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INTRODUCCIÓNEl siglo XXIes un siglo marcado por la velocidad a la que se producen loscambios en nuestro entorno. Los medios de comunicación tanto de per-sonas como de ideas, una sociedad hiperinformada, y la globalización hancontribuido a que los cambios se produzcan de manera más profunda ymás rápida. En cualquier caso, el siglo XXtambién fue muy convulso: el siglo comenzócon una Guerra Mundial y una Revolución, y durante muchos decenios, lasociedad pareció dividirse entre revolucionarios y reaccionarios.Sin embargo, esas crisis supusieron enormes avances en campos como laantropología, la sociología, la psicología y la economía, producidos fre-cuentemente tras algunos episodios trágicos.En este sentido, la capacidad humana de obtener un resultado positivo delas crisis es realmente grande.Si se eliminan los elementos más negativos y el componente trágico de al-gunas crisis, la capacidad de identificar, aceptar y adaptarse al cambio sonfacultades que los seres humanos poseemos, aunque conviven con la ten-dencia a la rutina y a convertir los entornos hostiles en entornos familiaresy conocidos. Estas dos tendencias se encuentran y chocan precisamente enlas situaciones de cambio.En el mundo de la empresa el cambio es una constante. Algunos autoresincluso llegan a afirmar que no son el tamaño ni la solidez técnica ni la ca-pacidad financiera los factores que pueden predecir la supervivencia deuna empresa, sino la capacidad que tenga de innovar y de adaptarse a loscambios. De ser una asignatura a estudiar en escuelas de negocios, la ges-tión del cambio se ha convertido en una realidad vivida –con mayor o me-nor fortuna– en la empresa, y en una de las habilidades clave de los direc-tivos y mandos.En las siguientes páginas se presentan algunas estrategias para la gestión delcambio, desde una perspectiva personal (todo cambio empieza porque al-guien cambia), hasta una perspectiva empresarial (es decir, cómo gestionarel cambio en la organización y cómo provocar cambio en la organización).Los capítulos siguientes se estructurarán, pues, en torno a tres grandescuestiones: qué es el cambio y cómo reaccionan las personas ante el cam-bio; cómo gestionar el cambio personal; y cómo gestionar (provocar) elcambio organizativo.Introducción
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1.EL CAMBIO Y LAS PERSONASCambio supone dejar una determinada situación para tomar otra, o incluso dejar de ser unacosa determinada o de una manera determinada para llegar a ser otra cosa distinta.En lapropia definición de la palabra cambio, parece establecerse dos niveles de profundidad: un primernivel, que tiene que ver con la elección de dejar de hacer o elegir algo para hacer o elegir otras co-sas, y un nivel más profundo, que no tiene que ver con el hacer,sino con el ser. Dejar un trabajo por otro similar en otra empresa, por ejemplo, aunque suele tener consecuenciaspersonales, podría encuadrarse en el primer tipo de cambios. Dejar una profesión para asumir otra,por el contrario, tiene repercusiones más profundas, y supone probablemente para un profesionaluna labor de reinvenciónpersonal.Siguiendo el símil, que alguien deje de hacer determinadas tareas en una empresa, y pase a ejecu-tar otras, supone un proceso de cambio de primer nivel. Procurar que cambie determinadas actitu-des personales, supone un cambio de segundo nivel. Y desde luego no pueden gestionarse de lamisma manera.Además, pueden existir cambios en el entorno (externos), ante los cuales uno debe adaptarse, ocambios internos (en la persona, o en la empresa) que las personas y las empresas deben aceptarygestionar. Y en cualquier caso, los primeros pueden llevar a los segundos: para adaptarse a una nue-va situación, quizá haya que trabajar en la aceptación del cambio y en la gestión del cambio ante lasituación.Se puede hablar de cambios impuestos por las circunstancias, por ejemplo una empresa puede sercomprada por otra con una manera de entender los procesos productivos muy distinta, o puede ha-ber cambios propuestos por el propio individuo o la empresa.Existen cambios mutativos (hacen que la nueva situación sea radicalmente distinta de la anterior) ycambios incrementales (que van produciendo paulatinamente mejoras en procesos, en personas oen situaciones de negocio).Y existen finalmente procesos de cambio instantáneos (se producen inmediatamente) y progresivos(van produciéndose poco a poco) como se indican en el cuadro 1.SuperficialesProfundosExternosInternosPutativosversusIncrementalesImpuestosPropuestosInstantáneosProgresivosCuadro 1. Tipos de cambio.Lo realmente interesante no es la tipología del cambio (ésta se ofrece en estas páginas a título orien-tativo, pero puede haber otras complementarias), sino el hecho de que el tipo de cambio del que setrate, su profundidad, inmediatez, rapidez o radicalidad, influirán ciertamente en la manera en la quelas personas reaccionamos ante el cambio.Gestión del cambio y la incertidumbre
