
INVESTIGACION ADMINISTRATIVA ‘19 

Han sido muchos los estudios y un concepto básico de esta diferente en otros países como 
que se han hecho sobre los fac- teoría es el de prepotencia, es México.@l 
tores que intervienen y afectan decir cuando las primeras nece- 
el comportamiento humano y las sidades estan razonablemente Así también se consideran los 
necesidades en los diferentes ti- satisfechas surge el 2’ grupo y estudios de Douglas McGregor 
pos de organizaciones como son el 3er. grupo no es prepotente si- y las teorfas X e Y 131, donde se 
los estudios de Abraham H. no hasta que el 2O está razo- establece que el comportamien- 
__ ‘DW) donde se consideran 

~ g..... 

nablemente satisfecho, una cri- to esta intluenciado por sus cre- 
tctores y jerarqula de las ne- tica sobre este aspecto es que 
lades humanas, según se no ha sido comprobado empiri- 
va en la figura No. 1. camente y que ademas resulta 
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Orden de Priori 

encias como en el caso de los 
directivos y si uno piensa que la 
gente es floja e irresponsable, 
entonces no creerá en ellos.- 
‘McGregor concluye que la cre- 
encia de muchos directivos es 
que la gente es tonta y floja, que 
$e resiste al cambio, sin ambi- 
ción. simplona de donde el com- 
portamiento del directivo es 
-.,toritario y manipulador basa- 

en la premisa de que la gente 
:baja cuando se le premia o se 
presiona y asi quedó estable- 

cido en el concepto de dirigir: 
“Obtener cosas hechas a través 
de otras personas”. 

Otra manera de pensar (teoría 
Y) son los que consideran valo- 
res de tipo social; en realidad la 
gente es ambiciosa, trabajadora 
e imaginativa, que les gusta asu- 
mir responsabilidades, desarro- 
llar habilidades, lograr metas y 
los directivos se previenen de 
ellos con métodos autoritarios 
de dirección y control que 

frustran y terminan con la perso- 
nalidad, la respuesta de acuerdo 
a la teoría Y está en el cambio de 
las creencias básicas del directi- 
vo para ser amigable y que com- 
parta el proceso de toma de de- 
cisiones.- Sin embargo esta 
teoría de McGregor es sblo una 
opini9n y no hechos pues no tu- 
vo relevancia empirica, es decir 
no se probb por medio de cues- 
tionarios, entrevistas, etc., que 
pudieran dar validez a la misma; 
otros autores como Thomas J. 
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Watson, G.M. Verity, G.Eastman, 
W. Procter, enfatizaban la digni- 
dad y esfuerzo de los individuos 
y de la responsabilidad del di- 
rectivo de ayudara las personas 
a desarrollarse de acuerdo a sus 

habilidades. 

L.A. Allen w Ilev a cabo un ex- 
perimento para ver la vigencia 
de la teoría Y, diseii6 un cues- 
tionario para 259 directivos de 

93 empresas, estos directivos 
fueron de nivel medio y alto, con 
un promedio de 10 anos de expe. 
riencia, los resultados se pre. 
sentan en el cuadro No. 1. 

( En base a estos resultados se lograr sus objetivos. 3. La gente en promedio, pri- 
prupuso la teoría M, que estable- mero atiende sus propias 
ce: 2. La gente es motivada para necesidades y objetivos, 

trabajar, por factores sin embargo coopera con 
1 El objetivo de la direccibn complejos que pueden ser otros. 

es usar los recursos de la bioUgicos, sicológicos, 
empresa (humano. mate- sociales y econbmicos. 4. Alguna gente no le gusta la 
rial, tecnol6gico) para responsabilidad y prefiere 
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relegarse, otros son ambi- 
ciosos y desean ser lide- 
res, la mayorla queda de 
manera intermedia. 

5. Un progreso real ocurre 
cuando directivos y subor- 
dinados, tratan de enten- 
der sus necesidades, re- 
glas y trabajan juntos para 
lograr sus objetivos. 

