33
20 2 2 2 2.00
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1.33

1.33

2.00

1.33
1.33
1.33

2.00
2.00

1.33
2.00

1.67

1.33
1.67
1.67
2.00

2.00
1.67
2.00
1.33

10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20

10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20

Conformidad
con lo que se

tiene

Miedoalo

desconocido
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2.00

2.00

2.00

1.67
2.00
1.67

1.67
1.33

2.00
1.67

2.00
1.67

10

12
13

15
16
17
18
19
20

2.00

1.67
1.33

1.33

2.00
2.00

1.33
1.33
1.33

10
11

12
13
14
15

Estabilidad

economico

Influencia de

otros

74



Una vez eliminados los items que no median lo que deberian de medir, el
instrumento se conform6 de 78 items. Con estos items restantes se construy6

el instrumento de manera aleatoria, quedando de la siguiente manera:



ITEM ITEM ITEM
Miedoa Conformidad
perdersu 1 conlo que se 3 Influencia 6
empleo tiene de otros
7 | 9 12
13 15 18
19 21 24
| 25 27 30
31 33 36
37 39 42
43 45 48
49 51 54
55 57
60 62
65 67
70 Miedoalo 4
desconocido
Falta de
motivacién 2 10
personal
8 16 |
14 22 |
20 28 |
| 2e 1 EE |
32 40 |
38 46 |
44 52 |
50 58 |
56 63 |
61 | es |
66 72 |
Estabilidad
1 |econ6mica > |
74 11 |
76 I R |
78 23 |
R |
35 |
41 |
| 17 |
| 53 |
I 59 I
I 64 I
| 9 |
I 73 I
| E |
| B |
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De acuerdo a la teoria de la construccion de una escala de Likert, como ya se

menciond, es necesario que se elija la escala de respuesta forzada que se

utilizara para determinar una actitud. Para fines de esta investigacion se utilizé

la siguiente escala:

Totalmente
de acuerdo

Acuerdo

Desacuerdo

Totalmende en
desacuerdo

De acuerdo a la escala de Likert, se construyeron los enunciados con

afirmaciones positivas y negativas. Esto provoca que las puntuaciones a la

hora de calificarlo sean diferentes, a continuacién se muestra la tabla con las

puntuaciones de cada item, tomando la escala de evaluacién de 0 para

aquellas respuestas que no median la resistencia al cambio y 1 para aquellas

respuestas que si miden la resistencia.

A continuacién se muestra el instrumento con sus 78 enunciados finales y sus

puntuaciones.



Totalmente

Totalmende

Acuerdo | Desacuerdo en
de acuerdo
desacuerdo

1.- Siento que a veces i jefe nne regalia sin razon, pero no digo nada para 1 1 0 o
no hacerlo enojar.
2.- No nne interesa aprender nuevas cosas en rri trabajo. 1 1 0 0
3.-Siempre he pensado que para ser feliz basta tener una casa y para conner. 1 1 0 0
4.- Las computadoras han facilitado rri trabajo. 0 0 1 1
5.- Lo que nne pagan es lo justo por lo que hago. 1 1 0 0
6.- Antes de actuar, pregunto la opinion de los demas. 1 0 0
7.-0Jando nne equivoco acepto facilnnente nis errores. 1 1 0 0
8.-Renso que a rri edad ya no hay nada nuevo que aprender. 1 1 0 0
9.- 81 la escuela nunca fui de buenas calificaciones, nne conforrraba con 1 1 0 0
pasar las rraterias.
10.- vle gusta experinnentar nuevos sabores en la corrida 0 0 1 1
11.- a-eo que deberian pagarnos por el nunnero de actividades que 1 1 0 0
realizamos.
12.-rvle gusta juntarnne con gente que tenga iniciativa propia. 1 1 0 0
13.- OJando hay cursos de capac acion, yo asisto pero solo por cumplir y 1 1 0 o
gue no nne regafien.
14.-rvle gusta aportar nuevas ideas e un trabajo. 0 0 1 1
15.- nle hubiera gustado seguir estudiando 0 0 1 1
16.-Estoy alpendiente de los avances de latecnologia. 0 0 1 1
17.- Cada vez que nos pagan tengo rriedo de que nne descuenten de mas. 1 1 0 0
18.-Yo solo opino cuando lademas gente tani:liEm lo hace. 1 1 0 0
19.-Si alguien hace algo indebido en el trabajo, prefiero callarnne para no 1 1 0 o
nneternne en lios.
20.-rvle siento parte importante en rri trabajo. 0 0 1 1
21.-0Jandohay algun problerra en el trabajo, yo nunca opino. 1 1 0 0
22.-rvle gusta idear nuevas forrras de realizar rri trabajo. 0 0 1 1
23.-wle gusta llevar un control de todos rris gastos. 1 1 0 0
24.-rvle gusta participar en rranifestaciones. 1 1 0
25.-81 ocasiones tengo que aceptar errores gue no son mios por rriedo a 1 1 0 o
repres alias.
26.- a-e0 que ri jefe esta satisfecho con lo que hago. 0 0 1 1
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Totalmende
Totalmente
Acuerdo | Desacuerdo en
de acuerdo
desacuerdo

