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CENTRO NACIONAL DE CONDICIONES DE TRABAJO

El cambio y las innovaciones son una constante de las organizaciones modernas. La presente NTP analiza uno de los principales
problemas que acarrean las innovaciones, la resistencia al cambio, en un colectivo de trabajadores que presenta unas caracteristicas
especiales: el de los trabajadores de edad mas avanzada. En esta linea, se analizan los problemas a que han de hacer frente de
manera especifica este colectivo y se propone un modelo de proceso de cambio organizacional o tecnolégico.

El concepto mas preciso de lo que se entiende por "trabajador de edad avanzada" puede encontrarse en la NTP-367.

Introduccidén

El mundo en que vivimos esta sometido a continuas, rapidas y profundas modificaciones. En las organizaciones los cambios afectan de
manera muy evidente tanto a los métodos de trabajo como al estatus profesional de los trabajadores. La computerizacion, las nuevas
tecnologias, etc., obligan a una puesta al dia casi inmediata tanto de las organizaciones en cuanto entes con estructura y fines propios
como del personal que en ella trabaja. Los trabajadores se ven obligados a adaptarse, a adecuar sus habilidades y experiencias a los
nuevos requerimientos. Factores como la magnitud y tipo de cambio, estructura de la organizacion, caracteristicas del personal
afectado, etc., determinaran el éxito o fracaso del proceso de cambio.

Concepto de cambio

Cuando se habla de cambio no ha de asociarse éste exclusivamente a cambios en el contenido de trabajo o las destrezas o
habilidades a ellos asociados. Son también cambios importantes los que afectan a la organizacion del trabajo, tiempo de trabajo,
procedimientos, etc. En el caso frecuente de implementacion de nuevas tecnologias en una organizacion, casi siempre se producen
cambios en las tareas, en el entorno, en las herramientas, en las conductas individuales, en las actitudes de trabajadores y gestores y
en la organizacion del trabajo.

Ante la puesta en marcha de innovaciones, tanto tecnolégicas como de organizacién, el ajuste de los individuos ante la nueva situacion
puede adoptar reacciones bien neutrales, negativas o positivas. Es el ajuste negativo o "resistencia al cambio" el que se contempla
como indeseable. La resistencia al cambio puede adoptar distintas manifestaciones que pueden ser categorizadas en tres tipos:

a. Manifestaciones externas: destruccion, sabotaje, huelgas, rotacién, problemas laborales...

b. Manifestaciones internas: estrés, problemas emocionales y comportamentales.

c. Manifestaciones difusas: baja motivacion, insatisfaccion, poca implicacion, decremento de la productividad. Este tipo de
manifestaciones suele tener efectos insidiosos que a menudo pasan sin ser conocidos.

Estos efectos de los cambios tecnoldgicos en los trabajos y en las organizaciones han de ser contemplados como algo
multidimensional, no determinista y muy influenciado por las decisiones que rodeen su puesta en marcha efectiva. Y esto es asi, de
manera especial, en el caso de los trabajadores adultos, en los que la motivacion y la resistencia al cambio como factores que explican
por qué estos trabajadores estan menos inclinados a adoptar nuevas técnicas de trabajo sélo deben considerarse como factores dentro



de un proceso causal mas amplio. Asi, ante la inexistencia de relaciones simples de causa y efecto, la resistencia al cambio se
configura como un proceso y una actitud en el que se entrecruzan e influyen entre si aspectos emocionales de los implicados,
experiencias previas y la propia situacién concreta en la que se produce el proceso de cambio. Sin embargo, si que es posible (cuadro
1) sefalar las causas mas frecuentes de resistencia, cuya deteccion sera util en los procesos de implementacion de cambios.

