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Resistencia Emocional

al Cambio

Kurt Lewin siempre decía que si una persona realmente quiere entender algo, que intente cambiarlo. Y la verdad, tiene razón. Siempre que alguien dentro de una organización desea realizar un cambio, por pequeño que este parezca ser, siempre existirá una dosis de resistencia al cambio.

La resistencia al cambio es normal y esperada por todos, especialmente por los supervisores de línea media, pues son quienes deben equilibrar el juego permanente entre generar cambios, asimilar cambios surgidos desde las gerencias y provocar que sus equipos de gente asimilen rápidamente las nuevas ideas.

La resistencia es cualquier fuerza que retarda, detiene o deforma un movimiento que tiende a variar o paralizar la forma de un sistema. La resistencia, por lo tanto, no es una fuerza excluyentemente negativa, ni necesariamente existe para modificar un movimiento considerado como forzoso o inevitable. Forzoso o inevitable, implica, una tendencia a equilibrar fuerzas emotivas y racionales, creadoras de un nuevo sistema social, sea este resultado de un proceso planificado o de uno espontáneo.

Las personas se resisten siempre con un propósito. Al igual que la persona que quiere impulsar un cambio, como aquella que entiende que no es apropiado, están ligadas bajo un mismo denominador común: el instinto de autoconservación. Muchas personas consideran que el sacrificio personal y social en el proceso de cambio es superior a los resultados que se pudieren obtener de el, o peor aún, piensan que el nuevo orden quebrantará algún principio de privilegio que hayan obtenido.

La resistencia, además, posee una vinculación perfecta entre las partes que se contraponen, siendo que ambas rebelan su inconformidad con el estado en que viven. 

La resistencia es una parte inevitable y natural de cambio, Erich Fromm comenta acerca de los grupos sociales que desean inútilmente permanecer en un estado de rígido, frente a un ambiente en transformación permanente que “ las sociedades.... están organizadas de modo tal que tienden a continuar existiendo en la forma particular a la que se han adaptado. Habitualmente los hombres de cada sociedad creen que el modo de existencia suyo es natural e inevitable. Apenas ven otras posibilidades y, en verdad, tienden a creer que un cambio básico en su modo de existencia llevaría al caos y a la destrucción. Esta creencia no es simplemente el resultado del adoctrinamiento; está enraizada en la parte afectiva del hombre, en la estructura de su carácter, que es moldeada por todas las circunstancias sociales y culturales del modo tal que siente la necesidad de hacer lo que tiene que hacer, por lo que su energía se canaliza de modo que sirva a la particular función que debe cumplir como miembro útil de una sociedad determinada. Por esta misma razón – que las estructuras del pensamiento están enraizadas en las estructuras del sentimiento – es que las estructuras del pensamiento son tan persistentes y tanto resisten al cambio. Y sin embargo las sociedades cambian”.

Por tal motivo, conociendo que las sociedades y el hombre en particular no son cuerpos rígidos, sino mutables, es necesario una mayor información para determinar que fuerzas son requeridas para encontrar un equilibrio, lo suficientemente elástico, que construya un estado de tensión productivo. Esas fuerzas, pueden provenir desde el ambiente externo (cambios en los modelos sociales) o desde el ámbito interno de la organización. Si las ideas de los cambios generados en una organización, provienen permanentemente desde su contexto, el compromiso de sus recursos humanos será relativo y el aprendizaje de sus ejecutivos, carecerá de desarrollo e imaginación.

La resistencia es, en sí misma, una fuerza imperativa. Marca y demanda necesidades, con potencialidades distintas. Cuando una organización enfrenta un proceso de cambio, explotando recursos y procesos y no define ni obtiene resultados significantes, los estímulos para el cambio pierden efectividad, y su credibilidad disminuye. Cuando hablamos de resultados “significantes”, no nos referimos estrictamente a que deban ser exitosos, simplemente que ayuden a comprender si los efectos de nuestros pensamientos concatenados en un proceso lógico de causa y efecto, han contemplado las variables controlables del sistema. Intentar identificar las acciones de las variables incontrolables, sería poco prudente y menos aún inteligente. 

Por tales motivos, el supervisor debe entender que la resistencia, puede ser utilizada como una fuerza propulsora o como una fuerza restrictiva. Parecería inexacto decir, que podemos “utilizar” la resistencia en un sentido negativo, pero sería inocente admitir que en las organizaciones no existen grupos de presión que utilizan la fuerzas restrictivas de cambio como factor de poder.