27.-Quiero que mis hijos tengan una mejor vida que la mia. 1 1 0 0
28.-Me choca que cambien las formas de hacer mitrabajo. 1 1 0 0
29.-Yo solo compro lo necesario, los lujos son para los ricos 1 1 0 0
30.- cuando se nos cita a alguna junta, yo solo asisto si mis amigos lo hacen 1 1 0 0
31.-Si llego a tener algun tipo de problemas, por lo general me calla y me voy

. 1 1 0 0
de ahi.
32.- Enmitrabajo solo hago lo que debo, no vale la pena esforzarse de mas. 1 1 0 0
33.-No me gusta opinar en cos as de oficina. 1 1 0 0
34.-Pienso que mivida debe de ser como una receta. 1 1 0 0
35.-B dinero es importante, pero trabajo tambien por que me gusta. 0 0 1 1
36.-En un conflicto laboral, solo participo silo hac en mis compaiieros 1 1 0 0
37.-No me gusta provocar pleitos, prefiero darle la razon a otros 1 1 0 0
38.-No me gusta expresar lo que pienso por que los demas seguro se reiran 1 1 0 0
de mi.
39.-Todos los dias me gusta hacer lo mismo. 1 1 0 0
40.-Cuando tengo una duda de como realizar mitrabajo, me gusta 1 1 0 0
solucionarlo yo mismo.
41.-Me gustaria tener otro tipo de remuneraciones que solo dinero 1 1 0 0
42.-Cuando hay un proyecto nuevo,solo lo apoyo sile conviene a toda mi 1 1 o 0
area
43.-Cuando tengo una duda de como realizar mitrabajo, mejor me quedo con 1 1 o 0
ella.
44.-A veces pienso que lo hago no le importa a nadie. 1 1 0 0
45.-Me gusta que los demas elijan por mi. 1 1 0 0
46.-La rutina para minoes mala, al contrario,me brinda el control sabre mi 1 1 o o
vida
47.-Mi mayor meta en la vida siempre ha sido ganar mucho dinero. 1 1 0 0
48.-Me gusta escuchar la opinion de los demas, para ver siyo pienso igual 1 1 o o
que ellos
49.-Yo no doy mas de lo que tengo que dar, solo cumplo con mitrabajo y listo 1 1 0 0
50.-A veces que me falta la energia para terminar eldia o] 0
51.-Aaneo mis vacaciones siempre al mismo lugar 0 0
52.-Yo soy de una religion por que mis padres asi melo enseiiaron 1 1 0 0
53.-Trato de no pedir aumento de sueldo, para que no vean que estoy

. . 1 1 0 0
necesitado de dinero
54.-Cuando tengo que exponer alga de mi area, se los muestro amis amigos o 0
para que me den su opinion 1 1
55.-Para que cambiar, silo que hago me ha funcionado hasta ahara 1 1 0 0
56.-en mitrabajo solo importan los resultados, los intentos por hacer alga 1 1 o 0
nuevo no importan
57.-Lo que gano es lo justa por lo hago 1 1 Y 0
58.-creo que el matrimonio, es buena,siempre ha existido 1 1 0 0
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Totalmente

