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Han sido muchos los estudios
gue se han hecho sobre los fac-
tores que intervienen y afectan
el comportamiento humanao y 1as
necasidades en los diferentes ti-
pos de organizaciones como son
los estudios de Abraham H.
‘owl! donde se consideran
.- ictores y jerarquia de las ne-
¥ lades humanas, segin se
rva en la figura No, 1.
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¥ un concepto basico de esta
teoria es el de prepotencia, es
decir cuando las primeras nece-
sidades estadn razonablemente
satisfechas surge el 2° grupoc y
el 3er. grupo no as prepotente si-
no hasta que el 2° esti razo-
nablemente satisfecho, una cri-
tica sobre este aspecto es que
no ha sido comprobade empiri-
camente y que ademéas resulta

ING. ROBERTO J. NAVARRO *

diferente en otros paises como
México.@

Asi también se consideran los
estudios de Douglas McGregor
y las teorias X e Y 9, donde se
establece gue el comportamien-

1o esta influenciado por sus cre-
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encias como en el caso de los
directivos y si uno piensa que la
gente es floja e irresponsable,
entonces no creera en ellos.—

‘McGregor concluye que la cre-

encia de muchos directivos es
que la gente es tonta y floja, que
se resiste al cambio, sin ambi-
cion, simplona de donde el com-
portamiento del directive es
~{oritario y manipulador basa-

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

cido en el concepto de dirigir:
"Qbtener cosas hechas a través
de otras personas™.

QOtra manera de pensar (teoria
¥} 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 direccion y control que

frustran y terminan con la perso-
nalidad, |a respuesta de acuerdo
alateoria Y estaen el cambio de
las creencias basicas del directi-
vo para ser amigable y que com-
parta sl proceso de toma de de-
cisiones.— Sin embargo esta
tecria de McGregor es solo una
opinién y no hechos pues no tu-
vo relevancia empirica, es decir
no se probd 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 1a digni-
dad y esfuerzo de los Individuos
y de la responsabilidad del di-
rectivo de ayudar a las personas
a desarrollarse de acuerdo a sus

PR

habilidades.

L.A. Allen ¥ llevd a cabo un ex-
perimento para ver la vigencia
de la teoria Y, disefid un cues-
tionario para 259 directivos de

Dice que los [
| Directivos
 {piensan que: |

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

ERE R e

Teoria y Encuesta que

muestra lo que

los Directivos creen.

e

{ . Es lagente brillante?

A B R DA 3 A N R B R R Al M KA N N

¢,Le gusta alagente ser Ilder'?

e

! (,T:ene la gente resmtencla

{ al cambio?

En base a estos resultados se
prupuso la teorta M, que estable-
ce:

1 El objetivo de |la direccion
es usar los recursos de la
empresa (humano, mate-

A

R rial,

tecnolbdgico) para

lograr sus objetivos.

2. La gente es motivada para
trabajar, por tfactores
compiejos que pueden ser
bioldgicos, sicolbgicos,
sociales y econdmicos,

algunas
veces %

3. La gente en promedio, pri-
mero atiende sus propias
necesidades y objetivos,
sin embargo coopera con
otros.

4, Alguna gente nole gustala
responsabilidad y prefiere
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relegarse, otros son ambi-
ciosos y desean ser lide-
res, la mayoria gqueda de
manera intermedia.

5. Un progreso real ocurre
cuando directivos y subor-
dinados, tratan de enten-
der sus necesidades, re-
glas ¥ 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 una direccion auto-
ritaria.— La gente gue es res-
ponsable y trabajadora es mas
efectiva en un ambiente de parti-
cipacion, verdad y democracia.

La resistencia al cambio; Los
directivos piensan que pueden
veancerta por medio de una
buena comunicacion y dando a
la gente méas responsabilidad,
asi como autoridad para hacer
sus propias decisiones.— Pue-
den hacerlos, que estén dis-
puestos a cambiar sus propias
ideas sin tener que forzarlos a
que lo hagan, también piensan
que para vencer esta resistencia
a un cambio tecnoloégico se re-
quiere de alguna forma su parti-
cipacion; Paul R. Lawrence ® in-
dica que laresistenciade la gen-
te no es una innovacitn técnica
en su trabajo sino un cambio en
su relacion social en una organi-
zacion y uno de los mas recal-

rantes problemas con gue los
< activos se topan, es precisa-
inte esta resistencia gque se
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refleja de diferentes formas co-
mo una reduccién persistente
de resultados, ausentismo, soli-
citud de transferencias, conflic-
tos, hostilidades, tendencias a
huelgas y por supuesto un gran
numero de razones pseudolbgi-
cas de porqué no se lleva a cabo
este cambio y es frecuente oir
explicar a directivos aveces que
la gente se “Resiste al cambio™.

