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Para su conocimiento y efectos consigulentes. transcribo a
ustedes el Punto VIGESIMO (200.) del Acta TREINTA Y TRES NOVENTA
Y CUATRO (33-94) de Consejo Directivo, de fecha 18 de octubre en
curso, que copiado literalmente dice:

“YIGESIMO: El Consejo Directivo conoce el expediente que contiene
el Informe Final de Investigacién titulado: “LA RESISTENCIA AL
CAMBIO COMO MODIFICADOR DE CONDUCTA EN LOS EMPLEADOS DE

PROTECCION ELECTRONICA, S.A.", de la Carrera LICENCIATURA EN
PSICOLOGIA., realizado por:

LEIDA VERONICA PEREZ MUROZ CARNET No. 89-14260-8
BERTA LUZ PINZON TRANGAY CARNET No. 88-17619-2

El presente trabajo fue asesorado durante su desarrolloc por el
Licenciado Domingo Romero Reyes y revisado por el Licenciado
Felipe Alberto Soto Rodriguez.

Con base en lo anterior, el Consejo Directivo AUTORIZA LA
IMPRESION del mismo para los tramites ocorrespondientes de
graduacién, los que deberan espar de acuerdo con el Instructivo
para elaborar Investigacion Tesis, con fines de graduacidn
profesional.”

Atentamente.
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Guatemala, 07 Je octubre de 1094

SENORES

CONSEJO DIRECTIVO

ESCUELA DE CIENCIAS PSICOLOGICAS
EDIFICIO

SELORES:

Me dirijo a ustedes para informarles que el LICENCIADO rELIPL
ALBERTO SOTO RODRIGUXZ, ha procedido a la revisién y aprobacion del
INFORME FIMAL DE INVESTIGACION, titulado: ™LA RESISTENCIA AL CAMBIO
COMO MODIFICADOR DE CONDUCTA EN PMPLEADOS DE PROTECCION FELECTRONICA
S.A.", correspondiente a la Carrera de LICENCIATURA EN PSICOLOGIA, presen
tado por las estuciantes:

NOMBRE CARNET No.
BERTA LUZ PINZON TRANGAY WO-17019-2
LEIDA VERONICA PEREY ULOZ 9-14250-0

Por considerar que el mismo llena los requisitos establecidos,
solilcito se continile con los tramites respectivos.

Atentamente,

"ID Y EWSELAD 4 TOPROS"
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GUATEMALA, 10 de octubre de 1994.

LICENCIADO

WALDEMAR ZETINA CASTELLANOS
COORDINADOR CENTRO DE INVESTIGACIONES
EN PSICOLOGIA

EDIFICIO

LICENCIADO:

De manera atenta me diri1)0o a usted para 1nformarle que
he procedido a la revisiéon del INFORME FINAL DE INVESTIGACION
titulado "LA RESISTENCIA AL CAMBIO COMO MODIF ICADOR DE CONDUCTA EN

EMPLEADOS DE PROTECCION ELECTRONICA, S.A." |, de la Carrera de
LICENCIATURA EN PSICOLOGIA, presentado por las estudiantes:

NOMBRE CARNET No.
BERTA LUZ PINZON TRANGAY 89-17619-2
LEIDA VERONICA PEREZ MUROZ 89-14260-8

Considero que el trabajo arriba mencionado llena los re
quisitos del CENTRO DE INVESTIGACIONES, por lo que emito dictamen
favorable.

Atentamente,

"ID Y ENSERAD A TODOS™
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Guabemala,
17 de Octubre de 1994

Seftor Coordinador

Licenciade Waldemar Zetina
Departamento de I[nvestigacion

en FPsicologia

scuela de Ciencias Msicolégicas

Estimado Licenciado:

L o anfrascrito HFsacb6logo N graduado Mo 44 DOMINGO
REYES en calidad de asesor de la nvestigacion
titulada " LA RESISTENCIA AL CAMERIO  COMO  MODIFLICADOR  DE
CONDUCTA EN EMPLEADOS DE PROTECCION ELECTRONICA , S.A.0 ¢
Frevio a optar el titulo de la carrera de Licenciatura en
Fsicolpgia 4 por las alumnas.

LEIDA VEROMLICA PEREZ MUROZ Carnet Mo 89-14266-8
BERTA LUZ RINZON TRANGAY Carnet Mo 89-17619-¢

Depues de haber cumplido con el asesoramiento y efec-
tuado las reformas y correcciones en el [nforme Final , por
este medio @ Considerando que dicha investigacidn satisface
los requisitos legales y académicos , me es grato en parbicu-
lar emitir mi correspondiente AFROBACION .

AFtentamente,

“OID Y ENSESRAD A TODOS M

Lic. Domingoe’ Romero Reyes

¢ OCT 17 1994
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DE APROBACION DE PROYECTOQ Y NOMBRAMIENTO
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Serioritas Estudiantes

Leida Verdnica Pérez Mufioz

Berta Luz Pinzén Trangay

Escuela de (Ciencias Psicolodgicas
Edificio

Sefioritas Estudiantes

Para su conocimiento y efectos consiguientes. transcribo a
ustedes el Punto DECIMO QUINTO (15c.), del Acta TREINTA Y DOS
NOVENTA Y CUATRO (32-94). de Consejo Directivo, de fecha 13 de
octubre de 1994, que copiado literalmente dice:

"DECIMO QUINTO: El Consejo Directivo conoce el expediente que
contiene el Proyecto de [nvestigacidén titulado: "LA RESISTENCIA
AL CAMBIO COMO MODIFICADOR DE CONDUCTA EN LOS EMPLEADOS DE
PROTECCION ELECTRONICA, S.A.", de la carrera: LICENCIATURA EN
PSICOLOGIA, presentado por: ) ‘

LEIDA VERONICA PEREZ MUROZ CARNET No. B9-142860-8
BERTA LUZ PINZON TRANGAY CARNET No. B9-17619-2
El Consejo Directivo considerando que el proyecto en referencia
satisface los requisitos metodoldgicos exigidos por el Centro de

Investigaciones en Psicologia -CIEPa.-, resuelve aprobarlo y
nombrar como asesor al Licenciado Domingo Romero Reves.™

Atentamente.
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"Cuando decimos interés humano nos refe-
rimos a ese sentimiento de preocupacién
consideracidén y respeto gque un ser
humano puede tener por otro.

Las raices biolégicas de estos senti-
mientos se encuentran en la conducta
materna y paterna de todos los seres
vivientes y se refuerra por los inci-
dentes ambientales.

Lo mds importante de estis raices es la
presencia de ese interés en otro ser
humano. Nuestra experiencia depende de
dicho interés y de la agresidn.

DAVID E. SOBOL
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PRESENTACION

Se pone a consideracién el presente trabajo de tesis
titulado " Resistencia al cambio cowo modificador de conducta
en empleados de Proteccién Electrénica, S.A.," de autorida-
des de la escuela de Ciencias Psicoldégicas, estudiantes de
Psicologia y todos aquellos gque tienen interés por conocer
las conductas que optan los empleados ante el cambio, sobre
todo, por el hecho que toda experiencia, sea o no académica
tiene valor uUnicamente si sirve para promover mejores formas

de administracidén y organizacidén de las relaciones humanas.



PROTOCOLO

El trabajo de investigacién que se presenta fué realiza-
do gracias a la participacién de las personas que laboran en

la empresa Proteccién Electrénica, S.A., quienes amablemente
se prestaron a la investigacién pertinente y la empresa Ni-
noshka, S.A., a su personal en general y especialmente a su
gerencia administrativa por permitirnos contar con material
de apoyo y suministrar el equipo necesario para la presenta-

cién de todo el proyecto.

Gracias a la Universidad de San Carlos de Guatemala, Escuela
de Ciencias Psicolégicas, departamento de Investigacibén en
FPsicologia, departamento de Control Académico, a todas las
personas que nos apoyaron en la elaboracién y culminacidn

del mismo.



La hipbdtesis planteada decia que "Los cambios adminis-
trativos que se generan o propician en una empresa van a
producir conductas orientadas hacia una oposicién o simple
resistencia a la aceptacidn del cambio”.

Las variables para la comprobacién de hipédtesis y sus respec-

tivos indicadores son: Como variable independiente el cambio
administrativo con sus indicadores: evaluacidén del puesto
actual, ubicacidén segun capacidad, tecnologlia avanzada, Yy
capacitacidon .

Como variable dependiente se tenian las conductas orien-
tadas a la resistencia la cual tenia como indicadores: lle-
gadas tarde, realizacién mal del trabajo, agresividad dirigi-
da al jefe o compafieros de trabajo, y desobediencia.

Se pudo comprobar en un 70% de exactitud que los empleados

si muestran resistencia al cambio, aunque se hace la salve-
dad que se aplicéd la investigacidn cuando no se habia genera-
do ningdn cambio, peroc de la muestra estudiada existe un alto
porcentaje de empleados que se comportd neutral a la situa-
cibtn de cambio los que se consideran resistentes pasivos, ya
que su actitud se considera condicionada a la percepcién que
en ese momento se tenga del cambio.




CAPITULD I

INTRODUCCION

El trabajo de investigacidén pretende establecer la rela-

cidén que existe entre 21 sujeto, su habitual forma de conduc-
ta y las modificaciones gque preceden las conductas realizados
los cambios administrativos.
Se hace necesario estudiar cuales son los factores que inter-
vienen para que se manifiesten ciertas conductas inusuales
entre los trabajadores, que procedimiento le toca seguir a la
gerencia para lograr y mantener un ambiente organizacional
libre de conflictos entre sus integrantes.

En la actualidad se le da poca importancia al sentir de
las personas dentro de la organizacién se cree y es lo que
generalmente se realira dentro de las mismas que a los em
pleados solo hay gue moverlos de un lugar hacia el otro, ro-
tarlos de puestos, introducir nuevos procedimientos, ingresar
un nuevoe miembro o una nueva gerencia con standares de con-
ducta nueva a los que ellos deberan adaptarse sin considerar
lo que pudieran estar manifestando con la resistencia.

Se considera que s1 la gerencia o la direccién que rea-
liza un cambio determinado acepta sugerencias o involucra a
la gente a participar en dicho cambio la resistencia va a ser
menas notoria que si ellos no participan.

Surgié la necesidad de estudiar este tema considerando la
poca importancia que se ha dado al empleado en formar parte
de los cambios dentro de la organizacién.