Totalmende

Acuerdo | Desacuerdo en
de acuerdo
desacuerdo
59.-Yo me cambiaria de empleo si me ofrecieran més de lo que gano aqui 1 1 0 0
60.-pienso que hacer las cosas de una manera diferente, sélo me provocara 1 1 0 o
mas problemas, mejor lo hago como siempre lo he hecho
61.-Tengo tanta energia en el dia que por ello me quedo mas horas en el 0 0 1 1
trabajo
62.-Creo que seguir estudiando a mi edad es un desperdicio de tiempo 1 1 0 (1]
63.-Cada dia me gusta hacer las cosas de forma diferente para no aburrirme 1 1 0 0
64.-Creo que los sueldos que pagan en mi empresa estan en el promedio de 1 1 0 0
las demés.
65.-Con frecuencia miro ofertas de empleo de internet, sélo por pasar el 0 0 1 1
tiempo
66.-Mi trabajo hace la diferencia en nuestro departamento 0 0 1 1
67.-Para que asistir a algiin curso siyo ya sé todo lo que tengo que saber 1 1 0 0
68.-Creo que las redes sociales son el peor mal para la humanidad, evitan las 1 1 0 0
relaciones humanas reales
. . ] 1 1 0 0
69.-Creo que mi puesto esta mejor pagado en otras empresas
70.-No me veo trabajando mucho tiempo en esta empresa 1 1 0 0
. . . 0 0 1 1
71.-Lo que yo hago es de mucha importancia para mi jefe
o . ] . 0 0 1 1
72.-La computadora ha facilitado tantas actividades en mi trabajo
73.-Urge que me hagan una revaluacion de mis actividades para que me 1 1 0 0
suban el sueldo
74.-No necesito que mi jefe reconozca que hago mi trabajo, me basta con 0 0 1 1
saberlo yo
75.-Estoy de acuerdo en que me evallen cada afio para que esto me ayude 0 0 1 1
en el aumento de sueldo
76.-me gustaria que nos dieran alguin tipo de incentivo para hacer mejor ) 1 0 0
nuestro trabajo
77.-Yo percibo justo por lo que hago 0 0 1 1
1 1 0 0

78.-Cuando hago algo bien, nadie me lo reconoce

5.3 Aplicacion del instrumento

Ya con el instrumento terminado, se procedio a la aplicacion.

Esta aplicacidon se llevd a cabo dentro de la empresa denominada Intermodal

México, de la cual se determino una muestra representativa de 50 sujetos. Los

cuales representan tanto a colaboradores de confianza y sindicalizados, asi

como a los que laboran dentro de oficinas y los que se encuentran en la

operacion.

La forma de aplicacién fue individual y sin tiempo. El instrumento que se

entrego fue el siguiente:
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Sexo-

Instrucciones: Lee cada enunciado ymarca con una "X" la respuesta que mas se acerque atu manera de pensar. No

existen respuestas correctas o] incorrectas, solo contesta lo mas sinceramente
posible.
i —
awoodo == desa:uoodo

1.- Siento que a veces mijefe meregaiia SMraz6n, pero110 digo nada para 110
hacerlo enojar.

2.- Nome meresa aprender nuevas cosas en milrabajo.

3.-siempre he pensadoque para ser feliz. basta tener macasay para comer.

4.- Lascompuladoras han facililado milralBjo.

5.- Loque me paganes lo;.sto porlo quehago.

6.- Antesde acluar,peg mto la opirDldelos demas.

7.--Cuando me eg.Woco acepl.o tacilmente mis errores.

8.-Piensoque amiedad yano hay nadanuevo que a ender.

9.- En laescuelan mca fti de ooenas calificaciones, meconfamaba con pasar las
materias.

10.- Me gusta experimentar nuevos sabaes en lacomida

11.- Creo que deberfan pagamos por el oomero de actividades querealizamos.

12.-Me guslajintarme con genteque tengainicialiva pia.

13.- Cuandohay cursos decapacilacién,yo asisto perosdo por cumliry queno me
regaiien.

14-Me gusla aportarnuevas ideas eunlralBjo.

15.- Mehubiera gustadosegwr estudiando

16-Estoy alpendiente de los avances de latecnologla.

17.- Cada vez que nos pagantengo miedo de que me descuenten de mas.

18-Yos6lo opil10cuando la demas gente tambienlo hace.

19-5i algwen hace algoindebido en el trabajo, preliero callarme parano rneterme
en llos.

20-Me siento parteimportante en mi lrabajo.

21--Cuando hay alg(Jn tjema en el trabajo, yo nunca opino.

22.-Me gusla idearnuevas fonnas dereaizar mirabajo.

23:-Me gusla levar un coolrol detodos mis gastos.

24:-Me gusla participar en manifestaciones.

25-En ocasionestengo que aceplar encres que 110 son mlos pormiedo a
represalias.

26.- Creo que mi jete esla satisfecho con o que hago.
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Totalmente
de acuerdo

Acuerdo

Desacuerdo

Totalmende
en desacuerdo

27.-Quiero que mis hijos tengan una mejorvida que la mfa.

28.-Me choca que cambien las formas de hacer mi trabajo.