Características de la Resistencia

“Ud. no tiene la obligación de cambiar, después de todo, sobrevivir no es obligatorio”. E. Demming:

Ya hemos hablado acerca del significado de la resistencia y hemos intentado encontrar un terreno para comprender que la resistencia es un camino personal de elección entre oportunidades y amenazas. Nuestro punto de vista sobre el problema de la resistencia, es intentar describir, sobre nuestra experiencia, que tipos específicos de conexión existen entre el cambio y las personas, considerando sus mecanismos de defensa, percepciones del mundo, frustraciones, resultados, considerando que la relación entre los hombres y el mundo no es estática, como hablamos en el capítulo primero.

Es cierto también, que de acuerdo a las personalidades de las organizaciones, como así también a las características de cada persona, muchas convierten sus ideas y pensamientos en modos perennes no susceptibles a cuestionamientos. Muy bien lo expone Ortega y Gasset, cuando afirma que... No hay vida humana que no esté desde luego constituida por ciertas creencias básicas y, por decirlo así, montada sobre ellas. Vivir es tener que habérselas con algo: con el mundo y consigo mismo. Mas ese mundo y ese «sí mismo» con que el hombre se encuentra le aparecen ya bajo la especie de una interpretación, de «idea» sobre el mundo y sobre sí mismo...”. Cuando esa interpretación del mundo y de sí mismo es inelástica, la distancia sobre la posibilidad de generar o adoptar nuevos cambios, se hace con el tiempo cada vez mayor, provocando un antagonismo irreversible, propio del necio que desafía a la muerte.

Para que los procesos de cambio tengan sentido y la resistencia no opere discontinuando los cambios, es necesario pensar con criterio de norma general y no de excepción. Es decir, los cambios deben operar en forma permanente en las organizaciones, quizás en forma discreta, es decir, con interrupciones en los cambios en forma intencional, permitiendo en esos espacios de tiempo, reflexionar para aprender. Si el cambio es un proceso metódico y analítico, sin detrimento de nuestras intuiciones, el proceso de cambio será continuo y esperado y en algunos casos, será demandado por las líneas operativas y medias, hacia los ejecutivos.

Por otro lado, si el cambio es resultado de hechos aislados y no planificados, sólo servirá para condicionar un ambiente de hipocresía colectiva, creando grupos que describirán con atino lógico, todos los motivos por los cuales el tiempo y esfuerzo invertidos y dirigidos hacia los resultados fracasarán. Pero lo peor de esta situación, no es el fracaso, sino su justificación. Más aún, la pérdida de la búsqueda de la verdad, en términos socráticos.

Resistencia Emocional frente al Cambio

El miedo personal

La primer consideración que un supervisor debe tener en cuenta es que las acciones que ocurren frente a un cambio, se basan en el miedo personal o relacional. En el libro “El Cerebro Emocional”, de Joseph LeDoux se refiere a esto como "la respuesta al miedo", que es fisiológico e ingobernable. Estos pueden activarse sin conocimiento consciente.

LeDoux afirma que las emociones, no el intelecto, son el mecanismo de supervivencia más básico de todos los organismos vivientes. Ellas son las que nos advierten del peligro y nos permite tomar acción instantáneamente, antes de nuestra mente consciente, aunque sepamos qué está pasando. Imagine que usted oye una caída fuerte cuando usted leyó esta frase. Usted cubriría probablemente su cabeza y se agacharía al instante, y sólo entonces habría usted de buscar para ver de donde el sonido vino. Usted habría tomado esas acciones sin que su mente consciente considerara qué hacer. Si el techo hubiera estado cayendo, no habría habido tiempo para una reacción pensativa. Su reacción instintiva rápida podría ahorrar su vida.

Para el Dr. Goldratt
, creador de la Teoría de las Constricciones, todo proceso de cambio responde a tres preguntas básicas, que son: ¿qué cambiar?, ¿para que cambiar qué? y ¿como causar el cambio?. Si bien las dos primeras preguntas son consideradas técnicas, la última de ellas es definitivamente psicológica.

El Dr. Goldratt afirma que en las organizaciones generalmente hay más que sólo unas pocas políticas. Luchando y sobreviviendo a éstas políticas, nos dará una comprensión profunda del procedimiento psicológico ligado. En definitiva, lo que tenemos que hacer es verbalizar esos procesos. Todos sabemos, especialmente a la luz de los últimos y agitados años, que un proceso de cambio -de la forma que hemos tratado de inducirlo- no es de esperar que sea corto. Cambiar una organización requiere, desafortunadamente, años. Es un proceso frustrante para cada persona involucrada y muchas veces demanda severas pérdidas. 

