UNIDAD 5
RESISTENCIA AL CAMBIO

OBJETIVO
El alumno conocera las diversas situaciones gque presentan los trabajadores ante los cambios en la

organizacion.

5.1 DESCONGELAMIENTO
Primero, hay que ver qué se entiende por el concepto de descongelamiento, y para esto Stephen P.
Robbins, lo define asi: “Esfuerzos de cambio por superar las presiones de la resistencia de los

individuos y la conformidad de los grupos”.

El descongelamiento es necesario para desarraigarse de los comportamientos o practicas que quieren
modificarse, su objetivo es lograr que, para los individuos, los grupos y la organizacion, resulte muy
evidente la necesidad del cambio, para que se comprenda y acepte que el cambio debe ocurrir y es
posible hacerlo.

Para que la gente se decida a iniciar o asumir un cambio, primero hay que lograr que sientan
insatisfaccion con el estado actual y, en segundo lugar, que tengan motivacion para alcanzar el estado
deseado que logren con el cambio. En cualquiera de estos dos estados, el agente de cambio, que puede
ser un gerente o una persona que tome el liderazgo, utiliza algunos de estos tres sentimientos o

situaciones: el temor, el deseo de mejoramiento o las aspiraciones de mantenerse como los mejores.

Para lograr un descongelamiento efectivo, se sugieren tres estrategias: la invalidacion, la induccion
de culpay la creacidn de la seguridad psicolégica. La invalidacion supone que la gente no buscara
un cambio, Unicamente intentard cambiar cuando se dé cuenta, o cuando alguien le diga que esta
actuando mal y que no esta bien; la situacion de culpa o angustia consiste en concientizar al individuo
de que él es el Unico responsable respecto a que las cosas no andan bien y nadie mas, y con ello
procure mejorar. La seguridad psicol6gica, se refiere a que la gente aprenda que reconocer su culpa

no implica perdera su autoestima.

Una fuente de resistencia de los individuos es la preocupacion de que los cambios traigan una

reduccion en los ingresos. Los cambios en las tareas o las rutinas establecidas también despiertan



miedos de caracter econémico, esto trae consigo que los trabajadores laboren de manera tensa y

repercuta en su desempefio.

Los cambios reemplazan lo conocido con ambigledad e incertidumbre, los empleados de las
organizaciones manifiestan tal estado cuando se quiere implementar un nuevo sistema en sus areas
de trabajo; segun expertos en la materia, se afirma que la implementacion de nuevos sistemas en una
organizacion debe darse de modo parcial con el fin de que el trabajador vaya aceptandolos poco a
poco pero de forma segura.

Algunos jefes o supervisores quieren implementar nuevas formas de trabajo de manera drastica y
repentina, sin avisar o pedir consenso alguno, esto trae consigo retrasos en la produccion o
simplemente rechazo de los subordinados a los huevos métodos, cabe destacar que deben tomarse en

cuenta los modelos anteriores para no desecharlos de manera radical.

5.2 ENTRENAMIENTO DE LA SENSIBILIDAD

Segln Robbins, el entrenamiento en sensibilizacion es “un método para cambiar el comportamiento

mediante relaciones no estructurales de grupo”.

En el entrenamiento de la sensibilidad, el grupo es orientado hacia los procesos, lo que significa que

los individuos aprenden por observacion de la actividad realizada, més que al recibir lecciones.

Los objetivos de los grupos es aumentar la conciencia de los sujetos sobre su propia conducta y como
los demas los ven, agrandar su sensibilidad al comportamiento de los demas y aumentar el

conocimiento de los procesos de los grupos.

Entre los objetivos concretos que se buscan lograr, esta el aumento de la facultad de establecer una
empatia con los otros, mejorar la capacidad de escuchar, acrecentar la sinceridad, ampliar la tolerancia

a las discrepancias individuales y fortalecer las destrezas para la solucion de conflictos.

La persona que lidera el grupo encargado de la sensibilizacion, crea la oportunidad para que los
subordinados expresen sus ideas y sentimientos, esas ideas son libres y abiertas y sacan a discusion
el tema que se quiera, por ejemplo, lo que resulta controversial de los participantes o lo relacionado

con los procesos interactivos.



El lado positivo de la sensibilizacion de los grupos es que mejora la comunicacién a corto plazo,
incrementa la disposicion de una persona a hacer uso de la participacion, no obstante, la técnica no

llega a conclusiones definitivas y la técnica no enumera ciertos riesgos psicolégicos.

Si los subordinados no saben cémo son vistos por los demas, en un grupo se pueden suscitar
percepciones de uno mismo, mas reales; también, se puede llegar hasta a etiquetar a la persona, es
decir, crear una imagen errénea de ella. Las personas deben integrarse y conocerse, esto producira
una mejor mezcla entre el individuo y la organizacion, que al final de cuenta es lo que se desea en

una empresa, un ambiente armonioso de trabajo en el que se cumplan los objetivos organizacionales.