Los objetivos planteados ante este problema fueron en general
establecer las conductas que se dan debido a un cambio admi-
nistrativo, los cuales tendran repercusiones de resistencia o
aceptacién, especificamente analizar si las conductas que
presiguen un cambio administrativo son manifestaciones de re-
sistencia y delimitar las circunstancias que generan camhbhios
negativos de resistencia.



PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA .

Al integrarse el elemento humano a una empresa tiene
especial importancia, debiéndose velar porgue esta incorpo-
racién sea de la mejor manera. S5i alguién ha seftalado que una
fabrica puede considerarse cComo una mAgquina cuya eficiencia
dependerd de la articulacidén de las diversass partes, con ma-
yor razdén podra decirse que una empresa deberd considerarse
Zomo una articulacidn social de los hombires que la  forman,
desde el gerente hasta el altimo mozo. Si tratiandose Jde= una
maquina nueva para ser usada, al recibirla no se pone a tra-
trabajar se instala ajustiandola a un sitio, se le acelta vy
prueba, etc., hasta que 3e tenga la seguiridad gue ftunciona
apropiadamente, acoplada a todas las circunstancias que la
rodean. Con mayor razdn esto debe hacerse tratandoss  Je  un
hombre que no ©s una maquina 5ino una persona.

La integracién a la empresa es5 2]l 1nicio de la estapa dinimica
de un proceso que no culmina al itniciarse la relacion, sino
que debe irse alimentando para mantener las condicicones emo-
cionales del sujeto, que han florecido desde que se sstablece
2]l contrato psicolbégico, el cual 5e forma tacitamente entre
cada individuo y la organizac:ién de la cual 235 miembro.

Este contrato como cualquier otro, trata de lo que la orga-
nizacidén espera del individuon, en base a las contribuciones
2n sus tareas. También de lo que el individuo espera de la
organizacién, cémo esta preparada la misma para =atisfacer
estas necesidades. Difiere del contrato legal, por cuando de-
fine una relacidén dindmica y (cambiante que se 2s5ti renego-
—~iando constantemente. Las contribuciones de la organizaciédn,
tal como un sentido de desafio en el trabajo del empleado y
los aportes individuales, tal como lealtad 3 la compafiia, se
esperan pero no se ponderdn conscientemente. '

Este contrato s una realidad que tiene mucho que ver <con la
productividad y la satisfaccidn individual, grandes dificul-
tades tendra la compafifa llena de individuos dJdefrauvdados
quienes esperan mucho mas de lo que reciben. ELl rebelde que
rehusa satisfacer las expectativas claves Jde la compaiiia, se
vuelve un ftropiezo a la produccidn.

a5



Por otro lado, la creatividad individual puede verse ahogada
2n una compafiia que 2xige observancia total de las normas
peritféricas tal como podria ser la manera de vestirse de los
sujetos. La calidad dinamica del contrato psicoldgico signi-
fica que las expectativas del individuo y la compafiia, las
contribuciones de ambas se efectuen mutuamente. Las cuales si
on altas, la empresa podra realizar grandes aportes indivi-
duales y de esta forma aumentard el crecimiento.

La organizacidn necesita empleados que 3ean pensadores,
innovadores, creativos, i1ndependientes a fin de sobrevivir y
segquir siendo productiveos en un ambiente constante de cambios
tecnoldgicos, sin embargo, no solo los cambios tecnolégicos
afectan a los empleados en cuanto a su productividad y ren-
dimiento. Poco se habla, pero no se le da importancia a los
factores relacionados con las repercusiones que tienen los
cambios administrativos dentro de la organizacidn.

-

CHdmo asimilan los empleados un cambio administrativo

Queé factores influyen en la aceptacidén o rechazo de un
cambio administrativo?

Son alguncos de los cuestionamientos gque <se hacen al plan-
tearse el problema de " La resistencia al cambio como modifi-
cador de conducta en los empleados de Proteccidn Electrénica

S.A., ante las decisiones administrativas®™, empresa que se
dedica a prestar diferentes servicios de seguridad indus-
trial, bancaria, comerciral y residencial, a nivel Nacional.

Fara el estudio de investigacién se tomardén en cuenta al
personal gque labora en el departamento de ingenieria, espe-
cificamente su personal técnico. Dicho estudio fué crealizado
en los meses de mayo a septiembre de 1994, por medioc de en-
trevistas y cuestionarios a las partes involucradas.

Muchos =son los factores que se consideran vitales desarrollar
en el estudico del problema, porque no se trata unicamente
de contratar e inducir a un empleado en la organizacidn, hay
tantos factores como: La motivacibn, persanalidad, relacio-
nes interpersonales, comunicacibn, entre aotros, que se cree
intervienen en el clima organizacional e influyen en que los
empleados acepten el cambio administrativo o por lo menos que
no modifigue su conducta y se vea afectada la producti-
vidad.

Q&



La organizacidén debe considerar para elegir un sistema
administrativo y su estructura, la interaccidn entre las
variables siguientes:

- La gente de la organizacibn, su capacidad motivos.
a F y

- Las tareas de la organizacién y las clases de conductas ne-
cesarias para realizar con la mayor eficscia las micmas.

- El ambiente exterioar a la organizacidn y las exigencias de
la creatividad, flexibilidad, calidad, etc, que tiene gpara la
arganizacidn.

- E1 clima de la organizacidén y su estructura, tal como lo
determinan los estilos de liderazgo de los dirigentes.

El propésito del plan de la organizacitn es planteado
sencillamente, el de casar a las personas con tareas que exi-
gen € inspiren sus motivos de capacidad de planear tareas que
encaren las demandas y oportunidades del medio.

La variable mas ductil de las cuatro es el clima de la orga-
nizacibn. Puede servir de eficaz instrumento administrativa
para integrar la motivacién individual con las metas y tareas
de la organizacién. Los gerentes ejecutan varias funciones
esenclales y excepcionales que los distinguen de otras perso-
nas con adiestramiento personal.

Los gerentes corren riesgos, resuelven prohlemas, pla-
nean, hacen innovaciones, coordinan, administran, controlan y
Supervisan.

La sustancia del proceso gerencial, por consiguiente es
el planeawmiento, la innovacién, coordinacién, administracidn
y control.

La coordinacidén incluye cierto proceso deciscorio: establecer
objetivos claros, iniciar y ampliar los cambios en el perso-
nal clave, asi como en la organizacidén gerencial, aprobar las
decigiones de varios asuntos, de acuerdo a la estrategia que
utilice la persona y la interpretacién que le de a los mis-
mas, aprobar las decisiones sobre asuntoes especificos para
evitar conflictos con otras decisiones.

a7z



La gerencia es el liderazgo organizacional, una de sus tareas
principales consiste en coordinar, utilizar eficazmente los
recurseos humanos, asi como materiales Je que dispone para al-
canzar los objetivos de la organizacidn.

Sin los esfuerzos humanos las organizaciones no puaden
lograr sus objetivos, en consecue2ncia la organizacidn y mo-
tivacidén del esfuerzo humano, la funcién del personal de la
gerencia, es5 una de las reponsabilidades capitales de la ge-
rencia 2n cualquier parte. Ciertamente, en la jevarquia ge-
rencial principalmente dicha, entran =n juego las relaciones
interpersconales en pocos o muchos estratos Jque abarcan desde
los niveles mds inferiores, hasta los mas altos 2jecutivos,

Los gevrentes adaptan al. personal a los puestos, lo cual de-
pende2 en gran medida Jdel ambiente, que  e3  todo aquello que
envuelve externa @ internamente una organizacidn (o un sSiste-
ma ). Es el contexto donde la organiracidn esta inserta. Este
23 un s1s3tema abierto, mantiene transacciones e intercambio
con su ambiente. Esto hace que todo lo gque sucede externamen-
te en el medio, tenga influencia interna sobre lo que ocurre
2n la organizacioén.

El ambiente tecnolégico constituye la otra variable in-
dependiente que influye poderosamente sobre las organizacio-
nes. Todas utilizan alguna forma de tecnologia para ejecutar
Sug operaciones, realizar sue tareas que se adapten al medio.
La tecnoleogia podrd ser tosca y rudimentaria como también po-
dra cer sofisticada. )

Toda crganizacién depende de un tipo de tecnologia o de
matriz de tecnologias para poder funcicnar y alcanzar sus ob-
Jjetivos.

Desde un punto de vista administrativo se considera la tecno-
logia como alge que se desarrolla pgredominantemente en las
organizacicones en general y en las empresas en particular, a
través de conocimientos acumuladas, desarrollados sobre el
significado, ejecucidén de tareas, por sus manifestaciones fi-
g1cas consecuentes (magquinas, equipo, instalacibn) que cons-
tituyen un enorme compleje de técnicas vutilizadas en la
transformacidén de los insumos recibidos por la empresa en re-
sultados, esto es, en productos o servicios.
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La influencia de la tecnologia sobre la organizacidn y sSus
participantes es muy grande, podriamos decir que:

A- La tecnologia tiene la propiedad de determinar la natura-
leza de la estructura organizacional y 21 comportamiento
de las empresas.

No hay duda de que existe un fuerte impacto de la tecnologia
sobre la vida, naturaleza y funcicnamiento en las organiza-
ciones.

B- La tecnologia, como la racionalidad técnica, se volvib
ginétnimo de eficiencia, esta coma el critecio normativo
por el cual los administradores y las organizaciones acos-
tumbran ser evaluadas.

C- La tecnolecgia en nombre del progreso crea incentivos en
todos los tipos de empresas, para llevar a los administra-
dores a mejorar cada vezr mas =su eficacia, pera siempre
dentro de los limites de criterio normativo de producir
eficiencia.

Las empresas deben funcionar con wuna filosofia de alta pro-

ductividad, que se logra con una excelencia en toda la opera-

cién.

Para que esto e logre se requiere que cada persona realice
correctamente su trabajo.
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MARCO TEORICO

No basta con preguntar por el sentido de la vida, sino
hay que responder a &1, respondiendo ante la vida misma. De
donde se desprende que esta respuesta a de darse, en cada
caso, no con palabras, sino con hechos, con la conducta. La
respuesta que se debe responder ademas, a todo lo que hay de
Goncreto en la situacién y en la persona, asumir dentro de si
én cierto modo. Por eso la respuesta adecuada sera una res-
puesta activa y encuadrada dentro de la creacién de cada dia,
que es el espacio concreto del humano, ser responsable.