Una solucién que se ha popu-
larizado es que para vencer esta
resistencia se debe involucrar a
la gente a “participar’’ en el cam-
bio; esto guedd comprobado en
la investigacion de P. R. Lawren-
ce que trabajé con 4 grupos; sl
1° de no participacién, 2° de par-
ticipacidn a través de la repre-
sentacién, 3° y 4° de total parti-
cipacion; los resultades del gru-
po 1, fueron de disminucién de
resultados, hostilidad, quejas y
abandono del experimento, los
grupos 3 y 4, tos resultados su-
peraron a lo previstc, no hubo
hostilidad ni abandonos; de don-
de se concluye que la resisten-
cia al cambio serd vencida ha-
ciendo que la gonte se involucre
en el cambio haciendo que parti-
cipe en él y la participacion
as un sentimiento de la gente y
no un acto mecénico.

Cambio social: Considerando
adn el experimento de Lawrence,
se observa que serfa 0til pensar
en gue el cambio tiene 2 aspec-
tos: Social y Técnico; el técnico
es el hacer una modificacién

mensurable en la rutina fislca
del trabajo, el social se refisre a
ta manera en que se afectan las
relaciones establecidas en la or-
ganizacion y los aspectos so-
ciales son {03 gque detarminan la
presencia o ausencia de resis-
tencia; acerca de la manera en
gue un directivo del mas alto ni-
vel, debe seguir con su propio
trabajo, a fin de introducirlo al
cambic es conducirse con la
gente encargada del cambio
(staff) de la misma manera que
el desea que traten a los emplea-
dos v debe darse cuenta que es-
tos encargados resisten tam-
bién el cambio social, y lo mas’
importante es gque el directivo
piense en sus tareas primarias y
la manera de facilitar la comuni-
cacién y el entendimiento entre
las gentes con diferentes pun-
tos de vista, por ejemplo, entre
contrel y produccidn que cons-
tantemente tienen problemas y
gque en un momento dado estan
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, sinc debe discutir
programas, detalles técnicos,
asignacién de trabajos, peroc de-
be también vigilar la comunica-
cidn entre los grupos respecto a
puntos de interés de la direc-
cion;, cuande el administrador
estd interesado con estos pro-
blemas y actia para facilitar el
entendimiento, serd con un ma-
yor sentido de proposito comin,
con pocas palabras y menos an-



siedad y una mayor aceptacion a

las criticas, mas atencion
a problemas especificos.

Otra actitud que conduce a
problemas es que los directivos
o especialistas tienen la idea de
que toda la gente que se invo-
lucra, presenta resistencia al
cambio, es decir se resiste auna
idea que se le presente los tra-
tan como si fueran a vender sus
ideas a personas obstinadas.

También se deben considerar
los esfuerzos de J. Scanlon ©),
que estaban inspirados en una
profunda y fundamentalmente
creencia de la dignidad del indi-
viduo, en su capacidad de creci-
miento y aprendizaje, en su
posibilidad de contribuir valiosa-
mente “no s6lo con sus manos,
sino con la cabeza” a la prospe-
ridad de la compaiiia en la que
trabaja; el plan Scanlon estable-
ce tres grandes condiciones a
fin de lograr la colaboracion de
la gente:

y establece que el proceso no es
facil y parte del aprendizaje
es duro pero se origina un respe-
to mutuo que conjura hasta las
desaveniencias mas violentas.

La resistencia al cambio es
una reaccion principalmente a
determinados métodos de intro-
ducir el cambio mas que una
caracteristica humana perma-
nente y el plan Scanlon minimi-
za esta resistencia porque incor-
pora a los empleados al proceso
de producir el cambio en lu-
gar de imponerlo, disminuyendo
los conflictos sobre la participa-
cion de los empleados y consti-
tuye una demostracion de que el
autocontrol es mucho mas efi-
caz que la autoridad impuesta
desde afuera.