Cuadro 1: Causas de resistencia al cambio

MIEDD A LO DESCONDCIDG
FALTA DE INFORMACION
DESINFORMACHIN
FACTORES HISTORIGDS
AMEMAZAS AL ESTATUS
AMENAZAS AL PODER
BEMNEFICIOS NO FERCIBIDOS
CLIMA DE BAJA COMFLANTA ORGANIZACIOMNAL
RELACIONES FOBRES
MIEDD AL FRACASD
RESISTEMCIA A EXPERIMEMTAR

DIFERENCIAS ENTRE LA SITUACION PRESENTE ¥
LA PERCEPCIOM DE LA SITUACION FUTURA

Una manera de entender el fendmeno de la resistencia al cambio es contemplarlo desde el analisis coste-beneficio, entendiendo los
costes como las pérdidas reales o percibidas derivadas del proceso de cambio, y el valor asociado a esos costes, y los beneficios
como las ganancias esperadas del cambio y el valor asociado a estas ganancias. Se producira mayor o menor resistencia al cambio en
funcion de la diferencia entre costes y beneficios y del valor conferido al resultado neto (cuadro 2).

Cuadro 2: Factores que determinan la
resistencia al cambio

CARACTERISTICAS INDIVIDUALES

FROPEMSION A EVITAR EL CAMEIO, NECESIDAD
DE ESTATUS, EXPERIENCIAS PASADAS,
PERCEPCIONES, ETC.

FACTORES ORGANIZACIONALES

INFORMACION INADECUADA O INSUFICIENTE,
AUSENCIA DE PARTICIPACION, ETC.

CONTEMIDO DEL CAMBIO

PERDIDA DE ALGD GOM VALOR, DIFERENCIA
ENTRE LA SITUACION EXISTENTE ¥
LA SITUACION FUTURA, ETC,

Otras de las cuestiones de las cuales es funcién el grado de resistencia es el nivel de informacion y el grado de implicacion de los
trabajadores afectados. A menor grado de informacion sobre los objetivos y los planes de cambio se produce una mayor tendencia a
completar la falta de informacién con presunciones e hipotesis, dedicandose una mayor energia a los "juegos de resistencia". El
sentimiento de no implicacién del trabajador en la estrategia de cambio desde su inicio genera visiones negativas del cambio y de los
efectos de éste sobre cada uno.

El trabajador de edad avanzada ante el cambio

La situacion personal de cada cual hara que estos cambios sean mas o menos asimilados y a menudo constituye una fase critica que
implica el riesgo de fracasar.

Entre la poblacion, los mas expuestos a este riesgo son los trabajadores adultos, a quienes a menudo se percibe como una poblacion
menos capaz de encarar y tener éxito con estas transformaciones.

¢ Cuales son las dificultades especificas que los trabajadores adultos encuentran cuando se enfrentan a estos cambios tecnolégicos en
su entorno habitual de trabajo? ¢ Por qué las nuevas tecnologias computerizadas llevan a la marginalidad a algunas categorias de
trabajadores? En el cuadro 3 se enuncian las principales dificultades especificas a las que han de hacer frente los trabajadores de
edad avanzada ante el cambio.

Cuadro 3: Problemas especificos del trabajador
de edad avanzada ante los cambios



PERCEPCION DE AMENAZA
ESFUERZO COGNITIVO DE APREMDIZAJE
CUESTIONAMIENTO DE LA PROPIA GAPACIDAD
MIEDD AL FRAGASO
FERDIDA DOE CONTROL SOBRE EL TRABAJD

SISTEMA DE CREENCIAS ASOCIADAS AL CAMBIO
TECHOLOGICO

El cambio como amenaza

Diversos estudios acerca de como afrontan los trabajadores de mas edad los procesos de cambio ponen de manifiesto que este
colectivo no espera consecuencias positivas del cambio para sus carreras profesionales, lo cual actua, en parte, como responsable de
una baja motivacion para desplegarlos esfuerzos necesarios para aprender y adaptarse a los nuevos métodos y técnicas de trabajo.
Los cambios se perciben en mayor grado como cambios muy negativos o algo negativos cuando se piensa en el propio impacto
personal que pueden tener. Es logico que las representaciones de los trabajadores mayores difieran de las de los mas jévenes ya que
ambos grupos no se encuentran en el mismo punto de promocién de sus carreras profesionales, encontrandose los trabajadores
demas edad en una situacion final en laque la promocién es improbable.