El hombre gque no comprende el sentido peculiar de su propia
existencia singular, se sentird necesariamente paralizado en
las situaciones dificiles de la vida.

Mientras los valores creadores, o su realizacién ocupan
el primer plano en la misién de la vida del hombre, el campo
de su realizacién completa y concreta, coincide en general
con el trabajo profesional. EL trabajo puede representar en
particular, el espacio en el que la peculiaridad del indivi-
duo se enlaza con la comunidad, cobrando con ello su sentidao
Y su valor.

Cuando la profesién concreta que se ejerce no produce en

el hombre un sentimiento de satisfaccién, no debe culparse de
ello a la profesién, sino al hombre. No es 1la profesiétn de
por si la que hace a quién la ejerce irremplazable e insusti-
tuible; le da, simplemente, la posibilidad de ello.
Lo que hace de la vida algo irremplazable, algo 4dunico, algo
que solo se vive una sola vez, depende del hombre mismo, de-
pende de quién lo haga y de cémo lo haga, no de lo que se ha-
ga. (1)

El vinculo natural que existe entre el hombre ¥ su trabajo
profesional, como el campo para una posible realizacién crea-
dora de valores para el cumplimiento unico e insustituible de
la propia vida.

Se concibe el trabajo como un medio para satisfacer un fin,
Ccomo un medio para ganarse el sustento indispensable para vi-
vir y corresponder a una de sus necesidades hasicas.

(1) Victor E. Frankl.PSICOANALISIS Y EXISTENCIALISMO.
Fondo de Cultura Econémica, S.A. de.C.V. México D.F. 1987.

Pag. 171.
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Abraham Maslow afirma que el hombre tiene categorias basicas
de necesidades.

- Fisioldgicas.

- Seguridad.

- Sociales .

- Ego .

- Autorrealizacibn.

Motivar a alguién depende de lo que esa persona desea,
hay gue tener en consideracidén:

- Las pesrsonas tienen necesidades diferentes.

~ Una necesidad satisfecha no es un motivador

- Las necesidades estAn estructuradas en jerarquias.

- Las mecesidades difieren en cuanto a su medio de satisfac-
cidn. ;

- El d#inero responde a varias necesidades diferentes.

- Las personas ‘tienen necesidades de recibir un trato eqgul-
tativo.

Cadla una de las mecesgidades descritas por Maslovw son descri-
tas msd (2):

~ Hecesidades Fisioldgicas :

Constituyen el nivel mas bajo de todas las necesidades
humanas. Son de vital importancia. En este nivel se encuen-
tran las necesidades de alimentacién ( hambre, sed ) de suefic
y repeoso (cansancio), de abrigo ( frioc y calor ), el deseo
sexmal, etc. Estan relacionadas con la supervivencia del in-
dividuo y con la preservacidém de la especie, estas necesida-
des son instintivas y nacen con el individuo.

-~ Necesidades de Seguridad :

Constituyen el 2do. nivel de necesidades humanas. Son
necesidades de seguridad o de estabilidad, la busqueda de
proteccién contra la amenaza o privaciém, un eccape al peli-
gro. Estas necesidades tienen gran importancia en el compor -
tamiento humano.

{2) Gary Dessler. ADMON. DE PERSONAL. Prentice Hall- Hispa-
noamericana. S.A. México.1980. Pag. 351
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Todo empleado esta siempre en relacidn de dependencia
con la empresa, en lo que acciones administrativas arbitra-
rias o decisiones incoherentes pueden provocar incertidumbre
o inseguridad en el empleado en cuanto a su permanencia en el
emplec. Si esas acciones o decisiones reflejan descriminacién
favoritismo o alguna politica administrativa imprevisible, se
pueden volver poderosos activadores de inseguridad, en todos
los niveles jerarquicos de la empresa.

- Necesidades Sociales:

Entre ellos tenemos de asociacidn, participacién, acep-
tacién por parte de los compafieros, de intercambio amistosos,
afecto y amor. Cuando estas no son satisfechas el sujeto se
vuelve resistente, antagoénico y hostil caon relacidén a las
personas que lo rodean.

- Necesidades de Estima:

Se relacionan a la forma de cémo el individuo se ve y se
evalua, involucra la autopercepcién, autoconfianza, la nece-
sidad de aprobacién social, respeto, status, prestigio y con-
sideracién. Implica el deseo de fuerza, adecuacién, confianza
frente al mundo, independencia, autonomia. La satisfaccidn
de las necesidades de estima conduce a sentimientos de auto-
confianza, valor, fuerza, prestigio, poder, capacidad y uti-
lidad.

- Necesidades de Autorrealizacidn:

Son las necesidades de realizar su propio potencial y de
autodesarrollarse continuamente.



Las necesidades y su

NECESIDADES

AUTORREALIZACION

ESTIMA

SOCTALES

SEGURIDAD

FISIOLOGICAS

NO SATISFACCION

Las frustraciones pue-
den ser derivadas de:

Fracaso en la profesién.

Insatisfaccidén
trabajo.

en el

Bajo status.

Bajo salario.
Sensacidén de desigual-
dad.

Baja interaccién y re-
lacidén con colegas

jefes y subordinados.

Tipo de trabajo y am-
biente de trabajo mal
estructurado.

Politicas imprevisibles.

Limitacién de area de
trabajo.
Remuneracidn inadecuada.

3

LA ADMINISTRACION.

Idalberto Chiavenato.

Mc. Hill.

13

México D.F. 1992

relacién en el trabajo (3).

SATISFACCION

La satisfaccidn
puede ser deri-
vada de:

Exito en la pro-
fesidn.

Placer en el
trabajo.

Interaccién
facilitada por
la distribucién.
Prestigio en la
profesidn

Elevada interac-
cidn, relacidén
con colegas, je-
y subordinados.

Tipo de trabajo

y ambiente bien

estructurado.
Politicas esta-
bles y previsi-
bles de la empre-

=a.

Remuneracién ade-
cuada para satis-
facer las necesi-
dades.

INTRODUCCION A LA TEORIA GENERAL DE

Pag. 412



Herzberg afirma que existen dos factores que orientan el
comportamiento humano en las personas (4).

A- Factores higiénicos o factores extrinsecos: Se localizan
en el ambiente que rodea a las personas y abarcan las condi-
ciones dentro de las cuales desempeffan su trabajo. Como esas
condiciones son administrativas y decididas por la empresa,
los factores higiénicos estan fuera del control de las perso-
nas.
Los princapales factores higiénicos son:
El salario, los beneficios sociales, el tipo de direccién o
Superivisidn que las personas reciben de sus superiores, las
condiciones fisicas ambientales de trabajo, las politicas vy
directrices de la empresa, el clima de relaciones entre la
empresa, las personas que en ella laboran y los reglamentos
internos, etc.
Son factores de contexto y se situan en el ambiente externo
que circundan al individuo. Herzberg destaca cuando los fac-
tares higienicos son 4ptimos sélo evitan la insatisfaccién de
los empleados, pues no consiguen elevar concientemente la sa-
tisfaccién y cuando la elevan no consiguen sostenerla por mu-
cho tiempo.

Por eso son llamados factores higiénicos pues son esen-
cralmente profilactices y preventivos: solo evitan la insa-
tisfaccidbn.

B- Factores motivacionales o factores intrinsecos: estan re-
lacionados con el contenido del cargo y con la naturaleza de

las tareas que el hombre ejecuta.

Estos factores motivacionales estan bajo el control del in-
dividuo, pues se relacionan con lo que el hace o desempefia.
Los factores motivacionales involucran los sentimientos de
crecimiento individual, de reconccimiento profesional, las
necesidades de autorrealizacidén las que dependen de las ta-
reas que el individuo realiza en su trabajo. Tradicionalmentse
las tareas, los cargos han sido disefiados con la unica preo-
cupacidén de atender los principios de eficiencia y ecoaonomia,
suprimiendo los aspectos de desafioc asi como la oportunidad
para la creatividad individual. Con esto pierden el signifi-
cado psicolégico para el individuo que los ejecuta tienen un
efecto de "desmotivacién" provocando apatia, desinteres vy
falta de sentido psicolégico, ya que la empresa no ofrece na-
da mas alla que un lugar digno de trabajo.

(4) Ibid pag. 413.

14



El efecto de los factores motivacionales sobre el com-
portamiento de las personas es mucho mas profundo y estable.
Cuando los factores motivacionales son dptimos, provocan la
satisfaccion en las personas, cuando son precarios producen
ingatisfaccidn.

En conclusién la teoria de los factores de Herzberg ataicrma:
€9

- La satisfaccién en el cargo es funcién de contenido o de
las actividades desafiantes y estimulantes del cargo que la
persona desempefia: son los factores motavacionales.

- La insatisfaccién en el cargo es funcidén del contexto, esto
es, del ambiente de trabajo, del salario, de los beneficios
recibidaos, de la supervisién, de los compafieros y del contex-
to general que rodea el cargo ocupado: factores higiénicos o
insatisfacientes.
Para proporcionar continuamente motivacién en el trabajo,
Herzberg propone un " enriquecimiento de tareas ", también
llamado " enriquecimiento del carge ". El enrigquecimiento de
tareas consiste en una constante sustitucidn de tareas mas
simples y elementales del cargo por tareas mas complejas, con
el fin de seguir el crecimiento individual de cada empleado,
se le ofrecen condiciones de desafio y de satisfaccién profe-
sional en el cargo. Asi, el enraiquecimienta de tareas depen-
de del desarrocllo de cada individuco y debe hacerse de acuerdo
con sus caracteristicas personales.

El enriquecimiento de tareas trae efectaos altamente de-
seables, como el aumento de la motivacién, aumento de la pro-

ductividad, reduccién del aucentismo ( faltas, atrasous en el
servicio) y reduccidn de la relacidn de personal (retirocs del
empleado).

Por otra lado también se notan una serie de efectos indesea-
bles, como el aumento de la ansiedad por el constante eno-
frentamiento con tareas nuevas, diferentes, principalmente
cuando no son exitosas las primeras experiencias, aumento del
conflicto entre las expectativas personales, los resultados
de =su trabajo, en las nuevas tareas enriquecidas, sentimien-
tos de explotacidn cuando la empresa no acompafia el de tareas
con el enriquecimiento de 1la remuneracién, reduccitn de las
relaciones interpersonales, dada la mayor dedicacitn a las
tareas enriguecidas.

(S5) Ibid paqg. 414.