Cuando queremos implementar un proceso de mejora continua, donde el cambio no es una excepción, sino la regla. Cuando el cambio es continuo, debemos ser mucho más metodológicos en nuestros aciertos para mejorar los procesos mismos, sino de otra manera, se estancarán.

Todos sabemos que cualquier mejora es un cambio, pero no todo cambio es una mejora. También sabemos que Todo Cambio es percibido como una amenaza a la seguridad. Siempre habrá alguien quien verá al cambio sugerido como una amenaza a su propia seguridad.

Ahora la puerta esta completamente abierta para la desagradable conclusión. ¿Cuál es el resultado inevitable cuando amenazas a la seguridad de alguien?

¡Resistencia emocional!

Cualquiera que piense que podemos superar una resistencia emocional con lógica probablemente nunca estuvo casado. Solo podemos superar una emoción con una emoción más fuerte.

Resumamos una vez más este devastador proceso que conecta las mejoras con la resistencia emocional.



Cualquier mejora es un cambio.

Conduce a:



Cualquier cambio es una amenaza percibida a la seguridad.

Conduce a:



Cualquier amenaza a la seguridad da origen a resistencia emocional.

Conduce a:



La resistencia emocional solo puede ser superada por una emoción más fuerte.
Teniendo en cuenta lo que hemos escrito hasta aquí sobre la resistencia emocional frente al cambio, podemos sostener que bajo los conceptos de las teorías conductistas, podemos determinar que la naturaleza humana desarrolla nuevos cambios a partir de incorporar “nuevos hábitos”, como forma de adaptarse a los nuevos patrones culturales. Hábitos que deben marcarse a partir de emociones más fuertes.

Las Etapas de la Resistencia Emocional

El proceso de la resistencia emocional, sea este en relación directa con las ideas, con las personas o con el sistema social, puede entenderse como un proceso subjetivo que, muchas veces, es simple de identificar cuando alguien cumple la función de observador externo. No obstante a ello, como todo modelo, cada una de las etapas o ciclos del mismo, carecen de uniformidad categórica y tienden en algunas aristas a mezclarse con ciclos anteriores y posteriores.

Este proceso puede constituirse en cuatro etapas que podemos describirla de la siguiente manera:

Etapa 1.- Negación o impacto inicial en la que el individuo percibe un peligro generado por el cambio, siente ansiedad, se le dificulta dominar la nueva situación y prefiere quedarse en el pasado.

Etapa 2.- Defensa, el individuo se aferra a las costumbres y tradiciones evitando la realidad reaccionando con apatía o ira y prácticamente se niega a cambiar, sin embargo puede empezar a realizar una valoración de las ventajas y desventajas que ofrece el cambio y comenzar la etapa de aceptación. 

Etapa 3.- Aceptación, en esta etapa las respuestas pueden percibirse ineficaces y la persona se siente impotente para impedir el cambio sin embargo comienza a buscar soluciones y a desarrollar nuevas habilidades. 

Etapa 4.- Adaptación o asimilación, cuando las consecuencias del cambio se hacen evidentes y provocan satisfacciones en el individuo dando nuevamente sentido a su vida y en esta etapa los cambios efectuados llegan a la institucionalización.

Podemos ver esta descripción en el siguiente cuadro:



En este proceso es trascendental la función de coordinación que recursos humanos lidera, para que entre las etapas de negación y defensa realice un trabajo de sensibilización e información acerca de los cambios organizacionales, así como también proporcione las herramientas y conocimientos necesarios para cada caso.

El stress como factor de resistencia emocional 

Para analizar esto haremos referencia al estudio de Jeffrey Edwards (1992), sobre el estrés, la atenuación de las discrepancias entre el deseo y la percepción de la realidad y el bienestar en las organizaciones. 

El que utiliza un modelo cibernético para dar cuenta del comportamiento del empleado en interacción con los fines de la organización, modelo cibernético del stress, atenuación de las discrepancias y bienestar en las organizaciones.

Aquí el estrés se define como la discrepancia entre el estado de cosas que el empleado percibe y lo que éste desea, siempre que el grado de discrepancia se considere importante por el propio empleado. 