En el mundo real hay gente 
tonta, irresponsable y floja y el 
directivo debe conocerlos y usar 
en este caso unadlrecciOn auto- 
ritaria.- La gente que es res- 
ponsable y trabajadora es más 
efectiva en un ambiente de parti- 
cipacibn, verdad y democracia. 

La resistencia al cambio: Los 
directivos piensan que pueden 
vencerla por medio de una 
buena comunlcaci6n y dando a 
la gente más rosponsabilldad, 
as1 como autoridad para hacer 
sus propias decisiones.- Pue- 
den hacerlos, que estén dis- 
puestos a camblar sus propias 
ideas sin tener que forzarlos a 
que lo hagan, tambi6n piensan 
que para vencer esta resistencia 
a un cambio tecnol6gico se re- 
quiere de alguna forma su parti- 
cipaci6n; Paul R. Lawrence (9 in- 
dica que la resistencia de la gen- 
te no es una innovacibn tknica 
en su trabajo sino un cambio en 
su relaci6n social en una organi- 
zaci6n y uno de los mas recal- 

rantes problemas con que los 
ectivos se topan, es precisa- 
mte esta resistencia que se 

refleja de diferentes formas co- 
mo una reducción persistente 
de resultados, ausentismo, soli- 
citud de transferencias, conflic- 
tos, hostilidades, tendencias a 
huelgas y por supuesto un gran 
numero de razones pseudológi- 
cas de porque no se lleva a cabo 
este cambio y es frecuente oir 
explicara directivos aveces que 
la gente se “Resiste al cambio”. 

Una solucibn que se ha popu- 
larizado es que para vencer esta 
resistencia se debe involucrara 
la gente a “participar” en el cam- 
bio; esto qued6 comprobado en 
la investigacibn de P. R. Lawren- 
ce que trabajb con 4 grupos; el 
Io de no partlclpaci6n, 2O de par- 
ticlpacibn a través de la repre- 
sentación, 3O y 4O de total parti- 
cipacián; los resultados del gru- 
po 1, fueron de dismlnucibn de 
resultados, hostilidad, quejas y 
abandono del experimento, los 
grupos 3 y 4, los resultados su- 
peraron a lo previsto, no hubo 
hostilidad ni abandonos; de don- 
de se concluye que la resisten- 
cia al cambio sera vencida ha- 
ciendo que la gente se involucre 
en el cambio haciendo que partl- 
cipe en BI y la participacibn 
es un sentimiento de la gente y 
no un acto mecánico. 

Cambio social: Considerando 
aún el experimento de Lawrence, 
se observa que serla útil pensar 
en que el cambio tiene 2 aspec- 
tos: Social y TéGniCO; el técnico 
es el hacer una modificacibn 