En muchos casos las modificaciones en los métodos o en la organizacién del trabajo son percibidos como una seria amenaza para el
propio puesto de trabajo e incluso para el empleo, lo cual genera una gran ansiedad, especialmente ante la experiencia de
reestructuraciones o eliminaciones de puestos que acompanan a las innovaciones tecnoldgicas, bien via asignacion de nuevos puestos
de trabajo no acordes con la cualificacion profesional, bien vias retiro anticipado o despidos.

Necesidad de desplegar un importante esfuerzo de aprendizaje

Las situaciones de cambio o de innovaciones suelen acompanarse de programas de formacion dirigidos a la preparacion y adecuacion
a la nueva situacion. En este area, los formandos de mayor edad muestran mayores dificultades en la adquisicién de nuevos
conocimientos que los mas jévenes. Este problema tiende a agravarse en la medida que los trabajadores de mas edad encuentran
dificultades especiales al acabar el periodo de formacién y preparacion, es decir, cuando han de enfrentarse por si mismos, sin ayuda,
a la nueva situacion. Si los cambios no son introducidos de una manera gradual, al no existir una fase de transicion, el cambio de un
sistema antiguo a uno nuevo puede generar una ansiedad muy elevada, que tiende a traducirse en numerosos errores e incidentes.

Cuestionamiento de la propia capacidad

Los trabajadores adultos son los que mayores temores tienen tanto de tener que aprender y empezar desde cero como de que su
experiencia, conocimientos y habilidades, validas hasta el momento, se queden obsoletas con el cambio. A esto se afiade el que los
trabajadores de mas edad tienden a conservar una vision nostalgica de sus viejos empleos, antes de la introduccion de cambios.

Miedo al fracaso

Existen algunos factores que pueden hacer que la gente adulta manifieste reparos cuando es expuesta a tareas formativas y, entre
estos factores, cabe ser destacado el miedo a encontrarse a si mismos en situaciones de reentrenamiento, el miedo a ser expuesto a
una situacion de competitividad con gente mas joven a la que consideran mas capaz o el enfrentarse a métodos pedagogicos no
adecuados para la gente adulta.

Pérdida de control sobre el trabajo

Algunos problemas especiales presentan las innovaciones tecnoldgicas que suponen la introduccién de la computerizaciéon. Una de las
criticas mas usuales de los trabajadores adultos respecto a las herramientas informaticas es que las consideran demasiado abstractas.
Este colectivo de trabajadores tiene mas dificultades que otros en entender cudl es el sistema de funcionamiento de la maquina, su
légica, cdbmo maneja la informacion, cémo y dénde es ésta almacenada. Ademas, consideran especialmente rigidos los procedimientos
informatizados. Evidentemente estos problemas se agravan cuando no existen experiencias previas de trabajo con medios
informaticos. Asociado a las herramientas informaticas se encuentra la percepcion de una mayor dependencia de los comparieros de
trabajo.

Creencias asociadas a los cambios tecnoldgicos

Respecto al impacto de la introducciéon de nuevas tecnologias y de la robotizacion en el mundo laboral, los trabajadores de mayor edad
tienden a asociarlo con los siguientes aspectos:

Aspectos negativos

. aumento del paro, disminucién de puestos de trabajo.

. aumento de las tensiones laborales, huelgas y conflictos.

. aumento de las desigualdades y de las tensiones econémicas.
. mayores diferencias salariales.

. empeoramiento en el nivel de vida de los trabajadores.

. mayores perjuicios para la crisis econoémica.



. sentimiento de inutilidad del trabajador.

. pérdida del contenido de trabajo.

. suplantacion del trabajador por parte de la maquina.

. menor necesidad de iniciativa persona.

. reducciéon y empeoramiento de la comunicacién y de las relaciones interpersonales.

Aspectos positivos

. aumento de la productividad en la empresa.

. disminucion de la fatiga y del cansancio en el trabajo.