Si bien es cierto que el elemento humano es el mas importante dentro de una organizacién, también
es comun que las personas a la cuales se ha de entrenar y sensibilizar en relacion con los cambios, se
muestren reacias a ellos. En ese sentido, se les tiene que decir qué tan importante es su
involucramiento y, hacer que se adecten a esos cambios y, que sobre todo, se adapten a esa situacion;
cabe destacar que los nuevos métodos y procesos no se deben implementar de manera rapida o brusca,
sino de manera lenta y segura, el fin es que el subordinado no reaccione de modo negativo y se adapte

a los cambios en una organizacion.

5.3 INTERVENCION DEL CAMBIO

Las fuentes individuales de resistencia al cambio residen en caracteristicas humanas basicas como

percepciones, personalidad y necesidades.

A continuacién se mencionan algunas fuentes de resistencia individual al cambio:

v/ Habitos: la vida es bastante compleja y no se necesita usar toda la gama de opciones para los
cientos de decisiones que a diario se deben tomar. Para enfrentar esa complejidad, nos
hacemos de habitos o respuestas programadas. Pero cuando se enfrenta a un cambio, esta
inclinacion a responder de la manera acostumbrada da origen a una resistencia, es por eso
que se presentan problemas en la organizacién y a veces no se sabe solucionar tal hecho, por

tal motivo. el individuo se tiene que adaptar a los cambios.

v' Seguridad: las personas con mas seguridad se resisten mas al cambio porque amenaza su

sentimiento de estar a salvo, ya que se han acostumbrado a trabajar de una manera y no



aceptan tan facil los cambios, aunque éstos les den ciertos beneficios como el ahorro de
tiempo y recursos.

v" Factores econdémicos: los cambios en las tareas o en las actividades cotidianas de las
personas, despiertan miedos de caracter econémico, en algunas ocasiones, los empleados se
preocupa de no ser capaces de desempefiar las actividades conforme a los estandares previos,
especialmente cuando su pago esta ligado a la productividad.

v" Miedo a lo desconocido: los empleados de las organizaciones tienen miedo de enfrentar
cosas nuevas, antes de gue se conozca que llegard un método nuevo a sus areas de trabajo, ya
estan pensando en lo peor. Hay que cambiar lo conocido por lo desconocido y el miedo o

incertidumbre que lo acompafian.

5.4 MANIPULACION Y RECONGELAMIENTO

Para Robbins la manipulacién son los “intentos de ejercer una influencia encubierta”,18 asi,
distorsionar los hechos para hacerlos parecer mas atractivos, esconder la informacion indeseada y
crear rumores falsos para que los empleados acepten el cambio, son ejemplos de manipulacion. El
individuo como persona tiene una dignidad y es anti ético cuando se le pretende o se le quiere

manipular con el fin de obtener un beneficio.

Por otra parte, Robbins dice que el recongelamiento es “la estabilizacion de un cambio mediante el
equilibrio de las fuerzas impulsoras y restrictivas”. Asimismo, sostiene que establecer cambios
duraderos tiene que ver con empezar por “abrir las cerraduras” o descongelar el sistema actual, lo que

traeria una especie de confrontacion o un proceso de reeducacion.

El mismo autor indica que el avance conductual viene siendo un cambio deseado, como en el proceso
gue puede llevar una reorganizacion. Y recalca que todo cambio implica, por algin tiempo, un
esfuerzo adicional para aprender a desenvolverse de manera adecuada en la nueva situacion, lo cual

produce una fuente adicional de trabajo y de preocupacion.

En ese sentido, los cambios exitosos requieren la descongelacion del status quo, la modificacién a un
nuevo estado y luego volver a congelar el cambio para hacerlo permanente.

El descongelamiento ocurre cuando existe el desequilibrio en el sistema para modificar su estado. El
recongelamiento se da cuando el cambio se convierte en una nueva situacion y se congelan las nuevas

conductas.



El refuerzo de la conducta es trascendental cuando los individuos se integran al cambio, es decir,
inculcar cierta disciplina y compromiso hacia el logro de los objetivos. Las técnicas de

retroalimentacion y critica constructiva refuerzan la nueva conducta.

Esta fase ayuda a la gerencia para que incorpore su punto de vista, es decir, se crean las condiciones
y garantias necesarias para asegurar que los cambios logrados no desaparezcan, por el contrario,
permanezcan y se conviertan en un habito. EI empuje de la alta gerencia es de vital importancia en
esta etapa y el hecho de contar con tal apoyo puede conducir a un retroceso en el proceso de cambio

e inclusive podria provocar el fracaso definitivo del proceso.



UNIDAD 6
PLANEACION

OBJETIVO
El alumno identificara las distintas fuerzas que ayudan al cambio, las impulsivas y las restrictivas,

ademas analizara las funciones del agente del cambio como impulsor de desarrollo y motivacién.