mensurable en la rutina fislca 
del trabajo, el social se refiere a 
la manera en que se afectan las 
relaciones establecidas en la or- 
ganizaci6n y los aspectos so- 
ciales son los que determinan la 
presencia o ausencia de resis- 
tencia; acerca de la manera en 
que un directivo del mas alto ni- 
vel, debe seguir con su propio 
trabajo, a fin de introducirlo al 
cambio es conducirse con la 
gente encargada del cambio 
(staff) de la misma manera que 
el desea que traten a los emplea- 
dos y debe darse cuenta que es- 
tos encargados resisten tam- 
bien el cambio social, y lo mas 
importante es que el directivo 
piense en sus tareas primarias y 
la manera de facilitar la comuni- 
cacibn y el entendimiento entre 
las gentes con diferentes pun- 
tos de vista, por ejemplo, entre 
control y producción que cons- 
tantemente tienen problemas y 
que en un momento dado están 
ambos grupos Incluidos en un 
cambio.- Esto no quiere decir 
que el directivo pase su tiempo 
con las diferentes personas dis- 
cutiendo los problemas humanos 
del cambio, sino debe discutir 
programas, detalles tecnicos, 
asignacibn de trabajos, pero de- 
be tambien vigilar la comunlca- 
ción entre los grupos respecto a 
puntos de inter6s de la direc- 
ci6n; cuando el administrador 
esta interesado con estos pro- 
blemas y actúa para facilitar el 
entendimiento, sera con un ma- 
yor sentido de prop6sito común, 
con pocas palabras y menos an- 
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Resistencia a la autoridad: 
Los componentes de todo grupo 
tienden a resistirse ante la auto- 
ridad, no desean ser dominados 
y no han aprendido todavía que 
todo miembro debe e~star dis- 
puesto a sacrificar una parte de 
su libertad personal para asegu- 
rar el funcionamiento eficaz del 
grupo.- Una alternativa, consis- 
te en eliminar o doblegar esa re- 
sistencia por medio de fuerzas 
externas, indoctrinacibn u otras 
medidas pero se corre el riesgo 
de destruir la vitalidad del grupo 
y la eficacia del mismo depende- 
r& solamente del grado de capa- 
citaci6n de sus directivos; tam- 
bién en el grupo se debe ver la 
falta de uniformidad, al inicio de 
su formación cada integrante 
tiende a hacer el trabajo que le 
corresponde en la forma que 
prefiere y cuanta más libertad se 
concede a los individuos en esta 
primera etapa más inestable es 
el grupo por lo que se deberá 
contar con una direccibn fuerte 
y centralizada que les prive mo- 
mentáneamente de esa libertad 
para posteriormente conc¿?derla 
dentro de los limites que cada 
individuo pueda ejercerla sin pe- 
ligro alguno, pero sobre todo se- 
ra el mantener la cohesibn del 
grupo hastaconseguirque los in 
tegrantes subordinen sus pro- 
pios intereses a los del conjunto 
y el primer medio para mantener 
la cohesibn es por medio de la 
fuerza, coerci6n, amenazas in- 
emas. 

Otro obst&culo de resistencia 

al cambio es la evolucibn de los 
directivos que han llegado a la 
cúspide gracias a su esfuerzo y 
capacidad, no pueden compren- 
der que sus métodos hayan pa- 
sado de moda y se aislan de los 
problemas presentes. 

El principio de la resistencia 
al cambio: Cuanto más se aparte 
un plan de los mktodos ya acep- 
tados, tanto mayor ser& la resis- 
tencia que se le oponga, la gen- 
te teme y se opone a cualquier 
plan que presente un cambio 
drástico y por lo general se dedi- 
ca el 98% de la planificación al 
aspecto técnico y solamente un 
2% al factor humano; el cambio 
tiende a despertar sospechas y 
oposicibn, el temor es uno de 
los motivos princjpales puesto 
que tenemos aquello que no co- 
nocemos además la rutina es a 
veces muy cómoda y la gente se 
resiste a salir de ella. 

Cómo vencer la resistencia: 
La clave esta en la patiicipacibn, 
comunicacM y demostrar qub 
ventajas tiene el cambio; el fac- 
tor tiempo es también importan- 
te, hay que permitir que los de- 
mas estudien el plan y lleguen a 
comprenderlo antes de llevarlo 
a la practica, los directivos gene- 
ralmente deciden que el impulso 
para mejorar debe venir de los 
niveles altos, y de acuerdo a la 
presibn de Bste a los grupos, se 
daia la argumentaci6n y discu- 
sión con ellos hasta que la iner- 
cia y la inactividad se rompa y 
piensen con razonamiento; en la 

necesidad para una nueva acti- 
tud tal vez la primera y más im- 
portante área para el directivo a 
investigar es su propia actitud 
hacia el perfeccionamiento y su 
manera de alcanzarlo ya que es 
muy común la total adopcibn y 
creencia de acci6n, esto es, la 
idea de que produccibn debe 
producir, ventas vender, por in- 
ferencia -0 por palabras y he- 
chos- cualquier diversificacibn 
de interés no es aprobado y c6- 
mo puede haber mejoras cuando 
un directivo toma la actitud de 
que un hombre debe mantener- 
se ocupado o sea que éste es 
difícil que encuentre una res- 
puesta a cualquier consecuen- 
cia mientras est8 enmedio de 
los problemas, asi mismo la fra- 
se “deja de pensar y ponte a tra- 
bajar” puede ahogar iniciativas 
o creatividad, más que cualquier 
otro factor, así mismo existen 
tres verdades que deban ser del 
conocimiento de los directivos y 
que deblan convertirse en una fi- 
losofía operativa básica y natu- 
ral en cada individuo, para mejo- 
rar: 

1. Trabajadores y superviso- 
res generalmente poseen 
el mismo sentimiento acer- 
ca de mejoras que los di- 
rectivos, a cualquiera le 
gusta mejorar contempla- 
do en tkminos de progre- 
so, desarrollo y avance. 