Las mejoras requieren cam-
bios y L. Moore ™, considera que
s6lo en una organizacion en
linea puede lograr estos cam-
bios y la manera de accion,
energia y presion gque son crea-
das por los directivos, actuan
como una amenaza y N0 como
un estimulo para mejorar; consi-
dera que a la gente realmente le
gusta cambiar con el fin de
lograr el perfeccionamiento y
los directivos deben tener el tino
y habilidad de acoplar nuevas
ideas con situaciones anteriores
para lograr una ventaja impor-
tante por medio de la conversa-
cion, impugnar y consultar co-
mo proposito para mejorar y
ademas saber de la inutilidad de
la presidn, ya que la razén por-
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que el esfuerzo para mejorar no
se cumple, es porque los traba-
jadores no estan interesados en
el cambio.

Otra explicacion es que la reac-
cion natural de una persona ha-
cia lo nuevo, es una reaccion ne-
gativa automatica (resistencia al
cambio) y no falta de interés si-
no un resentimento o ansiedad
por la introduccion del camino
para el cambio. Tratando de con-
vencer a alguien de las ventajas
de un nuevo método a veces
suena como critica del antiguo
método, con el cual una persona
estaba acostumbrada.

En la formacion de grupos, ca-
da componente se ha incorpora-
do por razones personales y
tiene su propia idea con respec-
to al fin que el grupo persigue,
asi como la forma en que puede
aprovecharse del esfuerzo co-
lectivo; por lo general surgen 2
alternativas, el individuo puede
cambiar de opinion y ver la reali-
dad en términos de interés co-
mun o bien tiene la influencia
suficiente como para hacer cam-
biar de opinién a los demas y
atraerlos en su forma de pensar
®, en casi todos los casos en-
contramos. éstas dos alternati-
vas y es él quién se ve obligado
a hacer las mayores concesio-
nes.— Si no puede cambiar, el
grupo lo rechaza, si el grupo no
se deja convencer por el indivi-
duo, éste termina por abando-
narlo.
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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 todavia que
toedo miembro debe estar 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, indoctrinacidn u otras
medidas pero se corre el riesgo
de destruir la vitalidad del grupo
y la eficacia del mismo depende-
ra solamente del grado de capa-
citacion de sus directivos; tam-
bién en el grupo se debe ver la
falta de uniformidad, al inicio de
su formacidén cada integrante
tiende a hacer el trabajo que le
corresponde en la forma que
prefiere y cuanta mas libertad se
concede alos individuos en ésta
primera etapa méas inestable es
el grupo por lo que se debera
contar con una direccién fuerte
y centrafizada que les prive mo-
mentaneamente de esa libertad
para posteriormsnte concederla
dentro de los limites que cada
individuo pueda ejercerla sin pe-
ligro alguno, pero sobre todo se-
rA el mantener la cohesién del
grupo hasta conseguirque losin
tegrantes subordinen sus pro-
pios intereses a los del conjunto
y el primer medic para mantener
la cohesidn es por medio de la
fuerza, coercidn, amenazas in-

arnas.

Otro obstaculo de resistencia
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al cambio es la evolucion de los
directivos que han llegado a la
cuspide gracias a su esfuerzo y
capacidad, no pueden compren-
der que sus métodos hayan pa-
sado de moda y se alslan de los
problemas presentes.

El principic de la resistencia
al cambio: Cuanto mas se aparte
un plan de los métedos ya acep-
tados, tanto mayor serd la resis-
tencia que se le oponga, la gen-
te teme y se opone a cualquier
plan que presente un cambio
drastico y por |0 general se dedi-
ca el 98% de la planificacién al
aspecto técnico y sclamente un
2% al factor humano; el cambio
tiende a despertar sospechas y
oposicidn, el temor es uno de
los motivos principales puesto
gue tenemos aquello que no co-
nocemos ademas la rutina es a
veces muy comoda v la gente se
resiste a salir de ella.