Por su parte, la percepción se entiende como la representación subjetiva de cualquier situación, condición, o evento. Por tanto se refiere a la representación subjetiva de como son las cosas y no de cómo debieran ser. De acuerdo con esto, los factores del medio ambiente producirán estrés sólo en la medida en que el empleado lo perciba así. 

El cuadro indica que las percepciones están influenciadas por tres grupos de variables. El primero compuesto por el ambiente físico y social así como por las características personales. Donde el ambiente físico incluye las características físicas del ambiente de trabajo; localización geográfica y condiciones de trabajo. El ambiente social se refiere a las personas y la interrelación entre ellas. Y las características personales aluden a los atributos del empleado tales como, capacidades, habilidades y apariencia física. 

El segundo grupo tiene que ver con la información social, es decir, con las conductas, opiniones y creencias de los otros empleados en el ambiente laboral. El tercer grupo se refiere a la construcción cognoscitiva de la realidad lo que significa que el empleado no recibe pasivamente los estímulos externos sino que de manera activa construye su realidad monitoreando o seleccionando la información disponible. Y cuando la información es ambigua o no disponible el empleado lo compensará construyendo su propia realidad subjetiva.

En este modelo los deseos se refieren a cualquier estado o condición que el empleado conscientemente quiera tener. Involucran cantidades específicas, rangos de aceptación y son análogos a los objetivos, valores e intereses a los que se aspira conscientemente. 

Así, se puede observar que el estrés influirá en dos dimensiones: En la salud física y psicológica, que constituyen el bienestar del empleado. Y en la atenuación de la discrepancia , definida ésta como el esfuerzo para prevenir o reducir los efectos negativos de la tensión o estrés. Es posible, de acuerdo al modelo, que la atenuación de la discrepancia influya directamente en el bienestar o altere los determinantes del estrés; los estados percibidos y deseados implicados en la discrepancia y la importancia asociada a ella. De este modo, el estrés, la atenuación de las discrepancias y el bienestar son los componentes críticos del circuito de retroalimentación negativa, en el que las múltiples discrepancias entre las percepciones y deseos dañan el bienestar y activan el mecanismo de atenuación, es decir, donde la magnitud de una discrepancia influye la magnitud y/o importancia de los otros elementos.

Thomas Kuhn y el cambio paradigmático

En 1962, Thomas Kuhn escribió "La Estructura de las Revoluciones Científicas, y engendró, definió y popularizó el concepto de "Cambio del Paradigma." Kuhn defiende ese avance científico no es evolutivo, sino es un "la serie de interludios pacíficos puntuada por revoluciones intelectuales violentas", y en esas revoluciones "una vista mundial conceptual es reemplazada por otro." 

Piense en un Cambio del Paradigma como un cambio de una manera de pensamiento a otro. Es una revolución, una transformación, una clase de metamorfosis. Apenas no pasa, sino es manejado por agentes de cambio.

Por ejemplo, la agricultura cambió la sociedad primitiva temprana. Los indios primitivos existieron durante siglos que constantemente vagaban la tierra cazando y recogiendo para las comidas estacionales y agua. Sin embargo, por 2000 antes de Cristo. América Media era un paisaje de pueblos muy pequeños, cada uno rodeado por campos llenos de remiendos de maíz y otras verduras.

Igualmente, la prensa de la impresión, la fabricación de libros y el uso de idioma vernáculo inevitable cambió la cultura de un personas y tenía un directo afecte en la revolución científica. La invención de Johann Gutenberg en los 1440 de tipo movible era agente de cambio. Los libros se pusieron prontamente disponibles, más pequeños y más fáciles manejar y barato a la compra. Las masas de las personas adquirieron acceso directo a la escritura. 

De manera semejante, agentes de cambio están manejando un nuevo cambio del paradigma hoy. Las señales están alrededor de nosotros. Por ejemplo, la introducción de la computadora personal e internet han impactado en ambientes personales y comerciales. Nosotros estamos cambiando de mecanismos, de la sociedad industrial a la sociedad orgánica, el servicio basado en la información centrada en la sociedad, y los aumentos en tecnología continuarán impactando globalmente. El cambio es inevitable. Es la única verdadera constante. 