29.-Yo sOlo compro lo necesario, los lujos son para los ricos

30.- cuando se nos cita a alguna junta, yo sOlo asisto si mis amigos lo hacen

31.-Si llego a tener algUn tipo de problemas, por lo general me callo y me voy de ahf.

32.- En mi trabajo solo hago lo que debo, no vale la pena esforzarse de mas.

33.-No me gusta opinar en cosas de oficina.

34.-Pienso que mi vida debe de ser como una receta.

35.-El dinero es importante, pero trabajo tambien por que me gusta.

36.-En un conflicto laboral, sOlo participo silo hacen mis compaiieros

37.-No me gusta provocar pleitos, prefiero darle la razOn a otros

38.-No me gusta expresar lo que pienso por que los demas seguro se reiran de mf.

39.-Todos los dfas me gusta hacer lo mismo.

40.-Cuando tengo una duda de cOmo realizar mi trabajo, me gusta solucionarlo yo
mismo.

41.-Me gustarfatener otro tipo de remuneraciones que sOlo dinero

42.-Cuando hay un proyecto nuevo, sOlo lo apoyo sile conviene a toda mi area

43.-Cuando tengo una duda de cOmo realizar mi trabajo, mejor me quedo con ella.

44.-A veces pienso que lo hago no le importa a nadie.

45.-Me gusta que los demas elijan por mi.

46.-La rutina para mi noes mala, al contrario, me brinda el control sobre mi vida

47.-Mi mayor meta en la vida siempre ha sido ganar mucho dinero.

48.-Me gusta escuchar la opiniOn de los demas, para ver siyo pienso igual que ellos

49.-Yo no doy mas de lo que tengo que dar, sOlo cumplo con mi trabajo y listo

50.-A veces que me falta la energfa para tenninar el dfa

51.-Pianeo mis vacaciones siempre al mismo lugar

52.-Yo soy de una religiOn por que mis padres asi me lo enseiiaron

53.-Trato de no pedir aumento de sueldo, para que no vean que estoy necesitado de
dinero

54.-Cuando tengo que exponer algo de mi area, se los muestro a mis amigos para
gque me den su opiniOn

55.-Para que cambiar, silo que hago me ha funcionado hasta ahora

56.-en mi trabajo sOlo importan los resultados, los intentos por hacer algo nuevo no
importan

57.-Lo que gano es lo justo por lo hago

58.-creo que el matrimonio, es bueno, siempre ha existido
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Totalmente
de acuerdo

Acuerdo

Desacuerdo

Totalmende
en desacuerdo

59.-Yo me cambiarfa de empleo si me ofrecieran mas de lo que gano aquf

60.-pienso que hacer las cosas de una manera diferente, s61o me provocara mas
problemas, mejor lo hago como siempre lo he hecho

61.-Tengo tanta energfaen el dfa que por ello me quedo mas horas en el trabajo

62.-Creo que seguir estudiando a mi edad es un desperdicio de tiempo

63.-Cada dfa me gusta hacer las cosas de forma diferente para no aburrirme

64.-Creo que los sueldos que pagan en mi empresa estan en el promedio de las
demas.

65.-Con frecuencia miro ofertas de empleo de internet, s61o por pasar el tiempo

66.-Mi trabajo hace la diferencia en nuestro departamento

67.-Para que asistir a algun curso siyo ya se todo lo que tengo que saber

68.-Creo que las redes sociales son el peor mal para la humanidad, evitan las
relaciones humanas reales

69.-Creo que mi puesto esta mejor pagado en otras empresas

70.-No me veo trabajando mucho tiempo en esta empresa

71.-Lo que yo hago es de mucha importancia para mijefe

72.-La computadora ha facilitado tantas actividades en mi trabajo

73.-Urge que me hagan una revaluacién de mis actividades para que me suban el
sueldo

74.-No necesito que mi jefe reconozca que hago mi trabajo, me basta con saberlo yo

75.-Estoy de acuerdo en que me evaiUen cada aiio para que esto me ayude en el
aumento de sueldo

76.-me gustarfa que nos dieran algUn tipo de incentive para hacer mejor nuestro
trabajo

77.-Yo percibo justo por lo que hago

78.-Cuando hago algo bien, nadie me lo reconoce
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Los resultados de la primera aplicacibn se muestran a continuacién. Se podra
observar que se encuentran ordenados por Item contra sujeto. Y del puntaje

mayor a menor de toda la prueba.
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ITEMS