. disminucion de los accidentes de trabajo y de las enfermedades profesionales.
. acortamiento de la jornada laboral.

. abaratamiento del precio de los bienes y los servicios.

Estrategia de implantacion de cambios

La minimizacion de los problemas que puede plantear la implantacion de cambios organizacionales y tecnoldgicos en el caso de los
trabajadores de mas edad necesariamente pasa por atender los problemas especificos de este colectivo, y ello, inserto en una
estrategia bien definida de implantacién de los cambios. En cada fase de la estrategia de implantacion propuesta (cuadro 4) se hara
frente a una o varias de las cuestiones planteadas en el cuadro 3.

Cuadro 4: Fases de implantacion de cambios
tecnolégicos u organizacionales
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cambic efectivo

Un elemento fundamental en todo proceso de cambio es el ritmo y la velocidad a la que se van sucediendo las distintas fases. En este
sentido, es importante no dar comienzo a fases subsiguientes si las anteriores no han sido concluidas en su totalidad o no han sido
aclarados o solucionados los problemas en ellas planteadas.

Decision inicial

En esta primera fase, el objetivo basico consiste en dilucidar si habra cambio y en aclarar y fijar detalladamente una serie de
cuestiones basicas, de forma que se aclaren incertidumbres y se reduzcan las amenazas percibidas:

A quienes afectara el cambio: es conveniente que sea incluida en las decisiones que se vayan tomando el mayor nimero de gente
afectada por el cambio.

Por qué es necesario el cambio: se han de explicar y clarificar los objetivos de la introduccién de cambios, de qué manera van a
afectar tanto en el plano organizativo como en el personal.

Determinar la importancia del cambio: el ajuste se vera influenciado por lo importante que se perciba el problema.

Flexibilidad: la flexibilidad de quienes toman las decisiones y las soluciones tendran su impacto en el ajuste. En este sentido, la
resistencia al cambio puede reducirse si los cambios propuestos quedan abiertos a su revision y reconsideracion. Esta flexibilidad
puede actuar reduciendo miedos sobre lo desconocido e incrementando el sentimiento de participacion.

Difusion de laidea de cambio

Es en esta fase donde propiamente comienza el ajuste al cambio y donde los trabajadores comienzan a adoptar ciertas expectativas
sobre él.

Forma y manera: la forma de dispersion de la informacion, la estrategia usada y los propios efectos del cambio influenciaran su
aceptacion. Si no existe un programa formal de difusién de la informacion, ésta circulara por canales informales, generandose miedos y



malos entendidos que daran lugar a especulaciones. En este punto es importante disefiar sistemas de difusion de la informacion que
minimicen los rumores y miedos. Las estrategias de informacién han de plantearse de manera colaborativa y, ademas de informacién,
deben centrarse en el cambio de actitudes.

Aceptacion general: muchos individuos pertenecientes a un mismo grupo adoptan conductas similares en su ajuste al cambio. Los
trabajadores en un grupo son bastante homogéneos en sus actitudes hacia el cambio, produciéndose un proceso de dinamica de
grupos que marca esta fase.

Historia: las experiencias pasadas de los individuos, grupos y de la empresa en los cambios es importante. Las experiencias pasadas
referentes a cambios llevan a la formacion de actitudes sobre los mismos. Cuanto mejor hayan sido en el pasado, mas apoyo y
confianza tendran para el futuro, minimizando la resistencia al cambio.

Impacto del cambio: el ajuste y las actitudes hacia el cambio estan influidas por la percepcién que se tenga del impacto del cambio en
la seguridad del empleo, la pertenencia al grupo, el estatus, la autoidentidad, la implicacion, las normas y valores, aspectos intrinsecos
al trabajo y la severidad del cambio.

Beneficios y demandas: los individuos comparan los cambios requeridos en demandas y en beneficios asociados. Sera mayor la
resistencia al cambio cuanto mayor sea el balance negativo entre beneficios y demandas.