2. A cualquiera le gusta unir- 
seo marchar juntos. 
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3. A cualquiera le gusta 
contribuir o experimentar. 

También se considera que la 
gente no se resiste al cambio y 
no resienten las críticas sino 
que se resisten a ser cambiados 
y resienten ser criticados o sea 
que se resisten a ser empujados 
al cambio y ser martilleados con 
criticas; incluso a nivel de vi- 
cepresidencias, estas personas 
resienten los propbsitos de la 
misma manera que cualquiera. 

Técnicas de grupos de ac- 
ci6n: Lo que esto debe significar 
para un directivo, si este desea 
una mejorla, es ver las técnicas 
de accián conjunta y de partici- 
pación y esta ultima ha sido dis- 
torsionada aveces ya que se 
usa como un truco para manipu- 
lar, lo cual no es bueno. 

Participacibn de la oportuni- 
dad para la autocrítica y para ini- 
ciare instituir cambios en los 
m&odos, procedimientos y tk- 
nícas de los miembros del grupo 
y los esfuerzos del grupo da co- 
mo resultado un reconocimiento 
para los miembros que colabora- 
ron, ademas el trabajo en equipo 
libera muchas habilidades laten- 

tes de los participantes; se debe 
considerar que la participaci6n 
no significa ganar amigos 0 
influir en la gente. 

Nada interfiere más en la par- 
ticipación por grupos que el te- 
ner una junta sin un propósito 
claro para el grupo, por lo que es 
conveniente tener antecedentes 
sobre lo que tratará y ademas 
evitar las interrupciones; el di. 
rectivo no debe usar este grupo 
si ya conoce la respuesta, para 
evitar la manipulación y no debe 
usarse para rehuir su responsa- 
bilidad y sobre todo creer en el 
grupo. 

Las personas son felices 
cuando contribuyen con un es- 
fuerzo máximo para lograr un ob- 
jetivo 191 y sienten que es impbr- 
tante y esperan que sus esfuerzos 
sean reconocidos y Mills en su 
escala de recompensas sugiere 
que una evaluación periódica 
conduce a una reafirmacibn mas 
que a una critica y que el siste- 
ma de unidad de responsabili- 
dad conduce a la gente a sentir 
que ellos tienen mas responsa- 
bilidad; es decir el clima se crea 
y se caracteriza por un mayor re- 
to, sentido de inclusión social y 
espiritu de grupo y un punto po- 

sitivo para el reforzamiento. 

Implemenlaci6n del cambio 1’0): 

1. Organizaciones van a través 
de diferentes etapas de des- 
arrollo en su crecimiento. 

2. La dirección de una etapa a 
otras esta asociada con 
una crisis. 

3. Se requiere energía para fa- 
cilitarel cambio. 

4.EI cambio estáen función del 
poder y la influenciade éste. 

5. La estructura organiza- 
cional favorece la asimila- 
ción de nuevas ideas. 

6. El cambio no es siempre 
resistido, hay un nivel ópti- 
mo de cambio en el cual 
gente y organizaciones 
pueden manejarse. 

El cambio es logrado por revi- 
si6n de organigramas, por reglas 
y establecimiento de políticas y 
por logros en las relaciones hu- 
manas y desarrollo organiza- 
cional. 
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Es básico para el funciona- 
miento del proceso de cambio el 
renunciar a la autoridad tradi- 
cional y a la dependencia, lo que 
ayuda a un rapido movimiento a 
trav8s de las fases del proceso 
sin embargo esto requiere cierto 
grado de subversividad donde 
podría incluirse el rechazo al Ií- 
der conforme el grupo ve la rea- 
lidad en las nuevas reglas, y rela- 
ciones, por esto éste mhtodo se 
ha convertido en un ingrediente 
crucial en cualquier proceso co- 
laborativo para lograr un cambio 
planeado. 