10
11
12

i3
14
i5
16

17
18
19
20

21

22

23
24
25
26

27

28
29
30

31

32

33
34
35
36

37

38
39
40

41

42

43

a4
45

46

a7

48

49

SO

51

52

53
54
55
56
57

58
59
60

61

62

63
64

65

66

67

68
69
70

71

72

73
74
75
76
77

78
RESULTADO| 66| 60] 56| 51] 47| 48] 46| 42| 42| 38| 36| 35| 32| 32| 30| 20| 20| 20| 19| 19| 19| 19| 19| 18| 18] 17| 17| 17| 16| 13
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5.4 indices de Discriminacion y dificultad

Al obtener los resultados de la primera aplicacion y distribuirlos como se
muestra en la tabla anterior; lo que se realizd a continuacion es la eliminacién
de items mediante los indices de Discriminacién y Dificultad. Como se trata en
el capitulo lll, es preciso tomar el 28% de los puntajes mas altos y el 28% mas

bajos y se aplicaron las formulas de cada uno.

indice de Dificultad indice de Discriminacién
P=Up+Lp D=Up-Lp
U+L U

Una vez que se calcularon los indices en cada uno de los items, se realizd un
analisis en los resultados para determinar los rangos de aceptacién para cada
uno de ellos. Para esta investigacion, aquellos items con un valor mayor al 0.35
en el indice de Discriminacién fueron los items aceptados al igual que los que
arrojaron un valor dentro del rango 0.25 a 0.75 en el indice de dificultad.

Los items aceptados son:
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ITEMS DISCRIMINACION DIFICULTAD DECISIGN
1 0.7 0 ACEPTADO
2 0.36 0.18
3 0.75 2 ACEPTADO
4 0.36
5 -0.07 | [ RECHAZADO
[ -0.07 RECHAZADO
7 0.00 RECHAZADO
8 0.14 RECHAZADO
=) 0.25 RECHAZADO
10 0.07 RECHAZADO
11 0.50 ACEPTADO
1z -0.07 RECHAZADO
13 0.43 ACEPTADO
14 0.25 RECHAZADO
15 0.21 0.18 RECHAZADO
16 0.36 RECHAZADO
i7 0.21 RECHAZADO
18 0.64 ACEPTADO
19 0.57 ACEPTADO

20 0.36 ACEPTADO
21 0.57 ACEPTADO
22 0.14 RECHAZADO
23 0.00 RECHAZADO
24 0.36 ACEPTADO
25 0.50 ACEPTADO
26 0.21 RECHAZADO
27 -0.07 RECHAZADO
28 0.71 ACEPTADO
29 0.64 ACEPTADO
30 0.43 RECHAZADO
31 0.50 ACEPTADO
32 0.50 ACEPTADO
33 0.57 0.2 ACEPTADO
34 0.21 0.11 RECHAZADO
35 0.21 0.00 RECHAZADO
36 0.25 0.14 RECHAZADO
37 0.43 RECHAZADO
38 0.57 ACEPTADO
39 0.57 ACEPTADO
40 0.14 RECHAZADO
41 -0.14 RECHAZADO
42 0.50 ACEPTADO
43 0.29 RECHAZADO
a4 0.43 ACEPTADO
45 0.14 RECHAZADO
46 0.71 ACEPTADO
a7 0.28 RECHAZADO
48 0.21 RECHAZADO
49 0.78 ACEPTADO
50 0.57 ACEPTADO
51 0.43 ACEPTADO
52 0.07 RECHAZADO
53 0.64 ACEPTADO
54 0.00 RECHAZADO
55 0.93 ACEPTADO
56 0.36 ACEPTADO
57 0.25 RECHAZADO
58 0.28 RECHAZADO
59 0.21 RECHAZADO
60 0.78 ACEPTADO
61 -0.36 RECHAZADO
62 0.50 ACEPTADO
63 0.07 RECHAZADO
64 0.21 RECHAZADO
65 0.14 RECHAZADO
66 0.57 ACEPTADO
67 0.43 ACEPTADO
68 0.36 ACEPTADO
69 0.21 RECHAZADO
70 0.21 RECHAZADO
71 0.36 ACEPTADO
72 0.57 ACEPTADO
73 0.43 ACEPTADO
74 0.29 RECHAZADO
75 0.21 RECHAZADO
76 0.36 ACEPTADO
77 0.21 RECHAZADO
78 0.57 ACEPTADO
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5.5 Segundaaplicacién del instrumento de medicién