Para millones de años nosotros hemos estado evolucionando en conclusión, y continuaremos haciendo así. El cambio es difícil. Los Seres humanos se resisten cambio; sin embargo, el proceso ha sido hace tiempo fijo en movimiento y nosotros continuaremos co-creando nuestra propia experiencia. Lo que nosotros percibimos, si normal o los metanormal, consciente o inconsciente, están sujeto a las limitaciones y distorsiones producidas por nuestro heredó y la naturaleza socialmente condicional. Sin embargo, nosotros no somos restringidos por esto porque nosotros podemos cambiar. Nosotros estamos moviendo a una proporción acelerada de velocidad y nuestro estado de conciencia está transformando y está transcendiendo. Muchos están despertando como nuestro conocimiento consciente se extiende. 

Resistencia a las 
buenas ideas

Russell Ackoff, afirma que lógicamente, no todas las ideas que surgen de las diferentes áreas de las organizaciones, son buenas. Para ello, a veces es necesario crear defensas contra ellas, aunque esta defensa tiene la tendencia de aplicarse contra las buenas ideas. En otras palabras, las organizaciones deben buscar métodos para rescatar las buenas ideas.

Para R. Ackoff, existen seis razones para provocar que una buena idea, sea abortada en su proceso de aplicación. Veamos sus apreciaciones.

1. ¿Alguien ha probado esta idea con éxito con anterioridad?

Si la respuesta es: “No!, es demasiado nueva para poder haber sido aplicada,” el defensor la enterrará porque no ha sido probada. Se resistirá a probar cualquier cosa que no haya sido implementada con éxito por otros. La posibilidad de ser el primero  le repugna como un purgante. Si la respuesta es “¡Si¡”, el enterrador pasará directamente a la segunda línea de defensa.

2. La idea es buena pero no se aplica a nuestro mercado o a nuestro tipo de negocio

Un empleado ingenuo probablemente responda a esta defensa citando el caso de un negocio o entorno similar al del enterrador en el cual la idea se ha aplicado con éxito. El enterrador pasará entonces a citar aquellos aspectos donde se observan diferencias significativas entre los dos tipos de empresas o mercados. Esta secuencia puede continuar indefinidamente, pero al final, o el promotor o el enterrador se darán por vencidos sin cambiar de idea. Para recordar una frase de Ambrose Bierce: Siempre hay un número infinito de razones para no hacer algo, pero una sola para hacerlo: porque es lo correcto. Pero no es tan fácil convencer a alguien que prefiere no hacer nada.

Incluso cuando el promotor de la idea bañe al enterrador de casos exitosos con pruebas irrefutables, la batalla no está ganada. La tercera línea de defensas entrará en acción.

3. ¿Ha fracasado la implementación de alguna de estas ideas?

Si la respuesta es ¡Si!, el comentario será “¡Aja! Eso pensé!” y de inmediato la idea pasa a mejor vida. Si la respuesta es “¡No!”, el enterrador no va a creer que sea verdad y la idea también pasa a mejor vida. Las defensas 1, 2 y 3 son utilizadas por aquellos que aceptan que la idea es novedosa. Cuando la idea no tiene nada de novedosa, entran a jugar otro tipo de defensas.

4. Esto no es sino….

Al principio de los años ’50, cuando la Investigación Operacional era una novedad, coleccioné 14 afirmaciones que esa disciplina “No era sino….” Y sus detractores afirmaban que era idéntica a disciplinas tales como ingeniería industrial, economía, estadística, matemática aplicada, y cibernética. En vista de esto, formulé la siguiente definición: “La Investigación Operacional es una disciplina idéntica a otras 14 disciplinas, cada una de las cuales es diferente de la otra.” Esta definición no tuvo ningún efecto en los “No es sino’s…” Nada los afecta. Los “tradicionalistas” y los “veteranos” son igual de intransigentes.

5. Lo probamos hace tiempo pero no funcionó. ¿Porqué va a funcionar ahora?

En una oportunidad presenté un modelo matemático que podía ser usado para resolver un serio problema que había molestado a un grupo de gerentes con los cuales estaba trabajando. Uno de ellos me comentó que él había probado esa técnica 20 años atrás y en esa oportunidad no había funcionado. Ingenuamente le indiqué que dicha técnica  acababa de ser inventada y que por lo tanto era imposible que la hubiera usado hace tanto tiempo. Su respuesta fue que el inventor indudablemente había vuelto a inventar la rueda, por lo que me di por vencido.

Cuando un “tradicionalista o veterano” no puede refutar una idea con su propia experiencia imaginaria, usa la experiencia imaginaria de otros.