La administracién de las organizaciones en general (las
empresas en particular) esta fuertemente condicionada por los
estilos con que los administradores dirigen, dentro de ellas
2l comportamiento de las personas. A su vez los estilos de
administracién dependen sustancialmente de las convicciones
que los administradores tienen con respecto al comportamiento
humano dentro de la organizacién.

Esas convicciones woldean no solo la manera de conducir
las personas sino la forma como se divide el trabajo, se pla-
nean y organizan actividades. Las organizaciones son proyec-
tadas y administradas de acuerdo con cierta teoria adminis-
trativa.

Mcgregor (6) uno de los famosos teédricos de la administracién
se preocupl por comparar dos estilos opuestos y antagénicos
de administrar: por un lado un estilc basado en la teoria
tradicional, excesivamente mecanicista y pragmatica, denomi-
nada teoria X, y por el otro lado, un estilo basade en las
concepciones modernas al respecto del comportamiento humano,
denominado teoria Y.

TEORIA X

Es la concepcién tradicional de la administracién y se basa
en convicciones erréneas e incorrectas sobre el comportamien-
to humano:

- El hombre es indolente y peresozo por naturaleza; evita el
trabajo o rinde el minimo posible a cambio de recompensas sa-
lariales o materiales.

- El hombre es fundamentalmente egocéntrico y sus objetivos
personales se oponen, en general a los objetivos de la orga-
nizaciédn.

- Le falta ambicién ne le gusta asumir responsabilidades
prefiere ser dirigido y sentirse de esa dependencia.

- Su propia naturaleza le lleva a resistirse al cambio, pues
busca su seguridad y pretende no asumir riesgos que lo pongan
en peligro.

- 5u dependencia lo hace incapaz del autocontrol y la auto-
disciplina; necesita ser dirigido y controlado por la admi-
nistracidn.

{6) Ibid pag 419
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La teoria X refleja un estilo de administracidén duro, rigido
autocratico que se limita a hacer que las personas trabajen
dentro de ciertos esquemas standares previamente planeados
organizados, teniendo en cuenta exclusivamente los objetivos
de la organizacidn.

Esta teoria lleva a las personas a hacer exactamente aquello
que la organizacién pretende que hagan independientemente de
Sus opiniones y objetivos personales.

TEORIA Y

Es la concepcién moderna de 1la administracién, de acuer
do con la teoria del comportamiento, la cual e hasa en ideacs
y premisas actuales sin preconceptos con respectoc a la natu-
raleza humanana.

- El hombre .promedic muestra desagrado inherente hacia el

trabajo. Dependiendo de condiciones controlahles, ecste puede
ser una fuente de satisfaccidn y de recompensa ( cuando se
desarrolla voluntariamente ) o una fuente de castigo (cuando

es evitado siempre que sea posible por la persona)l.

- Las personas no sSon por naturalezra intrinsecas pasivas o
resistentes a las necesidades de 1la empresa, asumen esta ac-
titud como resultado de su experiencia profesional negativa
en otras empresas. :

- Las perscnas tienen motivacién basica, potencial de desa-
rrollo, standares de comportamiento adecuado y capacidad para
asumir responsabilidades. E1 deseo de ejercitar 1la auto-
direccién y el autocontrol al servicic de los objetivos que
le son confiados por la empresa. El contrel externo es la
amenaza de castigo, no son los unicos medias de obtener la
dedicacién y el esfuerzo para alcanzar los objetivos empresa-
riales.

- El hombre promedio aprende bajo ciertas condiciones no
solamente a aceptar, sino tambien a buscar responcsabilidades.
La evasién de la responsabilidad, la falta de ambicién y la
preocupacién exagerada por la seguridad personal son general-
mente consecuencias de la experiencia insatisfactoria de cada
uno y una caracteristica humana inherente a todas 1las
personas.
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- La capacidad de alto grado de imaginacién y creatividad en
la solucién de problemas empresariales esta ampliamente dis-
tribuida entre las personas.

La teoria desarrolla un estilo de administrar abierta y dina-
co, extremadamente democratico, a través del cual administrar
€s un proceso de crear oportunidades, liberar potenciales,
remover obsticulos, impulsar el crecimiento individual y pro
porcionar orientacién en cuanto a los objetivos. La teoria se
aplica generalmente en las empresas a través de un estilo de
direccién basado en una serie de medidas innovadoras y huma-
nistas entre las cuales mencionamos.

* Descentralizacidén de las decisiones y delegacién de la res-
ponsabilidad: Con el fin de permitir mayor grado de libertad
para que las personas dirijan ellas mismas sus tareas, asuman
los desafios de ellas consecuentes, que satisfagan sus nece-
sidades de autorrealizacidn.

* Ampliacidén del cargo para un mayor significado del trabajo
en lugar de la superespecializacién y del confinamiento de
tareas, la teoria "Y' condujo a la ampliacién del cargo a
traves de su reorganizacién y extensién de actividades, para
que las personas puedan conocer el significado de aquello que
hacen y principalmente tener una idea de la contribucién de
su trabajo personal para las operaciones de la empresa como
un todo.

« Participacién en las decisiones mas altas y administracioén
consultiva.

El proceso de cambio es una tarea permanente de la ge-
rencia ya que para lograr la eficiencia de las operaciones se
ven en la necesidad de hacer modificaciones en la organiza-
cién a efecto de poder competir vy adecuarse al medio. Las
modificaciones en estructura, procedimientos, estrategias
organizacionales de las empresas alteran el comportamiento
de los empleados causando oposicién que no siempre es consi-
derada por la gerencia que realizé determinado cambic. Un em-
pleado puede aceptar un cambio a medias o un cambic total,
puede considerarlo como un cambio positivo o un cambio nega-
tivo, estas perspectivas van a estar fundamentadas por su
personalidad, estabilidad en la empresa, nivel educativao,
contrato psicolégico, comunicacién y las relaciones interper-
sonales.

le



La formacién en la empresa deberia de orientarse a aten-
der tanto las necesidades de la empresa como un todo, como
las necesidades de los empleados gque la conforman.

Las actividades de formacidén y desarrollo del personal en la
empresa se justifican en la medida en que contribuyen a la
rentabilidad de la misma.

Los gerentes de actividades gque bajo el ambito administrati-
va, utilizando los distintos canales de formacidn se encarga
de potenciar el capital humano de la misma, para atender en

forma adecuada las necesidades de capacitacidn, desarrolla
promocién del recurso humano, a fin de que la empresa respon-
ponda productivamente a las exigencias y oportunidades del
ambiente en el gue actuan, asi puedan cumplir con loas impera-
tivos generales de supervivencia, crecimiento y rentabilidad.

Ambito administrativo de la empresa quiere decar, bajo una
autoridad que establezca a ciencia caierta que es 1o que espe-
cificamente requiere el grupo humano de la empresa, para que

funcione productivamente como tal y logre los objetivos de la
organizacidn.

Dentro de las organizaciones se considera que la autoraidad
debiera de ser democratica, esto es una autoridad en la cual
predominen tanto las ideas de los altos puestos como el con-

censo con la parte obrera, se cree que los grupos democra-
ticos son mas eficientes y progresistas.

Para el estudioc conductual del grupc democratico lo relacio-
naremos en 3 principios. (7)

- Los compromisos.
- Las relaciones interpersonales.
- Su forma de tomar decisiones.

Principio que rigen los compromiscs.
- Todo lo que hacen debe tener una razén de ahi que es

importante aclarar gque es lo que se espera de un grupc...cual
es su misidn 7

(7) Argyris Gris. LABORATORIOS VIVENCIALES PARA LA EFICACIA.
INCAE. Costa Rica. 1980. Pag. 5
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- El éxito consiste en cumplir a cabalidad la misidn como
grupo.

- Todo lo que se haga debe ser hecho con calidad. No se debe

aceptar retardos, errores, suciedad, desorden, ni material
defectuoso.
- Lograr cosas valiosas requiere esfuerzo, tiempo, paciencia

Y perseverancia. A veces algo de esto, o a veces mucho de
todo.

- Lo que se quiere lograr no se debe descuidar.
- El valor de la persona se mide por lo que logra.
- La disciplina es el habito de cumplir con los compromisos.

- El delegar actividades a colaboradores no exime de la res-
ponsabilidad a los encargados de los resultados.

- Preocuparse por el cumplimiento de la tarea a la par de la
satisfaccién en las expectativas de la gente.

Principios que rigen las relaciones interpersonales:
- Todas las personas son importantes.
- Es importante escuchar a los demds en actitud comprensiva.

- Es importante ser sincero con las demas personas y expre-
sarles lo que nos gusta.

- Debe tratarse a las personas como se cree que les gustaria
a cada uno.

- Mientras mejor se conozcan a las personas con las que tra-
tamos, ellas nos conoceran mejor, mas sincera y agradable
sera nuestra relacién.

- Es importante aceptar a las personas como son.

- Escuchar la critica de las demas personas ayudan a las
otras personas a superarse.

- Todos pueden contribuir al mutuo desarrollo, aprendiendo de
unos y ensefiando a otros.
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El trabajo en equipo produce resultados superioires y mas
beneficiosos para los miembros del equipo, que los resulta
dos obtenidos por el mads brillante sujeto solo.

Principios que rigen el comportamiento.

- Estar dispuesto hacer todo lo que sea necesario para lograrv
nuestros objetivos, sin limites de esfuerzo, de tiempo o sa
crifticic:

- En todo momento definir praimerc lo que se quiere lograr, o
el resultado que se quiere obtener antes de inlciar una act.
vidad. Esto es planear.

- Asegurar de antemano que lo que vamos a hacer, va a dar el
resultado esperado. Esto es prevenir.

- Establecer todos los pasos de contral, para asegurar gue
todo marcha al ritmo planeado y poder detectar 1nmediatamente
cualquier desviacidn.

- Al detectar una desviacién repetitiva, tomar de inmediato
una medida que elimine el problema, aunque no las causas.

- Proceder a buscar las verdaderas causas de la desviacién y
determinar lo o las contramedidas que eviten que el problema
vuelva a repetirse.

- Tomar decisiones en base a mayores beneficios, aceptando
riesgos calculados.

- Desarrollar politicas, procedimientos que ayuden al traba-
jo participativo y a la toma de decisiones por concengo.

- No olvidar nuestros objetivos independientes de la situa-
cibn.

- Partiendo del estado de desarrollo que tenga cada uno de
los integrantes de grupo, el gerente tiene la responsahbili-
dad de desarrocllar a su personal hasta hacerlos todos total-
mente independientes.