Al eliminar Items par media de los Indices de dificultad y discriminaci6n,

el

instrumento final qued6 con 36 Items; los cuales fueron nuevamente ordenados

aleatoriamente; Yy de acuerdo a su constructe se ordenaron de la siguiente

forma:

2dawvelta

Miedoa
perdersu
empleo

13

21

25

277

Falta de
motivacion
personal

14

16

19

22

26

29

32

35

36

Conformidad
conloquese
tiene

15

17

23

28

30

2da welta
Miedoa lo
. 11
desconocido
20
31
33
Estabilidad 5
economico
12
24
34
Influencia de
5
otros
9
18
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5.6 Confiabilidad y Validez

Se realiz6 la segunda aplicacion a la poblacion, se calificé y se obtuvo otra

matriz de resultados, en la cual se ordenaron de mayor a menor calificacion.

Con los resultados ordenados, se calculd la confiabilidad utilizando el método

de pares y nones (Split-halves) para determinar el grado en que ambas mitades

se correlacionaban.

A continuacién se muestra la tabla de resultados.

SWETOS

ITEM|50(37|26(40| 3 |35(43(33(42|41|36(44|45{30/28| 2 (34| 14| 47|16/31 49 24| 5 | 6| 7|18 25/32(39(21/22(23|27|12{13/17(19{ 1 | 4 | 8| 9| 10{15/20(11| M| 38 | 48|36

1{1]1{1{1/1{0]jO[1]1|0O|1]1{1]|O|O[O|O|O|0jO/O/O|Oj1/0jO/O/ O[O0 OjOjO(O|OjO[{OjOjO/Of{0OjO|0jO[{0jO/ 0 0|0

1{oj1{1{1]1{0]|1]|0]|0jO|1|0OfO0|1|0[0O|O|O|1)0/O/0|OjOjOjO/1 /000 Oj0O|O|O|0Oj1{0jOjO/OfOjO|0jO[{0J0O/ 0 0|0

1{1j1f{1{1|1{0j0O|1|1|0|1|0OfO|1|0{O|O|0O|0|O O|/O|OjOOjO/OOf[0O|0 O|O|O(0|0|O(0j0OjO0O[(0|O|0|0O[(0|0| 0 0|0
1{1j1{1{1/1{0]|O|0O]j1|0|1|0Of{1]|0|O[O|O|O|1|0/O/O|O/OOj1/0/Of[1{0 O{0O|O(0O|0jO[0OjO/O/O[0OjO|OjO[1]0/0 0|0

1{1j0f1|0/0f1|0|0|0|O|1|0Of1|0|0{O|1(0|1|0 0O/0|OjO(1j0/0O[0|0 O|0O|1(0|0|0(0j0OjO01(0|0|0|0O[(0|0| 0 0|0

1{1j1{1{0/0f{0|1|{0]|1|1|0jO[1]|0|O{O|O|O|0|0O O/O|Oj1/0jO/O/O[0|0 O{0O|O(O|0jO[0OjO/O/O[0OjO|OjO[0|0/ 0 0|0

1 (0f1j1{1]{1|1{0Oj2|{21}j2{O|2|1{1)1|0{O|1|0O[2|0Dj/1|0|O/O(OjO/O/O{0D|O OjO|O|(OjO|O[OjO/O/Of{0OjO|OjO[{0O|D O 0/0

2

3 [0f1]j1{1]{1|1{0jO|1]j0Of2|2|1|{1]|0|OjO|O[1]|2|0D/O|1]|DjO(OjO/O/O{0D|0OO[1|0[1{0j0O[0]jO/1/1{0jO|OjO[{0|0D O 10
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Este rango de confiabilidad nos indica que los reactivos entre si son

consistentes por lo que es una prueba confiable.

Este instrumento ya fue sometido a “jueceo”; en este paso se determina que el
instrumento si tiene validez; pero para fines estadisticos y con el objetivo de
tener el menor grado de error, se somete cada reactivo a la formula del

coeficiente biserial puntual:

4 VAL IDEZ N

rpb= (;(p —;() / nnp

S ( n-np) (n-1)
\ _J

Los resultados de cada item respecto a su validez, se muestran en la siguiente
tabla:
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ITEMS RPB RANGO MEDIA
1 0.74 0.49A0.85 0.568611
2 0.96
3 0.36
4 0.54
5 0.81
6 0.66
7 0.41
8 0.61
9 0.43

10 0.49
11 0.55
12 0.51
13 0.32
14 0.63
15 0.67
16 0.74
17 0.50
18 0.45
19 0.54
20 0.62
21 0.81
22 0.57
23 0.64
24 0.78
25 0.85
26 0.51
27 0.79
28 0.59
29 0.49
30 0.68
31 0.21
32 0.26
33 0.66
34 0.20
35 0.30
36 0.60

El resultado de la media de la validez por items de .56, indica que su validez es
alta. Por lo que se puede asegurar que este instrumento de medicion mide lo

que pretende medir, que es la resistencia al cambio.