Preparacién para el cambio

Es en esta fase en la que los trabajadores afectados por el cambio tienen sus contactos iniciales con lo que va a ser su nuevo trabajo
(obligaciones, tareas, métodos y procedimientos). Este es el periodo de entrenamiento en el que lo mas importante sera la formacion y
el aprendizaje que se proporcione a los trabajadores. Sin embargo, una de las creencias erréneas que alimentan las reticencias a
invertir en formacion para los trabajadores de edad es que éstos encuentran dificultades en el aprendizaje. Lo mas habitual es que
estos problemas de aprendizaje residan, mas que en las propias capacidades del adulto, en un mal disefio de los métodos
pedagdgicos, alejados de lo que deberia ser la formaciéon de trabajadores adultos; practica, relacionada en la medida de lo posible con
el trabajo realizado hasta el momento y que permita la participacion activa de los formandos.

En la pedagogia y formacion de adultos existen dos parametros de orden interno al educando en cuyo ambito se han de situar el resto
de componentes del hecho pedagdgico para que éste pueda comprenderse suficientemente; la experiencia y la edad.

El hombre adulto llega a la formacion, al contrario que los nifios, con una idea propia sobre las cosas, sea ésta adecuada a la realidad
o no. El hecho es que el adulto tiene su propia experiencia sobre las cosas. Desaparece en él, en gran medida, la curiosidad por el
descubrimiento experimental del mundo desconocido y, en su lugar, se instala la preocupacion por vivir su realidad, el mundo concreto
que le rodea; el adulto sabe que no puede hacer todo lo que quiere cuando quiere. Por tanto, estas coordenadas del realismo del yo,
del proyecto personal y del presente son las que marcan el grado de extension del horizonte personal del adulto, que a su vez son las
que determinan la decisién de emprender la formacion, la forma de encararla y la voluntad de perseverar en ella; el adulto esta metido
en la vida y busca en la formacion la utilidad para hacer frente a las situaciones cotidianas. Afrontar con garantias de éxito la formacion
de adultos exige conocer los problemas que plantea y los puntos fuertes con que cuenta el adulto para obtener de ello una serie de
aspectos practicos para la accioén.

Inconvenientes

. lentitud en los procesos de aprendizaje.

. resistencia natural al cambio en las estructuras mentales; se tienen ciertas ideas sobre las cosas, si bien, a veces, equivocadas.

. habitos de comportamiento profundamente establecidos.

. temor de parecer ser una persona a formar, que no da plena satisfaccion en el trabajo.

. actitud de desconfianza frente al propio hecho de la formacion: creer que no se les va a ensefiar nada.

. imagen negativa de la formacion escolar habitual: deformacién del concepto de formacioén, asimilandolo a memoria, a asistir a
clase...

. temor a exponerse a una situacion de fracaso.

. miedo al ridiculo frente a la accién de la formacion y frente a la sociedad.

. las circunstancias laborales y familiares les restan tiempo de estudio y afiaden preocupaciones.

. poca confianza en las propias capacidades para el aprendizaje.

Ventajas

. cuentan con una experiencia sobre la que actuar y sobre la que pueden engarzar nuevos conocimientos. Esta experiencia
supone una rica fuente para el aprendizaje.

. el adulto esta mas preparado para el trabajo en equipo.

. la motivacion de formacion suele ser mas fuerte y distinta. En general, los adultos usan sus posibilidades de estudio Unicamente
cuando se les ofrecen perspectivas de mejoramiento econémico y profesional.

. tiene unas motivaciones y unas necesidades que le animan:

. el temor de quedar desfasado y de no estar "a la altura" en capacitacion técnica y profesional.

. motivacién de la promocion social; posibilidad de continuar y proseguir una formacién que pueda abrir las puertas a una
promocion personal.

. motivacion de la promocion de la funcion; posibilidad de adaptarse a funciones o responsabilidades nuevas.

. motivaciones culturales y sociales.

Aspectos practicos

. los adultos aprenden mejor cuando no tienen que recurrir a la memorizacion.



. los adultos aprenden mejor cuando se les brinda la oportunidad de aprender a través de la actividad.