Cémo vencer la resistencia:
La clave esté en la participacion,
comunicacion y demostrar qué
vantajas tiene el cambio; el fac-
tor tiempo es también importan-
te. hay que permitir que los de-
mas estudien el plan y lleguen a
comprenderio antes de llevarlo
a la practica, los directlvos gene-
ralmente deciden que el impulso
para mejorar debe venir de los
niveles altos, y de acuerdo a la
presion de éste a los grupos, se
dafa 1a argumentacién y discu-
sién con ellos hasta que la iner-
cla ¥ la inactividad se rompa y
piensen con razonamiento; en la

e ——— — — — — ——————————==

necesidad para una nueva acti-
tud tal vez la primera y mas im-
portante area para el directivo a
investigar es su propia actitud
hacia el perfeccionamiento y su
manera de alcanzarlo ya que es
muy comuan la total adopcion y
creencia de accion, esto es, la
idea de que produccidon debe
producir, ventas vender, por in-
ferencia —o por palabras y he-
chos— cualquier diversificacion
de interés no s 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
dificil que encuentre una res-
puesta a cualquier consecuen-
cia mientras esté enmedio de
los problemas, asi mismo la fra-
se ““deja de pensar y ponte a tra-
bajar” puede ahogar iniciativas
o creatividad, mas gue cualquier
otro factor, asi mismo existen
tres verdades que deben ser del
conocimiento de los directivos y
que debian convertirse en una fi-
losofia operativa basica y natu-
ral en cada individuo, para mejo-
rar:

1. Trabajadores y superviso-

res genseralmente poseen
el mismo sentimiento acer-
ca de mejoras que ilos di-
rectivos, a cualquisra le
gusta mejorar contempla-
do en términos de progre-
s0, desarrollo y avance.

2. A cualquiera le gusta unir-

se o0 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 criticas sino
gue se resisten a ser cambiados
y resienten ser criticados o sea
gue se resisten a ser empujados
al cambio y ser martilleados con
criticas; inctuso a nivel de vi-
cepresidencias, estas psrsonas
resienten los propositos de la
misma manera que cualquiera.

Técnicas de grupos de ac-
cion: Lo que esto debe significar
para un directivo, si este desea
una mejoria, es ver las técnicas
de accion conjunta y de partici-
pacidén y esta dltima ha sido dis-
torsionada aveces ya que se
usa como un truco para Mmanipu-
{ar, lo cual no es bueno.

Participacion de la oportuni-
dad para la autocritica y para ini-
ciar e instituir cambios en los
métodos, procedimientos y téc-
nicas 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-

E l.-lllllllgtﬁ

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

Nada interfiere mas en la par-
ticipacién por grupos que sl te-
ner una junta sin un proposito
claro para el grupo, por 1o que es
conveniente tener antecedentes
sobre lo que tratara y ademas
evitar las interrupciones; el di-
rective no debe usar este grupo
si ya conoce la respuesta, para
gvitar la manipulacion 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 maximo para lograr un ob-
jetivo ® y sienten que es impor-
tante y esperan que sus esfuerzos
sean reconocidos y Mills en su
escala de recompensas sugiere
que una evaluacioén periddica
conduce a una reafirmacién 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-
billdad; es decir el clima se crea
y se caracteriza por un mayor re-
to, sentido de inclusidn social y
espiritu de grupoc y un punto po-
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sitivo para el reforzamiento.

Implementacion del cambio "%

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

2. Ladireccidén de una etapaa
otras estad asociada con
una crisis.

3. Serequiere energia para fa-
cilitar el cambio.

4 El cambio estaen funcion del
poder y lainfluencia de éste.

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

6. El cambio no es siempre
resistido, hay un nivel opti-
mo de cambio en et cual
gente y organizaciones
pueden mangjarse.

El cambio es logrado por revi-
sidn de organigramas, por reglas
y sstablecimiento de politicas y
por logros en las relaciones hu-
manas y desarrollo organiza-
cional.
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DIAGNOSTICO:

El diagnostico esta relaciona-
do con la identificacion, delinea-
cion y definicién de un problema,
(asunto, reto, oportunidades)
Sus causas, consecuencias y
efectos en la viabilidad organiza-
cional y se logra esto por medio
de entrevistas, juntas, cues-
tionarios.