5.7 Tablas Normativas
Una vez que se determin6 que el instrumento es una herramienta util dentro del

area laboral ya que su nivel de confiabilidad y validez son aceptables, es
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preciso realizar una tabla normativa para poder ubicar los resultados de los
sujetos que realicen esta prueba.

La tabla es la siguiente:

PUNTAIJE F FA Fapm PA RP
30 1 49 49.5 0.99 99
29 2 47 48 0.96 96
28 3 44 45.5 0.91 91
27 0 44 44 0.88 88
26 0 44 44 0.88 88
25 0 44 44 0.88 88
24 0 44 44 0.88 88
23 0 44 44 0.88 88
22 0 44 44 0.88 88
21 2 42 43 0.86 86
20 2 40 41 0.82 82
19 1 39 39.5 0.79 79
18 1 38 38.5 0.77 77
17 0 38 38 0.76 76
16 0 38 38 0.76 76
15 1 37 37.5 0.75 75
14 1 36 36.5 0.73 73
13 0 36 36 0.72 72
12 1 35 35.5 0.71 71
11 0 35 35 0.7 70
10 1 34 34.5 0.69 69
9 2 32 33 0.66 66
8 3 29 30.5 0.61 61
7 3 26 27.5 0.55 55
6 4 22 24 0.48 48
5 4 18 20 0.4 40
4 6 12 15 0.3 30
3 6 6 9 0.18 18
2 2 4 5 0.1 10
1 4 0 2 0.04 4

En la siguiente tabla se puede ubicar a los sujetos dentro de su calificacion y el

percentil que le corresponde:
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PUNTAJE

NATURAL PERCENTIL
30 99
29 96
28 91
277 88
26 88
25 88
24 88
23 88
22 88
21 86
20 82
19 79
18 77
17 76
16 76
15 75
14 73
13 72
12 71
11 70
10 69
9 66
8 61
7 55
6 48
5 40
4 30
3 18
2 10
1 4
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CONCLUSIONES

Implementar proyectos nuevos dentro de las empresas que buscan
permanecer vigentes en el mercado es indispensable. No se puede frenar el
desarrollo de los nuevos conceptos, la tecnologia, las demandas de los
clientes, del medio ambiente, etc.

Estos factores externos impactan directamente en la vision de los directivos de
las empresas, por lo que tratan rapidamente de adaptarse, muchas veces
olvidando que los ejecutores de las acciones para que suceda algo diferente
son los empleados que constituyen su empresa; dichos empleados son seres
con sentimientos, emociones, expectativas y frustraciones, que se ven
amenazados ante lo desconocido.

Ante estas amenazas, se puede suscitar una resistencia al cambio, la cual en
el ser humano es natural, como sefiala Coronilla (2000); pero en una
empresa, ¢cual es el impacto real que provoca?, ¢es factor determinante para
gue una empresa triunfe o fracase ante un cambio?.

A fin de contribuir en dar respuesta a estas interrogantes, esta investigacion
establecio como objetivo elaborar un instrumento de medicién, que permitiera
determinar si existe una resistencia al cambio por parte de los individuos dentro
de una organizacion, al momento de implementar un nuevo proyecto.

Se puede concluir que el objetivo de esta investigacion fue alcanzado
satisfactoriamente, ya que se logré construir un instrumento con los requisitos
de la confiabilidad y validez necesaria para aseverar que éste mide lo debe de
medir.

En los resultados se puede observar, que la Confiabilidad del instrumento de
medicion es 0.916; lo que indica dentro de la definicion de confiabilidad interna
que los items son consistentes entre si, por lo que, le brinda a la prueba

congruencia, precision, objetividad y constancia.

En tanto a la validez del instrumento, se utilizé el coeficiente biserial puntual en
cada item, obteniendo un rango de 0.49 a 0.85 con una media de los 36 items
finales de 0.5686. Es preciso mencionar que este instrumento también fue
previamente sometido a un proceso de “jueceo” donde expertos en el tema

tomando como referencia sus conocimientos y experiencia en el tema,
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evaluaron cada item; esto implica que previamente a ser sometido al
coeficiente biserial puntual los items ya contaban con una validez, cuyo buen

nivel fue constatado.