6. Esa (o aquella otra) empresa probaron esta idea y no les resultó. ¿Por qué nos va a resultar con nosotros?

Hace más de una década, Volvo construyó una planta de ensamblaje radicalmente nueva en Kalmar, Suecia. Representantes de la industria automotriz norteamericana y algunos periodistas viajaron a conocerla. Casi sin excepción afirmaron que esa idea no funcionaba y que de ninguna forma podría funcionar en los Estados Unidos. 10 años después, cuando la industria automotriz norteamericana estaba a punto de irse a pique, volvieron a evaluar la idea implementada en a planta de Kalmar y desde entonces no han dejado de imitarla.

Es evidente que no hay nada nuevo bajo el sol, ni en la forma como los gerentes se defienden contra las nuevas ideas.


Causas Profundas de Resistencia al Cambio

A veces resulta difícil tratar de encontrar en forma práctica, cuáles pueden ser las causas de resistencia al cambio en cada organización. Si bien muchas de ellas dependen de las características de la estructura organizacional, entendiendo como variables de la estructura el conjunto de sus informaciones, decisiones, cultura, influencia, información, comunicación, políticas entre otros factores. Para ello, O´Tolle en el libro “Liderazgo del Cambio”, describe las hipótesis mas importantes respecto a por que la gente se resiste al cambio. A continuación las enumeramos:

1. Homeostasis. El cambio continuo no es una condición natural de la vida; por ello, la resistencia al cambio es un instinto humano saludable. De acuerdo con Montaigne, la estabilidad de la sociedad resulta tan importante que es de lo más inicuo... someter a las instituciones y las prácticas públicas e inmutables a la inestabilidad de un capricho privado.

2. Stare decisis. En derecho consuetudinario, la presunción siempre debe otorgarse al statu quo. La carga de la prueba siempre debe recaer sobre el agente del cambio.

3. Inercia. Cuando un cuerpo grande está en movimiento, hace falta una fuerza considerable para alterar su curso.

4. Satisfacción. La mayoría de las personas está perfectamente contenta con el statu quo. El príncipe Bolkonski, de La Guerra y la Paz, no podía comprender cómo alguien pudiera desear cambiar su vida e introducirle algo nuevo. De hecho, la mayoría de las personas no pueden imaginar una alternativa para el statu quo. Pangloss, personaje del Candide de Voltaire, dice. Este es el mejor de todos los mundos posibles.

5 .Falta de madurez. El cambio sólo se da cuando se satisfacen ciertas condiciones previas. Tales condiciones son raras y no pueden forzarse.

6. Temor. Los humanos sentimos un temor innato ante lo desconocido. Preferimos tentar la suerte con un demonio que nos es conocido.

7. Egoísmo. El cambio podrá ser bueno para los demás o incluso para el sistema en su conjunto, pero a menos que sea específicamente bueno para nosotros, nos opondremos a él.

8. Falta de confianza en uno mismo. El cambio es una amenaza para nuestro amor propio. Las nuevas condiciones exigen de nosotros nuevas capacidades, habilidades y actitudes, pero carecemos de la confianza de que vamos a poder hacer frente a los nuevos retos.

9. Conmoción del futuro. Cuando las personas se sienten agobiadas por cambios importantes como es el caso en las sociedades contemporáneas se encierran y resisten por la especie tiene muy poco poder de adaptación.

10.Futilidad. Puesto que todo cambio es en gran medida superficial, cosmético y por ende ilusorio, ¿por qué las personas habrían de tomar parte en la charada si saben que la estructura del poder de la sociedad va a permanecer sin cambios?

11. Falta de conocimientos. No sabemos cómo cambiar (ni a qué cambiar). La ignorancia y los análisis equivocados entorpecen el camino hacia un cambio efectivo.

12. Naturaleza humana. Somos innatamente competitivos, agresivos, codiciosos y egoístas. Debido a que un cambio planeado presupone cierto grado de altruísmo, está condenado al fracaso.

13. Cinismo. En vista de la suposición 12, debemos recelar de los motivos del agente del cambio.

14. Perversidad. El cambio parece una buena idea; por desgracia, las consecuencias no deseadas van a resultar el opuesto exacto del objetivo enunciado.

15 Genio individual versus mediocridad de grupo. Einstein escribió que las almas grandes siempre han sufrido la oposición violenta de las mentes mediocres.

16 Ego. El cambio obliga a los poderosos a admitir que estaban equivocados.

17. Pensamiento a corto plazo. Las personas no pueden diferir la gratificación. Hume dijo, Las personas siempre se muestran dispuestas a preferir un interés presente sobre otro distante y remoto.