Para facilitar esta situacién deberia dedicar tiempo tanto
para reuniones de todo el grupo como para acercarse a cada
persona, asegurarse que 3e tiene toda la informacién, la
capacitacidén y la motivacién, para efectuar su trabajo de
acuerdo a lo esperado y en el caso necesario el gerente o
administrador capacita, motiva e informa (8).

Uno de los problemas mas escurridizos y recalcitrantes
con los que enfrentan los ejecutivos en las empresas es la
resistencia de los empleados al cambio.

Tal resistencia puede adoptar un sin numero de formas:
persistente reduccién de la produccidn, aumento del numero

de ceses y solicitudes de traslado, discusiones, incremento
de la hostilidad, huelgas totales o brazos caidos, la expre-
si6n de un numero de razones pseudolégicas para justificar
por que un cambio no puede producir buenos resultados.

A menudo los ejecutivos, al encontrarse con resistencia
al cambio, lo explican diciendo que la gente resiste cual-
quier cambio y no examinan a fondo cada situacién. A pesar
de ello en la industria moderna deben producirse cambios con-
tinuamente como lo son: cambios en métodos de trabajo, en
procedimientos rutinarios de oficina, en el empleo de maqui-
naria o mesas de despacho, en tareas asignadas al personal
y titulos de los puestos de trabajo.

Una solucién, que es cada dia mas popular para enfrentarse
con la resistencia al cambio es conseguir que la gente afec-
tada participe en la introduccidén del cambio. En la practica
la participacién como medio de introducir al cambio no resul-
ta ser un buen método a emplear por la direccién a la hora
gque se presenta este problema. La clave del problema consiste
en comprender la verdadera naturaleza de la resistencia. Lo
que los empleados resisten no es, generalmente el cambio tec-
nolégico, sino el cambio social; el cambio en sus relaciones
humanas, gque generalmente acompafia el cambio tecnolégico. La
resistencia surge normalmente a causa de ciertos puntos cie-
gos y actitudes particulares que tienen los especialistas co
mo consecuencia de sSu preocupacién por los aspectos técnicos
de las nuevas ideas (9).

(8) RELACIONES HUMANAS EN EL TRABAJO . Instituto Mexicano de
Control de Calidad. Pag. 68-69

(9) COMO TRATAR LA RESISTENCIA AL CAMBIO. INCAE. Costa Rica.
1980. Pag. 1
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La direccién puede tomar medidas concretas para entfrentarse
constructivamente con las resistencias. Tales medidas inclu-
yen: hacer hincapie en el establecimiento de nuevas normas de
actuacién para los del staff y animarles a pensar de forma
diferente y también hacer wuso del hecho que las seflales de
resistencia pueden servir como sefiales de alarma en el proce-
so de direccién y coordinacién en el tiempo de la introduc-
cidn de cambios tecnoldgicos.

Loz altos ejecutivos podran tambien lograr que sSus propios
esfuerzos sean mas efectivos en las reuniones de administra-
cién en los grupos de operaciones en gque se discute 21 cambio
de que se trate. Serdan mas efectivos, si, en vez de concen-
trar su atencién en hechos tales como fechas de ejecucidén del
proyecto, detalles técnicos, asignaciones de tareas, etc, .
Se concentran en observar lo gque la discusidén de estos asun-
tos indica con respecto al desarrollo de resistencia o recep-
tividad hacia el cambio.

La idea de conseguir la participacién de los empleados en la
introduccitn de cambios se ha convertido en un punto de dis-
cusién dentro de las organizaciones. Perc la participacién no
se puede lograr ni crear artificialmente, es un sentimiento
que tiene la gente, no es simplemente un acto mecanico de que
se llame a la persona y que tome parte en las dicusiones.

Es mas probable que la gente reaccione con respecto a la for-
ma en que se les ha tratado normalmente como personas, cuyas
opiniones se respetan porque ellos migmos son respetados por
su valia propia, en vez de reaccionar debido a la estrategia
de llamarles a una reunién o hacerles alguna pregunta que sea
calculada cuidadosamente.

Un cambio involucra dos aspectos dentro de la
organizacioén:

- Un aspecto tecnolégico.
- Un aspecto social.

El aspecto tecnolégico del cambio consiste en la introduccién
de un cambio que se puede medir en la rutina fisica del tra-

bajo.

El aspecto spcial del cambio se refiere a la forma en que a-
quellos que seran afectados por el cambio piensan que este
modificara sus presentes relaciocnes dentro de su organiza-
cién.

b
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Se puede decir que los ejecutivos y los expertos en staff no
necesitan ser expertos en el empleo de los mecanismos de la
participacién, sino comprender realmente en profundidad vy en
detalle, las costumbres del comportamiento social que seran
solo mantenidas o amenazadas por el cambio o por la forma en
que este se introduzca.

Las acciones de 1la direccién conyucentes a lo gque llamamos
normalmente cambio, se 1inician por la gente de administra-
cién fuera del pequefio grupo de trabajo. Estos son los cam-
bios que se notan y los que mas frecuentemente producen sin-
tomas de resistencia.

Dada la propia naturaleza del trabajo, la mayor parte de los
especialistas de la industria no tienen el contacto intaimo
con los grupos de trabajo que les permitiria adquirir wuna
comprensién intuitiva de las commplicadas costumbres socia-
les que pueden ser afectadas por sus ideas. Tampoco tienen
todas las ocasiones del contacto diario con los trabajadores
gque les permita desarrollar un respeto natural con respecto a
los conocimientos y capacidades de esta gente. Como conse-
cuencia, demasiado a wmwenudo los hombres de administracién se
comportan en formas que amenazan e interrumpen las relaciones
sociales establecidas.

A menudo se encuentran ejecutivos que llegan a su traha-
Jo con ciertos puntos ciegos que le hacen meterse en proble-
mas cuando empiezan a relacionarse con la gente de nivel ope-
racional. Se encuentra tan envuelto en la tecnologia del cam-
bio que gquiere lograr, que le pasan completamente inadverti-
tidas una serie de cosas diversas que pueden que esten moles-
tando a la gente. (10)

En las organizaciones se pretenderia que el unico factor de-
terminante de la aceptabilidad del cambio fuese la validez
del aspecto técnico del mismo pero la realidad sique siendo
que es el aspecto social el que determina la presencia o
ausencia de resistencia. No debemos olvidar gque las mismas
costumbres sociales, gque de vez en cuando parecen tan mo-
lestas son escenciales para el desempefio del trabajo. Sin una
estructura de relaciones sociales establecidas, una argani-
zaciébn estaria poblada por una coleccitn de gente que no ten-
dria ninguna idea de como trabajar conjuntamente, de forma
organizada.

(1®) INCAE. op.cit. pag 14
24



Trabajando con una estructura en vez de contra ella, los re-
presentantes de la direccién pueden conseguir que las nuevas
ideas técnicas tengan una mayor probabilidad de aceptacidn.

No se toma en cuenta el conocimiento técnico de los ope-
rarios. Muchos especialistas del staff tienen otro punto cie-
go con respecto al valor y debilidad de la experiencia en la
produccién de primera mano.
No se dan cuenta de que el capataz encargado de la produccibén
y el operario de la produccién son, a sSu manera tambien espe
cialistas, con experiencia practica en problemas de produc-
cién. Es comin con los ejecutivos, en no darse cuenta que
aungue ellos tengan un conocimiento superior de la tecnologia
de los procesos de produccién de que se hable, los capataces
o los coperarios pueden tener una comprensibn mas practica de
como conseguir diariamente que un grupo de maquinas y hombres
produzcan.

La experiencia de la gente de operaciones, a menudo les

ayuda a los gerentes al menos en dos aspectos ha saber (11):

1-La gente de operaciones es capaz de descubrir dificultades
practicas de produccién en las ideas de los especialistas y
eliminar tales dificultades antes de que sea demasiado tar-
de.

2-La gente de operaciones a menudo es capaz de sacar ventaja
de su propio conocimiento intimo de las costumbres sociales
a la hora de lograr que el trabajo se haga. Si se les da la
oportunidad utilizarian tal conocimiento para ayudar a des-
cubrir aquellos aspectos del cambio gquée producen consecuen-
cias sociales indeseables.

Loz expertos del staff pueden entonces tratar de encon-
trar formas de evitar las tareas de conflicto sin efectuar
sustancialmente el valor intrinseco del cambio.

Algunos especialistas del staff aun tienen que aprender que
incluso después de haber hecho cuidadosamente los planes para
el cambio, poner el cambio en funcionamiento con éxito re-
quiere tiempo. Es necesario tiempo inclusoc cuando no hay re-
cistencia al cambio en si mismo. Los operarios tienen que de-
sarrollar la habilidad necesaria para usar los nuevos métodos
de equipos eficientemente, siempre hay problemag que hay que
eliminar de un método o pieza de equipo nuevo incluso con in-
genieria de mejor calidad. Cuando un hombre de staff empieza
a perder la paciencia con la cantidad de tiempo que todos es-
tos pasos requiere, los gque trabajan con &l empiezan a sentir
que los estan empujando, esto supone un cambio en las rela-
ciones normales de ‘trabajo y empezard a aparecer resistencia
donde antes no existia.

(11) INCAE. op.cit.pag 15
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La situacidén se hace un poco grave si el hombre del staff
comete el error de acusar a los operarios de resistir la idea
del cambio, porgue hay cosas que molestan a la gente como
cuando se les acusa de resistencia al cambio cuando, de hecho
estan haciendo todo lo que pueden para aprender un dificil
procedimiento nuevo.

Muchos de los problemas de resistencia al cambio surgen
a causa de ciertas clases de actitudes que la gente de la ad-
ministracién es capaz de adquirir con respecto a su trabajo
Yy sus propias ideas sobre como introducir cambios.
Es bastante comun gue un administrador trabaje tanto en una
de sus ideas de cambio que acabe identificandose con ella re-
sultando una aceptacién redonda por parte de la organizacién
el problema es cuando interfiere con un grupo de cperaciones
intentando introducir un cambio, su propia identificacidén con
sus ideas tiende a hacer que sea reacio ha escuchar sugestio-
nes tendentes a modificarlas. No estd dispuesto ha atender
ideas que pudieran interferir con su grandiosa idea de cam-
bio. Es deducible comprender que la gente involucrada de ope-
raciones interpreta esta actitud como falta de respeto hacia
sus sugerencias. (12)

Este problema de la identificacién extrema del hombre de ad-
ministracién con su trabajo es tal gque, en cierta medida, so-
lo se cura con el tiempo. FPero mencionaremos cuatro sugeren-
cias para acelerar el proceso:

-E1l gerente puede a menudo, con un sagaz sentido del momento,
animar el sentido del administrador en un proyecto diferen-
te que acaba de empezar.