6.1 LAS FUERZAS DEL CAMBIO

Kurt Lewin, psicélogo polaco quien investigd las correlaciones de las fuerzas intergrupales y las
formas de ser del individuo, afirma que la relacion dinamica que se obtiene entre estas dos fuerzas se
puede cambiar en una de dos direcciones: afiadiendo o aumentando las fuerzas impulsivas, o
removiendo o disminuyendo las fuerzas restrictivas. Puesto que un aumento en las fuerzas impulsivas
es susceptible de ser acompafiado por un incremento en la tensién o conflicto, el consultor tiene que
trabajar en analizar y disminuir las fuerzas restrictivas, antes de que se haga cualquier intento de

aumentar las fuerzas impulsivas.

Robbins, por su parte, dice “que las fuerzas impulsoras son las que alejan la conducta en el estado de

equilibrio, y las fuerzas restrictivas estorban el movimiento fuera del estado de equilibrio”.

Un agente promotor del cambio es una persona capaz de aceptar, interiorizar y promover el cambio.

La alta gerencia deberia ser capaz de actuar como tal, de lo contrario el cambio en los procesos que
se intentan implementar en la empresa o bien no tiene éxito, o bien se introduce de forma rispida por

conducto de los despidos o del sufrimiento innecesario.

El agente de cambio debe tener una caracteristica muy importante: liderazgo, con el cual dirija,

motive, pero sobre todo, de ejemplo de actitud y compromiso.

La falta de esperanza tiene dos posibles causas: no creer que el cambio valga la pena y no confiar en
que uno pueda ser capaz de realizarlo. Para superar esta carencia, debe reforzarse la autoestima, la
cual es la fuerza que impulsa la voluntad. Ademas, el autoconocimiento es imprescindible, pues

permite reflexionar sobre, la carencia de perspectiva y la impaciencia.



6.2 EL AGENTE DEL CAMBIO

Los gerentes deben tener la habilidad para fomentar normas alternativas; usarlas de manera apropiada
determina si la cultura apoya efectivamente la particular actividad emprendida por la organizacion.
El directivo debe comunicar con claridad la direccion del cambio, su urgencia y necesidad.

Para promover y motivar el cambio, no hay nada mejor que fomentar un ambiente de buen humor y
armonia en el trabajo. El cambio tiene mayor aceptacion en espacios donde esta presente la risa y
donde se inspira la confianza y la libertad.

No obstante, el directivo ha de comprender que encontrard en sus colaboradores cierto bloqueo y
rechazo a sus métodos de trabajo, y para ello debera conocerlos muy bien y, sobre todo, analizarlos
de manera individual. De este modo sabra como apoyarlos, y estimularlos més eficientemente, en

definitiva tiene que convertirse en un entrenador de sus colaboradores.

El agente del cambio concientizaré a sus subordinados de que las actividades que realicen deberan
hacerlas con el mejor esfuerzo posible y entregandose a la organizacion, pues al cumplirse los
objetivos de ésta, se cumpliran los objetivos de cada miembro y traerd como consecuencia beneficios

a ambas partes.

Al agente promotor del cambio se le confiere cierta autoridad en una organizacién, en otros términos,
le corresponde dirigir el proceso de toma de decisiones dentro de la intervencion de cambio y es

responsable, también, de la obtencion de resultados, los cuales deben ser favorables.

También es cierto que un agente de cambio es una persona que esta consciente de asumir cierto riesgo
en la responsabilidad de dirigir procesos y métodos, logra ver las posibilidades de cambio en donde
otros solo ven limitaciones. Una de las caracteristicas de esta persona es que posee una mente y alma
abierta, pues sobre todo es el primero en pensar que todo se puede lograr y posee una motivacion

inigualable para dar ejemplo de superacién y valentia.

6.3 AGENTE DE UN PLAN DE ACCION



La planeacién en una organizacién es trascendental, ya que marca las pautas para saber qué se va a
realizar y como se lograra. Una buena planeacién permite adelantarnos y, sobre todo, contrarrestar

ciertos sucesos inciertos que se presenten.

La mayoria de las actividades del desarrollo organizacional son emprendidas con poca o casi nada de
planeacion. La planeacion es imprescindible dentro de los objetivos de las organizaciones, un agente
promotor del cambio debe contar con una planeacion acorde con sus objetivos, si se quiere
transformar o sensibilizar al personal, el conducto es mediante ciertos procesos y estrategias, los
cuales deben llevarse a cabo a través de una planeacion previa. El agente del cambio no debe realizar
actividades de manera espontanea o a la ligera, sino tiene que contar con un plan estructurado, esto

con el fin de llevar a buen término sus metas y objetivos.

Es importante llevar a la préactica todos los procesos planeados y desde luego implantarlos, y con la
supervision del agente del cambio; también es trascendental que exista la evaluacion de esos planes
llevados a cabo, no deben dejarse a la deriva, se tiene que analizar si se estan llevando tal y como
fueron disefiados, esto permite la retroalimentacion y la mejora en todos los niveles de la

organizacion.