Implementacién: basicamen-
te los ejecutivos deben tratar de
unira teoria organizacional con
las actividades estratégicas de
planeacién, manejo operacional
y actividades tacticas.— Sola-
mente una planeaciéon tactica
podra vencer la resistencia y lo
mas importante es conocer que
la planeacion del cambio no es

IMPLEMENTACION:

EVALUACION:

tanto un programa sino un pro-
ceso participativo e iterativo y
donde se debe establecer clara-
mente quién, qué, donde, cuan-
do, cuanto, a qué costo.

Evaluacion: qué tanto se al-
canzaran los objetivos, que dis-
funcién fue generada.

¢Pero qué estan tratando de
lograr los directivos con el cam-
bio?, ¢Cuéales son sus objeti-
vos?, veinte afos atras la res-
puesta seria simple: estaria
dada en términos de aumentar la
productividad y las utilidades.—

Pero en la fase de relaciones hu-

manas, el objeto de cambiar era
el cambio de actitud, mejorar la
motivacion y elevar la moral, pe-
ro de nuevo con la esperanza de
que tales cambios (sicologicos)
pudieran mejorar la efectividad
de las tareas.

En retrospectiva se presume
que la iniciativa para el cambio
esta dada con un mayor poder
en la cima de la jerarquia invo-
lucrando una accién unilateral
donde el cambio es logrado por
decreto o por la opcion de susti-
tucién, pero en la administra-
ciébn moderna, es diferente con-
siderando que lo importante es,
no tanto lo que hizo, sino cémo
lo hizo y mas ain quién o
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I quiénes lo hicieron.

para lograr el cambio donde hay
3 fases: estética, cambiante y de
reforzamiento.

K. Lewin, sugiere un modelo

{ Relacién Social. :

e e

Estéatico: debe entenderse co-
mo el proceso de movilizacién,
frustracién, tension, desintegra-
cién y dependencia.

Cambiante: es posible por la
desintegracion de relaciones de
grupo inapropiadas, patrones
de comportamiento y estilos de
vida y el punto de partida de la
fase de cambio es facilitando

Inapropiado. }

i

| Motivo para Cambiar.
i

Cambiante

i
3ot

la formulacién de grupos, de
nuevas metas, estrategias y pro-
cesos relevantes a sus necesi-
dades y aspiraciones, este paso
maximiza la participacion y ayu-
da al flujo de la comunicacién.

Reforzamiento: se relaciona
con la reintegraciéon de fuerzas
del sistema a través de la formu-
lacion de nuevas reglas y rela-

Generalizado. |
| Crecimiento. ||

R R O R R A R

Externo/interno. ||

Reforzamiento _
Especifico. L

Nueva integracién. |

o]

ciones; valores, normas, san-
ciones son también reconfirma-
das, antes de que el proceso de
cambio se lleve a cabo es nece-
sario que exista una conside-
rable tension en el sistema, ge-
neralmente los niveles sustan-
ciales de tensién se generan por
alguna falla tecnoldgica, cambio
econdmico 0 emergencias y es-
ta movilizacion de energia, es lo
que los consultores o directivos
buscan que “explote”.
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Es basico para e funciona-
miento del proceso de cambio el
renunciar a la autoridad tradi-
cional y a la dependencia, io que
ayuda a un rapido movimiento a
través de las fases del proceso
sin embarqo esto requiere cierto
grado de subversividad donde
podria incluirse el rechazo al li-
der conforme el grupo ve {a rea-
lidad en las nuevas reglas, y rela-
ciones, por estc éste método se
ha convertido en un ingrediente
¢rucial en cualquier proceso co-
laborativo para fograr un cambio
planeade.