18. Miopía. Como no podemos ver más allá de la punta de nuestra nariz, no logramos ver que el cambio puede beneficiarnos en general. Peor aún, escribió el historiador John Lukacs, cuando las personas no ven algo, eso a menudo significa que no desean verlo... una condición que puede resultarles cómoda y benéfica.

19. Sonambulismo. Debido a que la mayoría de nosotros llevamos vidas sin examinar, de acuerdo con Karl Mannheim tenemos una certeza sonambulista sobre la rectitud del statu quo.

20. Ceguera por la nieve. El pensamiento de grupo o conformidad social, es el problema. Ya desde el siglo XVI, Francis Bacon concluyó que la búsqueda de consensos da lugar a que compartamos mitos y e ideas equivocadas comunes.

21. Fantasía colectiva. De acuerdo con Barbara Tuchman en su March of Folly, las personas en grupos a menudo actúan en forma contraria a lo que dicta la razón y a lo que sugiere el interés propio bien informado. Esta estupidez se debe a la incapacidad de sacar lecciones de la experiencia y a la costumbre de analizar las situaciones a la luz de nociones preconcebidas.

22. Condicionamiento chauvinista. La forma en que nosotros lo hacemos está bien; ellos están equivocados. Y si usted es uno de nosotros y usted defiende lo que ellos hacen, usted es desleal.

23. Falacia de la excepción. El cambio podrá funcionar en otra parte, pero nosotros somos diferentes. De hecho, no podemos aprender algo de los demás a menos que su situación sea una copia exacta de la nuestra.

24. Ideología. Puesto que cada uno de nosotros tiene puntos de vista diferentes del mundo valores inherentemente conflictivos todo plan para cambiar dividirá a la comunidad en campos adversos sin remedio.

25. Institucionalismo. Los individuos podrán cambiar, pero los grupos no cambian. De hecho, la tarea primordial de la organización es la autopreservación y la autoperpetuación.

26. Natura non facit saltum. La naturaleza no avanza a saltos fue la filosofía gradualista de Leibnitz y de Linnaeus. En palabras de Darwin, el cambio sólo ocurre en pasos cortos y lentos. Al aplicar esta observación de la naturaleza a los asuntos de la humanidad, Macaulay afirmó que las cosas no dejan de mejorar a su propio ritmo inalterable, que constituye el ritmo del cambio natural y sensible.

27. La rectitud del poderoso. Los mejores y los más listos nos han puesto en el curso actual. ¿Quiénes somos nosotros para cuestionar la sabiduría de nuestros líderes?

28. El cambio no tiene circunscripción. Maquiavelo dio a entender que el interés de una minoría de individuos en preservar su lugar seguro en el statu quo es mucho más fuerte que el interés que la mayoría tiene en implantar una alternativa incierta.

29. Determinismo. Como ya vimos, Hegel postuló que no hay nada que uno pueda hacer para provocar un cambio provechoso. Si bien puede ocurrir el cambio, no es resultado de una acción humana consciente.

30. Cientismo. El corolario académico contemporáneo a la hipótesis de Hegel es que la sociedad no debería aprender de las lecciones de la historia porque no son científicas.

31. Costumbre. William James señaló que las costumbres son el volante de la sociedad. Y de acuerdo con John Dewey, la costumbre cubre la formación de actitudes..., nuestras sensibilidades y formas básicas de enfrentar y responder a todas las condiciones que enfrentamos durante nuestras vidas. Esto es más que positivo; es el principio de la continuidad de la experiencia.

32. El despotismo de la costumbre. En fuerte contraste con Dewey, de acuerdo con Stuart Mill, la costumbre es un factor negativo. El supuso que la individualidad se considera como una afrenta a las costumbres. Debido a que las ideas de los agentes del cambio se consideran como un reproche a la sociedad, el progreso se frustra por una costumbre déspota.

33. Despreocupación. Es difícil liberar a los tontos de las cadenas que veneran, escribió Voltaire. Esta es la más pesimista de todas las hipótesis.

Factores por los que la gente se opone al cambio

Si bien existen miles de factores por los cuales la gente se opone al cambio, en general los gurúes del cambio organizacional, coinciden en los siguientes seis aspectos. Podemos entender que ellos son generales y ya han pasado a ser parte de las ideas que todos hemos aceptado como válidas, pero que no necesariamente compartimos con nuestras actitudes y comportamiento.