- E1 gerente puede, también, mediante consejo del entrenador
y mediante su ejemplo, incitar el desarrollo en el hombre de
administracién en un saludable respeto por las contribuciones
que puede recibir del personal de operaciones.

- También se hace indispensable que el adwministrador reco-
nozca que la satisfaccidén que &1 obtiene siendo productivo y
creador es la misma que niega a la gente de operaciones por
medio de su comportamiento hacia ellos. La experiencia indica
que la gente del staff puede, a veces, sentirse estimulada
por la idea de encontrar satisfaccién en compartir con otros
en la organizacién los placeres del espiritu creador.

(12) Asociacidn de Gerentes de Guatemala. LA ADMINISTRACION
DEL CAMBIO . Guatemala, 1980. Pag. 1-2.
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- Se puede conseguir que el administrador se de cuenta de gue
conseguir que sus ideas sean aceptadas mediante una mejor
comprensién y manejo de seres humanos, es una tarea tan exci-
tante y satisfactoria como la creacidn de la idea misma.

Uno de los problemas que hay que superar procede del
hecho de que el tipico administrador es probable gque tenga
la actitud de que las razones que recomienda un cambio dado
son tan complicadas y especializadas que ez imposible expli-
carselas a la gente de operaciones.

Puede ser cierto que la gente de operaciones encontraria casi
imposible la comprengidén de algunas de las técnicas de anali-
sis del hombre de administracién, pero esto no evita que lle-
guen a la conclusidén de que el especialista del staff esta
tratando de dejarlos sorprendidos utilizando némeros y obser-
vaciones complicadas en su comprensidn.

Hay algunas razones muy solidas, de tipo técnico y so-
cial, por las que el administrador deberia tener interés en
trabajar con la gente a nivel operacional hasta que sus re-
comendaciones tengan sentido. Esto no quiere decir gue sea
necesario que la gente de operaciones comprenda las recomen-
daciones de la wmisma forma o con el mismo grado de detalle
con que las comprende el administrador, sino que deberian ser
capaces de hacerse una idea de las recomendaciones en teér-
minos de su experiencia en el trabajo. 5i el administrador
no les provee con una explicacién adecuada, es muy probable
que esto tenga como consecuencia que el trabajo que los ope-
rarios realizaban previamente entendiendolo bien y con satis-
faccién, lo hardan ahora sin comprenderlo y con una menos
gusto. (13)

Esta pérdida de satsifaccién no sclo afecta al individuo de
que se trate, sino que tiene también importancia desde el
punto de vista de la compafiia que esta tratando de obtener
una productividad maxima de la gente de operaciones. A una
persona que no comprende lo que esta haciendo, se le niega la
oportunidad de poner en practica esa habilidad gque es exclu-
sivamente humanc: la habilidad de emplear un juicic informa-
do e inteligente en sus actividades. Si el administrador deja
a la gente de operaciones con una sensacién de confusidn se
sentirdn también descontentos y serén menos productivos.

(13) D.A. Rolb , Rubin I.M. , Meintire J.M. ORGANIZATIDAL
PHYSCHOLOGY : AN EXPERIMENTAL AFPROACH . INCAE . 1985
Pag. 1@
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Los ejecutivos superiores de la linea de staff responsables
de la operacién de que se trate deberian considerar como un
punto importante, por tanto, el conocimiento de la forma en
que el hombre del staff trata de introducir cambios. Pueden
conseguir esto haciendo preguntas analiticas cuando éste les
de sus informes, escuchando cuidadosamente los mismos sobre
reacciones de los empleados y si tiene la oportunidad, obser-
vando de hecho al hombre del staff en su trabajo. A veces
tendran que tomar medidas drasticas como insistir en que se
retrase la instalacién de un cambio por opuesta hasta que lo
operarios estén preparados para ello. Pero la mayoria de oca-
siones lo que tendran que hacer, serd discutir de forma fran-
ca con el hombre del staff lo que creen que le ayudara en sSu
enfoque, a lo largo del tiempo, a atender lo que suceda en
sus relaciones con el personal de operaciones.

Cuando la resistencia realmente aparece, no deberia con-
siderarse como algo que hay que vencer, en vez de ello, es
mejor considerar que es una util bandera roja, una sefial de
que algo va mal. Los signos de resigtencia en una organiza-
=ién social son uGtiles en la misma forma en gque el dolor es
util como indicador de que alguna parte del cuerpo no
funciona adecuadamente.

Cuando aparece la resistencia es hora que se preste atencidn

cuidadosa para averiguar cual es el problema. Lo que se nece-
sita no es una larga agenda sobre las razones 1ldgicas que
apoyan las nuevas recomendaciones, sino una cuidadosa explo-
racién del problema. (14)

Pudiera ser que el problema consistiese en algun defecto
técnico en el cambio propuesto que sea facilmente corregible.
Muy probablemente descubriremos gque el cambio amenaza y alte-
ra algunas de las costumbres sociales en el desempefio del
trabajo. Sea el problema facil o dificil de corregir, la di-
reccidén al menos sabréd con que tipo de conflicto se enfrenta.

(14) Sarasan A. Irwain , Barbara A. Sarasan . PSICOLOGIA
ANORMAL . Editorial Trillas. México 1987 .Pag. 19-20.
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PREMISAS

Todo empleado esta siempre en relacidn de dependencia
con la empresa en lo que acciones industriales o deci
siones incoherentes, y pueden provocar incertidumbre o
inseguridad en el empleadoc en cuanto a su permanencia en
el empleo.

Los estilos de administracién dependen sustancialmente
de las convicciones que los adwministradores tienen con
respecto al comportamiento humano dentro de la organiza-
ciodn.

Un empleado puede aceptar un camhio a medias o un camhbio
total puede considerarlo como un cambio positivoe o nega

tivo. Estas perspectivas van a estar fundamentadas por
su personalidad, estabilidad en la empresa, nivel educa-
tivo, cbntrato psicolégico, comunicacién, relacicaes in-
terperperscnales.

Dentro de las organizaciones se considera que la autori-
dad debiera de ser democratica , esto es una auvtoradad
en la cual predeminen tanto las ideas de los altos pues-
tos como el concensc con la parte obrera , se cree que
los grupos democraticos son méas eficientes y progresis-
tas.

El trabajo en grupo produce regsultados superiores y he-
neficiosos para los miembros del equipco, que los resul-
tados obtenidos por uno soleo.

Cuando aparece la resistencia, es hora que se preste
atencién cuidadosa para averiguar cual es el problema,
lo que se necesita no es una larga agenda sobre las
razones légicas que apayan las nuevas recamendaciones
=i no una cuidadosa exploracién del problema.

Mientras mas informacidén tenga el personal sobre el
cambio, mencs resistencia mostrara, esta informacitn de-
be incluir los antecedentes que provocaron las necesida
des del cambio. Es aconsejable externarlas antes de
anunciar el mismo.

Mientras mas, participen los empleados en la implemen-
tacién del cambio, menor sera su resistencia, aungque en
teoria funcionan las ideas que la gerencia tiene sobre
el cambio, son los empleados quienes tienen general-
mente los conocimientos para hacer que el cambioc fun-
cione en la practica. Otro medioc clave para reducir la
resistencia es incorporar en el procesce las ideas de los
empleados.



FORMULACION INICIAL DE HIPOTESIS

Los cambios administrativos que se generan o propician

en una empresa van a producir conductas orientadas hacia
una oposicién o simple resistencia a la aceptacidén del

cambio.

Variable Independiente

CAMBIO ADMINISTRATIVO

INDICADORES
Evaluacidén del puesto actual
Ubicacién segun capacidad.
Tecnologia avanzada.

Capacitacién.

Variable Dependiente

CONDUCTAS ORIENTADAS A LA RESISTENCIA

INDICADORES
Llegadas tarde .

Realizacidén del trabajo.
Agresividad hacia los cowmpafieros o el jefe

Desobediencia.
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CAPITULO II

TECNICAS E INSTRUMENTOS

Procesamiento de Datos

Recopilados los datos se hace necesario procesarlos
es decir elaborarlos matemadticamente ya que su cuantificacidn
y tratamiento estadistico nos permitira llegar a concluir en
relacién con la hipétesis planteada. Se hace necesarioc anali-
zar, comparar y presentar los datos de manera gque realmente
confirmen lo planteado en la hipétesis. Por lo tanto se trata
de espeficicar el tratamiento que se dara a los datos vy ver
si pueden ser clasificados, codificados en categorias preci-
sas para ello .

Estudio Piloto

Antes de realizar la investigacién es conveniente

y necesario para la efectividad de la misma cuestionar la ca-
lidad de los instrumentos que se han disefiado y se piensan
aplicar. Nos permite ver las deficiencias existentes en torno
al disefio metodolégico y nos lleva a la realizaciton de los
ajustes necesarios y pondra de manifiesto las ventajas y des-
ventajas en torno a la investigacién que se realiza. Debe
realizarse este estudio con una pequefia muestra la cual dara
confiabilidad ya que ser4d lo mas representativamente posible
en relacién a la poblacién que se investigara.

Codificacién

Es el procedimiento técnico mediante el cual los
datos son categorizados. A +través de la codificacitbn los
datos son elaborados, transformados en simbolos aordinaria-
mente numéricos, que pueden ser tabulados y contados.

Tabulacién
Es una parte del proceso técnico en analisis
estadistico de datos, la operacién esencial es la tabula-
cién, es el recuento para determinar el numero de casos gque

encaja en las categorias.
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Estadistica

Recopilacién, presentacibén, analisas e inter-
pretacidn de datos numéricos.

Recopilacidén

Se recogen los datos de acuerdo al punto de vista
vya considerado en las variables, para realizar esta clasifi-
cacibn se hace necesario fijar los principios o puntos de
vista que serviran para la ordenacidn.

FPresentacién

Se puede inicialmente 1dear una tabla o cuadro en
#n cual se puedan colocar los datos obtenidos ordenadamente,
proceso que es denominado tabulacién.