Como parte del objetivo de esta investigacion, se pretende que ésta aporte una
herramienta Gtil que pueda utilizarse en el &mbito de la psicologia laboral o bien
dentro de los departamentos de Recursos Humanos o Desarrollo
Organizacional; para que apoye en la determinacion de que si existe 0 no la
resistencia al cambio en los colaboradores de las empresas al querer
implementar un nuevo proyecto, una nueva administracion, una nueva
tecnologia o simplemente para adaptarse a los cambios continuos del ambito
laboral. De alli que puede decirse que este instrumento no sélo podra
determinar si existe o no la resistencia, si ho que brindaré la oportunidad de
cuantificar en qué medida se esté presentando en los colaboradores que se les

sea aplicado.

Como aportacion a la psicologia laboral, esta investigacion logra la creacion de
un instrumento de medicion que permite identificar un rasgo en la personalidad
gue se nombra como “resistencia al cambio”, el cual en definicibn tomaremos
como “ la respuesta natural de defensa por parte de los seres humanos, al ver
amenazado su status quo laboral y personal” segun lo menciona P. Sthepen
Robbins(2004) .  Asi este instrumento puede ser utilizado por aquellos
interesados en el tema del Desarrollo Organizacional o en general del ambito

laboral.

Para Alles (2005), en el &mbito de las organizaciones, es de vital importancia
que el area de Recursos Humanos o bien de Desarrollo Organizacional se
encuentre en estrecha relacion de comunicacion con las necesidades de su
personal. De esta manera estardn pendientes de cual es el clima
organizacional que se esta viviendo al momento de implementar alguna nueva
tecnologia, procesos nuevos o formas diferentes de llevar a cabo ciertas
funciones, cambio de administracion, cambio de actividades o una reestructura
en general. Al conocer el clima organizacional, se puede conocer de alguna
manera como los empleados percibiran el cambio, sin embargo, hay aspectos

gue no son valorados especificamente, como es la resistencia al cambio.



La resistencia al cambio es una respuesta natural del ser humano al sentir
amenazado su estilo de vida. Esta resistencia no siempre es negativa; como lo
sefiala Strebel (1996), en algunos casos si existe resistencia quiere decir que
los cambios que se estan efectuando, estan logrando un impacto o bien si se
estan percibiendo en la poblacion afectada. Sin embargo, también puede ser
que por la presencia de esta resistencia, al no saber cdmo manejarla de
manera positiva, se propicie que los cambios que se desean no se estén

logrando.

Por esta razon es importante que las empresas conozcan que tipo de cambio
van a provocar, a cuantas personas impactara, el tiempo en que lo llevaran a
cabo, lo que les permitird saber cOmo manejar las respuestas actitudinales de
sus colaboradores, como bien lo sefiala Fresco (2000). Asi, la aplicacion de
este instrumento, permitira saber a ciencia cierta si los colaboradores
presentan resistencia al cambio, lo que facilitara a la organizacion la posibilidad

de elaborar planes de accion para disminuir o controlar sus efectos.

Evidentemente la resistencia al cambio sé6lo es uno de los factores por los que
la implementacién de un proyecto sea fallido o no; y si bien no es el factor

determinante, si es uno de los mas importantes.

Esta situacién deja el campo libre a otros investigadores que les interese el
tema, ya que, como se mencionaba previamente, en este tipo de cambios no
sélo la actitud de resistencia esta presente. Asi, para French Wendell (1996)
también pueden ser factores que limiten la implementacion de proyectos, la
remuneracion, al igual que el clima organizacional, la antigiedad de los
colaboradores en la empresa, las politicas empresariales, la situacion actual del
mercado, el estado financiero de la empresa, la comunicacion interna, las
herramientas tecnoldgicas, las relaciones contractuales, y otros tantos factores

que permean a la organizacion.

Hay que tomar en cuenta que unas de las areas de oportunidad de esta
investigacion, es la muestra a quienes fue administrado el instrumento. Debido
a que se cerrod la administracion sélo a los colaboradores de una s6lo empresa
privada, por lo que los resultados se encontraron baremados en esta poblacién

Gnicamente. Por lo que si se quisiera aplicar este instrumento en una
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poblacién mas grande y de otras organizaciones, es posible que los resultados
obtenidos puedan ser objeto de otra investigacién o bien utilizarlos como

comparative.
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