¿Puede aflrmarse que la resis- 
tencia al cambio es un fenbme- 
no anormal 0 patológico? De 
acuerdo con cierta opinibn, es 
más bien un síntoma: cuando 
hay resistencia real no se debe 
concebir como un obstaculo 
que es necesario superar.- En 
cambio puede atribuirsele m&s 
bien el caricter de una útil senal 
de peligro, la sefial de que algo 
anda mal (161. Como se ha senala- 
do, lo que determina la reaccibn 
del sujeto frente a un estimulo 
es Ia interaccibn con el medio y 
cuando una fuerza extrafia, aun- 
que aceptada, como la jerarquía 
administrativa promueve cam- 
bios fundamentales de laestruc- 
tura de la organizacibn, la distri- 
bucibn r, los métodos de trabajo, 
se manifiesta automá!~[qefl*~~t.e 
una tendencia intrínseca del 
nrupa y lo que modifica esta re- 

itencia es la interacci6n del 
?dio o zona de indiferencia 
e condicionan al individuo o 

al grupo para aceptarlas.- La 
resistencia al cambio se mani- 
fiesta fuera de esta zona de indi- 
ferencia cuando la accibn de la 
direccibn administrativa tiene 
una fundamental importancia 
para el trabajador; la reaccibn 
natural y muy humana de cada 
individuo es considerar de que 
modo cada acto influirá en BI.- 

Cuanto mayor sea la seguridad 
emocional, tbcnica 0 incluso fi- 
nanciera del individuo, con- 
templará con mayor objetividad 
los cambios promovidos por el 
grupo; pero pocos individuos al- 
canzan el nivel emocional en 
que, sea cual fuere la iniciativa, 
se abstienen de considerarla 
con cierto grado de subjetivi- 
dad.- Es decir no se resiste al 
cambio sino que rechaza la inse- 
guridad. 

Tanto la resistencia al cambio 
como la frustracibn son frecuen- 
temente subproductos inheren- 
tes a las prácticas del liderazgo 
industrial. 

Hay frustraci6n cuando el su- 
perior no identifica las necesida- 
des del individuo y no le permite 
cierta forma de autodesarrollo, 
en si misma la frustraci6n no as 
un factor negativo.- Sin frustra- 
ción no podría haber aprendizaje 
y es necesario que se frustre la 
capacidad del individuo para uti- 
lizar su conocimiento y sus 
cualidades actuales si se quiere 
que acreciente su saber y des- 
arrolle nuevas cualidades; la ta- 

rea del administrador consiste 
en determinar el nivel de frustra- 
ción que el individuo puede 
aceptar sin perjuicio para su 
desarrollo; cuando atenúa o 
agrava las frustraciones de sus 
subordinados, el directivo suele 
ocupar una posición unilateral y 
rara vez tropieza con dificulta- 
des, en cambio sí encuentra 
obstáculos importantes cuando 
debe resolver problemas multi- 
laterales.- La introduccibn de 
nuevos métodos y de nuevas 
estructuras de organizacibn pa- 
rece ser un problema exclusivo 
de la direcci6n con muy poca 
atencibn a las reacciones de los 
subordinados que se oponen ac- 
tivamente a la iniciativa 16gica y 
coherente de la direccibn a fin 
de aliviar fricciones organizati- 
vas, sustitución de procesos an- 
tiguos.- Cuando el directivo 
afronta este tipo de resistencia 
suele desconcertarse ante una 
actitud que se le antoja una opo- 
sicibn reaccionaria a los méto- 
dos nuevos. 

La resistencia al cambio no es 
un fenbmeno que se manifieste 
sblo en el mundo de los nego- 
cios, aparece en todos los sec- 
tores de la sociedad.- En su 
movimiento de modernizacibn 
de Turquía, Kemal Ataturk, 
comprobb que era necesario 
apelara la acción policial con el 
fin de poner término al uso del 
velo por la mujer musulmana.- 
Mahatma Gandhi, descubrl6 que 
necesitaba todo el peso de SU 

influencia para lograr que los in- 