SPuede afirmarse que la resis-
tencja al cambio es un fendme-
nc anormal o patoldgico? De
acuerds con cierta opinién, es
méas bien un sintoma: cuando
hay resistencia real no se debe
concebir como un obstaculo
que s necesario superar.— En
cambio puede atribuirsele mas
bien el caracter de una (til sefal
de peligro, la sefial de gue algo
angda mal 19, Como se ha sefala-
do, lo que determina la reaccién
del sujeto frente a un estimulo
es la interaccidn con el medio y
cuando una fuerza extrafia, aun-
que aceptada, como la jerarquia
administrativa promueve cam-
bios fundamentales de la estruc-
tura de la organizacion, la distri-
bucidn o los métodos ds trabajo,
se manifiesta automaticamente
una tendencia intrinseca de!
nrypo ¥ lo gque modifica esta re-

stencia es la interaccién del
% xdio o zona de indiferencia

& condicionan al individuo o
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al grupo para aceptarlas.— La
resistencia al cambio se mani-
fiesta fuera de esta zona de indi-
ferencia cuande la accién de la
direccion administrativa tiene
una fundamental importancia
para el trabajador; la reaccidn
natural y muy humana de cada
individuo es considerar de que
modo cada acto influird en él.—

Cuanto mayor sea la seguridad
emocional, técnica o incluso fi-
nanciera del individuo, con-
templard 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 grade de subjetivi-
dad.— Es decir no se resiste al
cambio sino que rechaza la inse-
guridad.

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

Hay frustracién cuando el su-
perior no identifica las necesida-
des del individuo y no le permite
cierta forma de autodesarrollo,
en si misma la frustracién no es
un factor negativo,— Sin frustra-
cidn no podria haber aprendizaje
¥ 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-
cidbn que el individuo puede
aceptar sin perjuicio para su
desarrollo; cuando atenia o
agrava las frustraciones de sus
subordinados, el directive suele
ocupar una pesicion unilateral y
rara vez tropieza con dificulta-
des, en cambio s encuentra
obstaculos importantes cuando
debe resolver problemas multi-
laterales.— La introduccitn de
nuevos meétodos y de nuevas
estructuras de organizacién pa-
rece ser un problema exclusivo
de la direccién con muy poca
atencion a las reacciones de los
subordinados que se cponen ac-
tivamente a la iniciativa l6gica y
coherente de la direccién a fin
de aliviar fricciones organizati-
vas, sustitucién de procesos an-
tiguos.— Cuando el directivo
afronta este tipo de resistencia
suele desconcertarse ante una
actitud que se le antoja una opo-
sicidn reaccionaria a los méto-
dos nuevos.

La resistencia al cambio no es
un fendmeno que se manifieste
s0lo en el munde de los nego-
cios, aparece en todos los sec-
tores de la sociedad.— En su
movimiento de modernizacién
de Turguia, Kemal Ataturk,
comprob® que era necesario
apelar a la accién policial con sl
fin de poner término al uso del
velo por la mujer musulmana.—
Mahatma Gandhi, descubrié que
necesitaba todo el peso de su
influencia para lograr que Ios in-



tocables se mezclasen con las
restantes castas de la India.—

En Estados Unidos, fue necesa-
rio el poder del gobierno federal
para forzar la integracion de ra-
zas en los estados surefios.

La resistencia al cambio, es
un fenébmeno con el cual los li-
deres tropiezan en todos los
sectores de la vida.— El directi-
vo no puede dejar de afrontarlo
del mismo modo que no puede
resolver los problemas de la em-
presa, hundiendo la cabeza en la
arena.

Cuando intenta superar la re-
sistencia al cambio, el admi-
nistrador debe identificar las ra-
zones que la determinan.— El
problema fundamental es gene-
ralmente el temor a lo descono-
cido y la inquietud acerca del
modo en que el cambio influira
personalmente en el indivi-
duo.— Si el administrador
puede eliminar la inseguridad in-
dividual, habra avanzado mucho
por el camino que lleva a la
aceptacion del cambio.

El administrador debe utilizar
su capacidad de percepcion con
el objeto de deteminar si la ac-
cion proyectada es aceptable
por el grupo y ademas profundi-
zar con el fin de ubicar de cual
motivacion podra hacer uso para
persuadir al grupo sobre la nece-
sidad de que acepte los cam-
bios; siendo necesario en este
punto que adopte un papel de li-

derazgo, que por su naturaleza
implica un elevado nivel de parti-
cipacién; aunque en algunos ca-
s0s, incluso la capacidad de per-
cepcion y de persuasion de un
liderazgo, resulta insuficiente
para superar la resistencia al
cambio.