Analisis
Antes de vaciar los dateos en la tabla se puede
escribir los mismos en fichas, permitiendo clasificar vy

reclasificar el material recogide de diferentes puntos de
vista.
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SELECCION DE LA MUESTRA

Para la seleccion de la muestra se utilizo la t{cnica
de muestro aleatorioc el cual le da a todos y cada uno de los
miembros de la poblacion la oportunidad de ser seleccionados
para la misma, se solicito al departamento de Ingenieria la
autorizacion pertinente para llevar a cabo la investigacion
obtenii{ndose la aprobacion del caso.

La muestra que es objeto de estudio comprende un total de 22
trabajadores del departamento de ingenieria del area tlcnica
de la empresa Proteccion Electronica, 5. A., ubicada en la 13
avenida 39-20 zona 8, ciudad de Guatemala.

INSTRUMENTOS

CUESTIONARIO

Es una ti{cnica de investigacion que consiste en un 8is-
tema con respuesta cerrada las cuales tienen como finalidad
obtener una informacion y exploracion para conocer los dife-
rentes problemas de conducta que presentan los trabajadores,
para conocer esta problematica se elaboraron dos diferentes
cuestionarios uno para =1 area t{cnica y el otro para el area
administrativa.

El cuestionario elaborado para el area ticnica constaba de 3&
preguntas relacionadas con los indicadores planteados en la
hipotesis. Su contenido fue diselado de tal manera que por
cada indicador se elaboraron una serie de preguntas y de las
cuales se partio para presentar el analisis de las migmas.
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El cuestionario elaborado para el area administrativa
constaba de 5 preguntas con respuestas cerradas, lo que per-
mitia al entrevistado expanderse en cuento al conocimiento
del tema.

Las respuestas obtenidas de éstos unicamente fue utilizade
para conocer lo gue piensan los gerentes acerca de los cam-
bios administrativos. Esta informacién no fue presentada en

el analisis ya que el estudio estaba centrade en 1la opinién
de los empleados.
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CAPITULD III

PRESENTACION, ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS

La hipoétesis planteada la cual literalmente dice "Los
cambios administrativos que se generan o propician en una
empresa van a producir conductas orientadas hacia una opo-
sicidén o simple resistencia a la aceptacidén del cambio®,
pudo ser comprobada en un percentaje bastante alto ya gue en
el momento de 1la aplicacién de la investigacién no se habia
generado un cambio propiamente dicho aun asi los resultados
obtenidos muestran que un porcentaje alto de empleados pu-
diera ser considerada cowmo resistentes pasivos ya que su
conducta no es la eagperada, es decir no participan activa-
mente en las decisiones de cambio.

Con el cuestionario realizado pudo comprobarse que los em-
pleados en un porcenaje alto tienen bajo conocimiento de lo
indispensable que son los cambios dentro de las organizacio-
nes. Como puede observarse en la grafica 1. El 45. 4% de em-
pleados saben de lo indispensable que son los cambios, el
36.4% no lo consideran asi de importante, el 18.3% es el
tipico caso de ‘personas gue se rehusa al cambio negando lo
indispensable que &stos son en las organizaciones.

Un punto importante que ayudaria a diswminuir la resistencia
al cambio seria introducir e incentivar a lo= empleados en la
participacidén activa del cambio. Pudo comprobarse que la
atencidn prestada al empleado en sus sugerencias al cambio
son en porcentaje alto nulas, como se muestra en la grafica 2
77.3% argumentan que sus sugerencias al cambio algunas veces
son escuchadas, el 13.6% siempre, el 9.1% nunca.

Otro factor que influye en la aprobacién del cambio es= la
comunicacidén, como se ve en la grafica 3. Los empleados co-
mentan sobre la importancia de estd4, en el cambio. El 63.6%
la afirma, tantoc que el 36.4% la niega.

Uno de los cambios frecuentes en las organizaciones son los
cambios tecnolégicos o adaptar un nuevo sistema de equipo de
trabajo, los empleados argumentan tener la capacidad de adap-
tarse a un nuevo equipo o tecnologia mas avanzada para la
realizacién del trabajo.



La grafica 4 muestra la capacidad de adaptacién a un nuevo
sistema. El 54.6% afirma tener la capacidad de adaptacién, el
22.7% no la tiene, el 22.7 % podria depender del equipo o de
las circunstancias en el momento del cambio.

Si se conocen las razones del cambio es decir detallar o
explicar a los empleados que los empuja a evolucionar y cam-
biar serd menos notoria la resistencia, pero se pudo consta-
tar que los empleados no cuentan con el conocimiento de estas
razones. La grafica 5 demuestra que el 59. 1% pocas veces co-
noce las razones de cambio. el 31.8 % las conoce 9.1% las
desconoce.

Los cursos de capacitacién impartidos influyen en los proce-
sos de cambio. Se dice que éstos mejoran la capacidad para
desenvolverse en el puesto. Es importante que la administra-
Cién de la ewmpresa incentive al empleado a la participacién
en capacitacién ya que en medida que le interése contribuira
al desarrollo de la organizacién. La grafica 6 muestra la im-
portancia que el empleado le da a los cursos de capacitacién.
El &63.6% afirma la importancia 18.2% la niega, el 18.2 % pasa
inadvertido.

Le compete a la organizacién motivar al empleado a formar
parte de un cambio ya que esto contribuird a que exista menos
resistencia, por su parte los empleados de la muestra afirman
segun la grafica 7, que el 50% de ellos les interesaria for-
mar parte en las decisiones de cambio siempre, 18.2% alguna
vez, 31.8% no le interesa.

Es importante considerar la posicién adoptada por los emplea-
dos ante un cambio ya que contribuiran a su rendimiento pos-
terior a este, en la grafica 8 puede notarse la posicién de
éstos el 63.6% se consideran neutrales por lo tanto se consi-
deran resistentes al cambio, el 4.5 % muestra interés, 31.8%
optan por una posicién negativa.

Realizado un cambioc es vital ver que importancia mantienen
los empleados en su trabajo, la grafica 9, muestra la impor-
tancia dada al trabajo después del camhbio, el 63.6% demuestra
que su trabajo algunas veces sigue siendo importante es de-
cir que consiste en gran parte del cambio implantado, 18.2%
siempre le da importancia el 18.2% no.
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Uno de los puntos de resistencia manifestada del cambio es la
descortesia hacia el jefe. Como se ve en la grafica 10, el
72.7% de empleados manifiesta mas de una vez descortesia ha-
cia el jefe después del cambio, 3.1% siempre modifica su ac-
titud, 18.2% el cambio no afecta su comportamiento.

El ingreso de un miembro mas a la organizacién altera la ac-

titud del resto de empleados. En la grafica 11, puede obser-
varse que el 54.56% se comportarian amables hacia un nuevo
miembro de trabajo, el 22.7% serian descorteses, 22.7% se

condicionan a la actitud de la otra persona.

La capacidad en el puesto es algo muy importante para el
desarrollo del puesto, sin embargp no siempre sgiqDﬂtrata a
una persona por su capacidad, sino por otras razones de cri-
terio. La grafica 12 muestra al criterio del empleado a la
capacidad que debe tenerse para optar a un puesto, el 5S5.1%
ve la importancia de la capacidad como primordial, 27.3% ma-
nifiestan gque depende del puesto a optar, 13.6% no le da im-
portancia a la capacidad.

Modificaciones o cambios siempre conllevan alteraciocnes en el
tiempo de entrega de trabajo. Los empleados deberdn nuevamen-
te adaptar su trabajo al tiempo. la gratica 13, muestra el
porcentaje de quejas recibidas por el tiempo luego de un cam-
bio, 68.2% se quejan del limitado tiempo, 31.8% argumenta que
no se alterd su tiempo de labores.

Cuando se hace un cambio se giran nuevas instrucciones, ante
esto, la mayoria de empleados tienden a descbedecer, el cua-
dro 14, muestra el porcentaje de desobediencia ante ésta si-
tuacién, el 81.8% no obedeceria nuevas instrucciones, 18.2%
si.

El incentivo salarial motiva muchas veces a las personas en
la realizacién del trabajo, sin embargo cuando se trata de un
ascenso con el mismo salarioc puede modificar la importancla
del puesto, la grafica 15, nos presenta que el 6&4.6% no
aceptaria un ascensc con el mismo galario, el 13.6% aceptaria
22.7% le es indiferente.

La capacitacién ayuda al mejoramiento de las habilidades vy
conocimientos, en la grafica 16, puede observarse como los
empleados han adquirido mas habilidades con los cursos de ca-
pacitacién, 27.3% adquirié habilidades y conocimientos luego
del curso, 27.3% no las adgquirio, 45.4% algunas veces.
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La empresa proporciona cursos de capacitacién segun el crite-
rio de los empleados, en la grafica 17 se muestra el porcen -
taje de éstos, 77.3% opina que algunas veces se reciben cur-
so08, 9.10% si ha recibido, 13.6% no.

Trabajando con una estructura, en vez de contra ella los

representantes de la direccién pueden conseguir que las nue-

vag ideas técnicas tengan una mayor probabilidad de adapta-
cidén.

L2
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GRAFICA 5

CONOCIMIENTO DEL EMPLEADO DE LA RAZON DE CAMBIO

(31.8%) SIEMPRE

(5.1%) NUNCA

(59.1%) ALGUMNAS VECES

PROTEGCION ELECTRONICA S.A. (SEPT.1804)
MUESTRA 22 PERSONAS
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GRAFICA 17
CAPACITA LA EMPRESA 7

(9.1%) 8!

(43.6%) NUNCA

PROTEC OON ELECTRONICA S.A. (SEPT.1684)
MUESTRA 22 PERSONAS




CAPITULD IV
CONCLUSIONES

1- Se hace la salvedad que el estudio fué realizado en una
fase en la cual no habian cambins admistrativos, sin embargo

se pudo comprobar que existe un alto porcentaje de empleados
resistentes pasivos.

2- Segun los datos obtenidos puede verse que los cursos de
capacitacién no estan siendo aprovechados par los empleados.

3- Se pudo notar la divisién del trabajo que existe en el
departamento.

4- Se hace notoria la falta de autoridad que ejerce otra
persona en ausencia del jefe.

5- Se pudo establecer gque los empleados no conocen en  su
totalidad las razones para justificar el cambio, lo que puede
generar entre ellos el manejo de informacién obscura, par-
cial y distorcionada.