Este conjunto de factores o creencias, sirven como base esencial para un estudio más profundo.

1.- Percepción de consecuencias negativas

El individuo o el grupo que tiene que cambiar será afectado negativamente para el cambio, o por lo menos cree que lo será.

Manfred Kets explica que “el cambio.... desencadena multitud de temores: a lo desconocido, a la pérdida de la libertad, a la pérdida de status o de posición, a la perdida de autoridad y responsabilidad, a la pérdida de buenas condiciones de trabajo y económicas”.

2.- Miedo a tener que trabajar más

Los empleados creen que el cambio ocasionará un incremento en la cantidad de trabajo y menos oportunidades de recompensas. Paul Strebel, director del instituto para el Desarrollo del Mangement de Lausana, Suiza, identificó tres dimensiones comunes a estos convenios personales: formal, psicológica y social.

La dimensión formal, hace referencia a las tareas básicas y al desempeño de sus funciones descriptos en los documentos de la compañía, tales como la descripción del puesto. Los contratos de trabajos u los pactos de productividad”. Esta dimensión responde al siguiente tipo de preguntas que los empleados realizan:

Qué tengo que hacer para la organización?

Que ayudas tendré para desempeñar mi trabajo

Cómo y cuándo será evaluado mi desempeño, y en que forma recibiré la retroalimentación?

Cuánto me pagarán y de qué manera se relacionará eso con la evaluación de desempeño?

La dimensión psicológica de un convenio personal hace referencia a aspectos implícitos en las condiciones del contrato. Esta dimensión abarca respuestas al siguiente tipo de preguntas:

Voy a tener que trabajar duro?

Que reconocimiento obtendré por mis esfuerzos?

Las recompensas valen la pena?

Finalmente “los empleados juzgan la cultura de una organización según la dimensión social de sus convenios personales”. Los empleados se fijan no sólo en lo que los líderes dicen sobre cuales son  los principios y la misión de la compañía, sino también en los que hacen en apoyo de esas declaraciones.

Son mis principios similares a los de la organización?

Cuáles son las verdaderas normas para determinar quién de la compañía obtiene algo?

3.- Necesidad de romper hábitos

Los cambios requieren que los empleados alteren los hábitos que han mantenido durante largos períodos.

De este tema ya han hablado Ercih Fromm, Meter F. Drucker y Kart Lewin, entre otros.

4.- La falta de comunicación

La organización no comunica eficazmente el qué, por qué y el cómo del cambio y no explica detalladamente las expectativas de desempeño del futuro.

Kotter nos recuerda que antes de que la mayoría de las personas puedan entender y aceptar un cambio propuesto, ellas buscan respuesta a numerosas preguntas, como:

Qué representa este cambio para mí?

Qué representa este cambio para mis amigos?

Qué representa para la organización?

Qué otras alternativas hay?

Existen opiniones mejores?

Si voy a trabajar de manera diferente, podré hacerlo?

Cómo aprenderé las nuevas habilidades que necesitaré?

5.- No considerar que los esfuerzos para le cambio tienen que ser globales e incluir todos los aspectos de la organización

La estructura de una organización, los programas empresariales, la tecnología, las competencias básicas, el conocimiento y las habilidades de los empleados y la cultura, no están incluidas e integradas en el esfuerzo que supone un cambio.

6.- La sublevación de los empleados

Aquellos que se resisten al cambio lo hacen porque creen que se les está obligando más allá de su capacidad.

Daryl Conner, fundador y presidente de la Organizational Development Resources ( ODR ), afirma que “no nos resistimos a la intrusión de algo nuevo en nuestra vida tanto como nos resistimos a la pérdida de control resultante. De hecho, la frase “resistencia al cambio” puede ser considerada un tanto errónea. La gente no se resiste al cambio, tanto como sus implicaciones – la ambigüedad que resulta cuando lo familiar, deja de ser relevante”. En resumen, la gente no se resiste al cambio, se resiste a ser cambiada”.

Como hemos observado, la resistencia al cambio juega un rol preponderante en el éxito del desarrollo profesional de un supervisor. Es necesario e imprescindible comprender que variables se encuentran interrelacionadas para que el supervisor puede siempre en primer término, encontrar el verdadero problema detrás de los preconceptos que cada colaborador tiene en relación a las nuevas formas de trabajo y de desarrollo profesional.
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