El objetivo supremo del hom-
bre es realizarse como individuo
creador y original, sujeto Gnica-
mente a sus posibilidades inna-
tas y a los limites de la
realidad.— Cuando se aparta el
hombre de dicha meta se con-
vierte, en un “animal dismi-
nuido”.— Esta misma meta ge-
neral es aplicable al trabajo del
hombre, tanto como a la totali-
dad de su vida; la oportunidad
de realizacién individual condu-
cira a actitudes positivas vincu-
ladas, con el trabajo y éstas a su
vez originaran una produccion
mas elevada.

Considerando los estudios de
McGregor @y de Allen “es decir
las teorias Y y M, es decir gene-
ralizar sobre la conducta de los
individuos, ya que aspectos co-
mo: ambicién, ser o no brillan-
tes, deseos de ser lider estan su-
jetos a otros factores que si bien
no se sefialan quedan compren-
didos en la frase “algunas ve-
ces"” del cuadro No. 1; que en
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ambas teorias se coincide en
afirmar que la gente se resiste al
cambio.

(Teoria M indica en el orden
de un 85%) y esta resistencia o
mejor dicho la manera de ven-
cerla se relaciona con el tipo de
autoridad y forma de poder,
de los directivos (2, el grado de
responsabilidad de la gente que
también esta sujeta a factores
intrinsecos de ellos mismos; si
bien se exalta (Teoria M) la parti-
cipacion de las gentes basando-
se en la opinion de los directi-
vos, el autor considera que se
debe ejercer una direccién con
tendencia autoritaria participati-
va a fin de preservar la unidad de
mando, 0 sea que se establece
que para lograr vencer la resis-
tencia se sugiere ser autoritario
y/o dar cabida a la participacion,
en ambos casos se logra este
cambio, siendo necesario pro-
fundizar mas en este punto,
pues so6lo se deja a la habilidad
del directivo el “dejar o no que
haya participacion” estando en
juego la misma autoridad ya que
a mayor participacion entran en
juego habilidades personales de
los participantes que la reforza-
rian o la debilitarian. Desde
luego no perder de vista que los
grupos mas productivos son
aquellos que siguen un sistema
participativo 3,

Se debera conocer de una ma-
nera directa, lo que los indivi-
duos (no los directivos) piensan
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o creen sobre la resistencia al
cambio y la relacion que pu-
dieran tener con los diferentes
estilos de liderazgo.

Se establece que la gente no

Para satisfacer una

Comportamiento
para lograr

En organizaciones es funda-
mental tener objetivos y planes
bien definidos, sin embargo
puesto que se trata de un siste-
ma dinamico hay necesidad de
corregir o aun cambiar los pla-
nes principalmente, dando co-
Mo consecuencia una resisten-
cia a cambios sobre todo cuando
se presenta un imprevisto, la
manera de evitar esta resisten-
cia de la gente es por medio de
una amplia informacion del por-
qué de los cambios cuando esto
suceda (¢ Burocratismo?).

Actualmente una de las mayo-
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se resiste al cambio sino a la
manera de llevarlo a cabo y de
acuerdo a las actitudes y necesi-
dades de los individuos, desde
luego condicionados a estimu-

Necesidad

Meta

Estimulo

res preocupaciones, son las
condiciones de trabajo y el
bienestar por lo que dia a dia se
deben tomar mas en cuenta es-

" tos aspectos humanos y no solo

el 2% que reportan han dedica-
do a este punto.

De las diferentes teorias se
establece que la resistencia al
cambio depende de la persona
misma, es decir de sus necesi-
dades y deseos, ya que trabajos
reportados % dan como resulta-
do que los individuos cuando se
agrupan, se arreglan consideran-
do su realizacion, su satisfac-

los (autoritarismo o participa-
cion) lo que daria el circulo de
acuerdo a la figura No. (2)

Expresado como

Activado por

cién, ademas de otras variables,
y los estimulos para vencer esta
resistencia estan en relacién al
estilo de liderazgo que se ejerza
sobre esta persona y como los
cambios son constantes y a ca-
da cambio se presenta una cri-
sis que hay que vencer, se
podria hacer la siguiente pre-
gunta: ¢la mayoria de los aspec-
tos humanos principalmente los
relacionados a la resistencia al
cambio, estan predestinados a
someterse a ua pequefia minoria
o desean someterlos a esta mi-
noria?
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