. asu propio ritmo y.

. cuando la formacion esta en intima consonancia con sus necesidades inmediatas, con el desarrollo de sus tareas y/o rol social.

. el adulto tiene necesidad de estructurar e integrar los nuevos conocimientos en marcos antiguos de experiencia; a diferencia del
nifio, al adulto le es mas dificil retener informacion si no la comprende.

. se debe aplicar una ensefianza activa, con utilizacién de métodos audiovisuales, etc.

. amedida que los individuos maduran se produce un cambio en la perspectiva del tiempo, que va de la aplicacién futura de los
conocimientos a la inmediatez de la aplicacion, por lo que hay que procurar que el aprendizaje sea de pronta aplicacion.

. los programas de formacién deben disefiarse para no ser competitivos y para que el fracaso no se contemplado como una
opcién.

Primeras experiencias de cambio efectivo

Una vez finalizado el periodo de formacion y entrenamiento, en el que se aprenden las nociones basicas del nuevo trabajo, es cuando
comienzan los cambios reales en el puesto de trabajo y cuando el trabajador completa su ajuste al cambio. Los aspectos a destacar en
esta fase son los siguientes:

Efectos del cambio

Los efectos del cambio de trabajo se manifestaran en cambios en el contenido de trabajo, grupo de trabajo, supervision y estructura,
recompensas, estatus, estructura social,... Los efectos pueden ser tanto positivos como negativos. Asi, puede producirse ansiedad
fisica y psiquica y decrementos en la satisfaccion laboral cuando los cambios suponen una menor complejidad y variedad del trabajo,
una reduccioén de la autonomia y de la capacidad de control o una supervisién de tipo mas directivo. Por el contrario, los cambios que
implican un enriquecimiento del trabajo, una mayor autonomia, etc. pueden generar una mayor satisfaccion y motivacién laboral.

Comparacion entre la situacion nueva y la ideal: en todo proceso de cambio tienden a concretarse tanto algunos de los objetivos
perseguidos por el cambio como algunos problemas y consecuencias no previstas resultantes del sistema nuevo. Esto puede generar
una cierta disparidad entre la situacion nueva y la considerada ideal. Cuanto mayor sea esta disparidad, menor sera la implicacion de
los trabajadores con el cambio y mas poder recobraran quienes desde el principio adoptaron posiciones criticas con el cambio.

Impactos del cambio

El nivel de impacto del cambio estara en funcién tanto de la disparidad percibida entre el nuevo sistema y el antiguo como de lo mas o
menos realistas que hubieran sido las expectativas previas. En este sentido, cuanto menos drasticos sean los cambios, menos
probabilidad existe de que se genere resistencia y cuanto mas realistas sean las expectativas previas menos problemas generaran los
inconvenientes del nuevo sistema.

Feedback

Durante las fases de difusion de la idea de cambio, preparacion para el cambio y primeras experiencias de cambio efectivo, es muy
probable que las personas expresen criticas, preferencias y problemas que se manifiesten en el nuevo sistema implantado. Algunas de
estas reacciones pueden estar justificadas y otras no. En todo caso, es preciso incorporar mecanismos de feedback que permitan la
correccion de cualquier problema o consecuencia imprevisible que pudiera plantearse. El grado en que la organizacion permita que
ocurra este feedback y una flexibilidad suficiente para responder a las necesidades legitimas y problemas de los empleados sera un
importante determinante del éxito del sistema y del proceso de ajuste de los empleados.

Generalizacion del cambio

En la ultima fase del proceso se producira la generalizacion e institucionalizacion del cambio y la organizacion volvera al estado de
equilibrio. Es en este momento cuando los cambios comienzan a ser aceptados como parte del sistema.

El grado de generalizacion e institucionalizacion sera funcion de la implicacién de los trabajadores con el nuevo sistema, de los nuevos
valores y actitudes de los empleados, de la persistencia del cambio, del establecimiento de programas de formacion para los nuevos
empleados y de reciclaje para los antiguos, etc.
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