6- Se hizo notoria la poca participacién que se le da al em-
pleado en las decisiones de cambio y genera situaciones an-
gustiantes e interrogantes, que alteran su condicién emccio-
nal.

7- La resistencia es una reaccitn emocional natural y prede-
cible contra el proceso de ser ayudado a tener qgue enfrentar
dificiles problemag organizacionales. La registencia es una
parte necesaria que sirve como alerta roja luego de realiza-
dos los cambios.

8- La comunicacién es un factor importante en la realizacaibn
satisfactoria del cambio.

9- Motivar al empleado en formar parte de un cambioc deberia
ser responsabilidad del administrador, los empleados admiten
interés en formar parte de un cambio, puede decirse gque exis-
te poca motivacién hacia el empleado en la participacién en
el cambio.
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10- El administrador debera velar por la posicién que 21 em-
pleado adopta ante un cambio.

11- Los empleados le restan importancia a su trabajo luego de
realizado un cambio.

12- Los empleados modifican su actitud hacia el jefe luego de
realizado un cambio.

13- Girar nuevas instrucciocnes de trabajo casi siempre es mo-
lesto para el empleado, se +toma una actitud de desobediencia
ante esto.

14- El1 incentivo salarial es muy importante para el empleado,
un ascenso de puesto con la misma remuneracién salarial puede
no ser satisfactorio para el empleado.

15- Se pudo observar en los resultados finales que la resis-
tencia existe en las personas como activadores de conducta
luego de realizados los cambios. Por lo tanto nuestra hipé-
tesis pudo ser comprobada.
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RECOMENDACIONES

1- Cuando se realice dentro de la empresa algun cambio que
afecte a este grupo de personas, creemos convenlente y nece

sario volver a realizar este estudio para comparar los resul -
tados obtenidos.

<- Antes de impartirse un curso de capacitacidn  técnico de-
bieran revisarse sus contenidos para gue satisfagan las nece -
Sidades basicas del empleado en el mane 10 de equipo y proce-
dimientos.

3- Motivar a las empleadaos, despertar la colaboracidn y par
ticipacién en el trabajo de eéguipo.

4- Hacer énfasis en la autoridad que ejerce otra persona en
ausencia del jefe.

5- Ya que la gerencia realiza cambios en beneficio de la emn
presa debe comunicarse a los empleados las razones que justi-
fiquen el cambio ya que éste vendra a romper sus rutinas, ha-
bitos y costumbres.

6- Tomar en cuenta las opiniones que el emwpleado puede bran-
dar ya que estan mas encaminadas a las necesidades reales de
bienestar en el +trabajo y satisfacera sus ideas angustiantes
con respecto a su adaptacién al cambio.

7- 51 toman las opinicnes de loe empleados en consideracidn,
la resistencia sera wmwenor, por  lo que deberd determinarse
exactamente gque acciones praovocaron la resistencia, expresar-
lo al empleado de manera neutral, no condenando sus actitu-
des, ya que la insatisfaccién en el puesto es la fuente esen-
cial de la energia o motivacién para el cambio.
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ANEXO I

UNIVERSIDAD DE SAN CARLOS DE GUATEHNALA ENCUESTA DE
OPINION

La informacidén que usted nos proporcione nos servira
para un estudio comparativo, acerca de lo que se piensa
de LA RESISTENCIA AL CANBIO EN LOS PROCESOS ADHINISTRATIVOS.
Por lo tanto sSu informacidén sera manejada en forma confiden-
cial.

1- Porqué son importantes los cambios administrativos 7

2- Con qué frecuencia se realizan dentro de la empresa 7

3- Mencione que cambios se realizan con mas frecuencia 7

4- De lo anterior a cuales se resisten més los empleados y
porque ?

5- Qué actitud toma usted en relacién a ello ?

=17



L ANEXO II

UNIVERSIDAD DE SAN CARLOS DE GUATENALA ENCUESTA DE
OPINION

Le pedimos que conteste todas las preguntas con sinceri-
dad.
El proposito de este cuestionario es conocer las opiniones en
cuanto a diferentes aspectos relacionados con el trabajo y
con la empresa. Su colaboracidén es vital porque nos permitira
conccer la situacidn administrativa de su empresa .

INSTRUCCIONES

Usted ha recibido un cuestionario. No escriba su nombre
en ninguna parte del mismo , ya que la informacidén es confi-
dencial y anténima cuyas respuestas contribuiran a un estudio
de investigacidn.

Subraye la respuesta que usted considera que se adapta a su
situacidén en la empresa.

EJENPLO :

Si le preguntan :

Es importante comunicase con todas las personas 7.
Usted tiene como opciones para responder :

siempre casi siempre algunas veces nunca.
Subrayamos la opcidén SIEHPRE porque se considera que si es
importante la comunicacién con las demas personas. Fero de
igual forma puede contestar cualquier otro de los items de-
pendiendo de sus condiciones actuales dentro de la empresa o
de su particular punto de vista.

Si tiene alguna duda con respecto a como debe contestar

el cuestionario por favor levante la mano y pregunte.
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ANEXD II

CUESTIONARIO DE OPINION

1- Considero que los cambios administrativos dentro de una
organizacioén son indispensables 7

siempre cagli siempre algunas veces nunca
2- Tengo nocidén clara y precisa del porque de un cambio den-
tro del departamento ?

siempre Casli siempre algunas veces nunca
3- Mi jefe escucha y atiende las sugerencias gue proporcionc
sobre el cambio ?

siempre casi siempre algunas veces nunca
4- Considera usted de importancia la comunicacién en los
cambios administrativos 7

siempre casi siempre algunas veces nunca
S- Aunque se han dado cambios operacionales dentro de la
empresa . Su trabajo sigue siendo motivante 7

siempre casi siempre algunas veces nunca

6~ Le agradan los trabajo rutinarios ?

giempre casl siempre algunas veces nunca
7- Es sabido gue usted pasa la mayor parte del tiempo fuera
de la empresa, Le molestaria que supervisaran sSu trabajo sin
previo aviso 7

siempre casi siempre algunas veces nunca



8- En el puesto que tiene actualmente no se acostumbraba a
realizar evaluaciones de rendimiento para evaluar la forma en
que usted realiza su trabajo. Si le indican que usted va a
ser sometido a un proceso de evaluacién de su trabajo . Le
molestaria esta situacién ?

siempre casi siempre algunas veces nunca

9- Tendre la capacidad de adaptarme a un nuevo sistema de
manejo de equipo 7

siempre casi siempre algunas veces nunca
1@2-Ha notado usted que en la actualidad 1la informacién que
maneja del equipo ha disminuido en relacién a la gque ante -
riormente conocia ?

siempre casi siempre algunas veces nunca
11-Cree usted gue adquirir equipo con tecnologia més avanza-
da le facilitaria su trabajo 7

siempre casi siempre algunas veces nunca
12-En la actualidad usted recibe més capacitacién que la gque
anteriormente recibia ?

siempre casi siempre algunas veces nunca
13-Considera que los cursos de capacitacién sclo sirven para
perder el tiempo, ya que .usted puede realizar bien su trabajo
sin ellos ?

siempre casi siempre algunas veces nunca
14-Después de haber recibido un curso de capacitacién usted
adquirié habilidades que antes no poseia 7

siempre casli siempre algunas veces nunca
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15-Le gustaria recibir cursos de capacitacidn, para realizar
me jor su trabajo 7

siempre casi sliempre algunas veces nunca
16-Le gustaria que se adgquirieran equipos o herramientas que
facilitaran el trabajo que realiza 7

siempre casi siempre algunas veces nunca

17-Le interesaria que su +trabajoc fuera més supervisado gue
actualmente 7

siempre casi siempre algunas veces nunca
18-Se interesaria en formar parte de un cambio administrativo

en el cual usted debe aportar todo su conocimiento y expe-
riencia *?

siempre casl siempre algunas veces nunca

19-Cumpliria con los requerimientos winimos de trabajo y con
el reglamento interno disciplinario gue impusiera un nuevo
jefe 7

siempre casl siempre algunas veces nunca
2@-0Obedece cualquier orden dada de una persona guée no sea su
jefe 7

siempre casl siempre algunas veces . nunca
Z21-Usted tiene un horario de entrada a la empresa libre, a
partir de hoy se le indica que usted debe ingresar a una hora

en punto. Le seria incomodo este nuevo reglamento 7

siempre casl siempre algunas veces nunca
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22-La situacién de hacer cambios dentro de la empresa le
molesta 7

siempre casi siempre algunas veces nunca
23-Posterior a la realizacién de un cambio usted no le da la
migma importancia a su trabajo, por razones que usted wmismo
desconoce 7

siempre casil siempre algunas veces nunca
24-5e le dan nuevas instrucciones de como hacer su trabajo,
usted piensa que el trabajo se realiza mejor como usted lo
hacia antes. Ignora el nuevo procedimiento 7

siempre casl siempre algunas veces nunca
Z5-Anuncian un cambio dentro del departamento y usted en base
8 su experiencia argumenta gque este no va a funcionar, aun

sin conocer los procedimientos

siempre casl siempre algunas veces nunca

26-Ingresa un compafiero nuevo de trabajo, sustituyendo a un

gran compafiero que despidieron, seria usted amable y cortés
con el ?
siempre casl siempre algunas veces nunca

27-Se hicieron algunos cambios dentro de su departamento por
lo que se comporta de manera descortés con su jefe 7

siempre casl siempre algunas veces nunca
28-Se modificaron los horarios de entrada y usted se molesto
por esto ?

siempre casi siempre algunas veces nunca



29-Se queja usted de que no le da tiempo a realizar su traba-
jo debido al nuevo cambio implantado ?

siempre casi siempre algunas veces nunca

30-Hoy es su primer dia después de realizado un cambio en el
cual usted no estd totalmente de acuerdo, le gustaria encon-
trar cualquier excusa para no presentarse al trabajo ?

siempre casl siempre algunas veces nunca
31-Con el mismo salario usted es removido a un puesto 1ntfe-
rior, argumentandole que usted no cuenta con la capacidad
para seguir desempeftandolo. Le molestaria ?

sSiempre casi giempre algunas veces nunca
32-Usted se considera con la capacidad para subir a un puesto
superior perc por temor a ser rechazado no solicita su
cambio . :

siempre casl siempre algunas veces nunca
33-Le molesta que personas con menos capacidad que la suya

ocupen puestos mas importantes ¥

siempre casi siempre algunas veces nunca

GRACIAS POR LA COLABORACION PRESTADA
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