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La reacción ante el cambio es una elección personal. Aceptar o no el cambio depende en últimainstancia de uno mismo. Provocar o no un determinado cambio en nuestro interior o en el entornomás inmediato, depende también de uno mismo. Pero hasta que ese momento llega, multitud de factores influyen en la decisión: elementos emocio-nales, de personalidad, hábitos, peso de las rutinas, la información disponible, la confianza o no enmis propias fuerzas para gestionar la nueva situación, o la mayor o menor confianza en las fuerzaso capacidad de los jefes y la dirección para hacer frente a la nueva situación...y un largo etcétera defactores.Por ello es conveniente comenzar hablando de cuáles son los elementos que explican la conductahumana ante el cambio, antes de pasar a describir cómo los directivos y responsables pueden actuaren esa situación para acompañar y dirigir a las personas y a las organizaciones en los procesos decambio. Y lógicamente, esta unidad se centra en el cambio en el marco de la empresa.RECUERDALos cambios pueden ser: superficiales o profundos, externos o internos, mutativos o incre-mentales, impuestos o propuestos, instantáneos o progresivos.1.1. La reacción ante el cambioElementos biológicos, evolutivos, psicológicos, del entorno, y sociales, han hecho de los humanosseres que, en general, busquemos la seguridad de lo conocido y lo previsible. De hecho nos pasa-mos la vida buscando puntos débiles en nuestra estrategia de vida para intentar protegernos contraposibles intrusiones de elementos invasivos desestabilizadores: por ejemplo, nos aseguramos frentea posibles eventos (seguros de vida, médicos, sobre propiedades, sobre negocios...), protegemosnuestras vidas y las de nuestros seres queridos, a veces de manera sobreprotectora.En general, buscamos trabajos más o menos estables, que nos aporten cierta seguridad a largo pla-zo y que nos permitan planificar nuestras vidas con cierto margen. Nos protegemos instintivamentede elementos dañinos para nuestra elección, y las rutinas personales y de trabajo son elementos quenos facilitan la vida. Resulta lógico que cuando determinados elementos desestabilizan el statu quo,surjan reacciones tendentes a devolver las cosas a la situación original.Puede argumentarse en contra que hay en nuestro entorno muchas personas que parecen llevar unavida más despreocupada, arriesgada e incluso “alocada”, y que procuran vivir la vida “como viene”,sin preocuparse demasiado por el futuro o por los acontecimientos, y que incluso parecen disfrutarcon una vida cambiante y poco planificada.Siendo esto cierto, parecen existir dos grandes estrategias1de interacción entre las personas y el en-torno que les rodea:1.La de los que perciben el entorno como hostil o desfavorable, y es necesario protegerse deél, desarrollando un comportamiento pasivo de protección.El cambio y las personas1Esta idea fue propuesta, entre otros, por William Moulton Marston (Emotions of Normal People, 1928).
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2.La de los que piensan que el entorno es por naturaleza amigable o favorable y, por tanto, esconveniente una apertura positiva, desarrollando una actitud activa.Más recientemente, gracias a la influencia del pensamiento positivo2, estas grandes actitudes se hanexpresado en forma de dos grandes antagonistas: los optimistas y los pesimistas.Las clasificaciones progresista-conservador o revolucionario-reaccionario, en cambio, son de índolepolítica o sociológica, no psicológica, y por tanto no vamos a tratarlas en estas páginas.Aunque puedan existir factores biológicos y de personalidad que influyen en la adscripción de unapersona a una estrategia o a otra, en todos los seres humanos persiste la libertad de aceptación desus creencias, motivaciones y valores, y la capacidad para cuestionarse sus creencias e incluso paraprovocar cambios en ellas. Además de los elementos mencionados, la educación que se ha recibido,el entorno social en el que se vive y la propia elección del tipo de vida, influyen en la reacción al cam-bio de las personas.Obvia decir que las reacciones al cambio serán muy distintas en ambos casos. Llegados a este pun-to, se pueden afirmar dos grandes principios del cambio:1.Todas las personas reaccionan ante el cambio.2.Pero, en cualquier caso, las personas cambian y evolucionan.Estos dos principios colegiadamente afirman una verdad básica: las posibles resistencias al cam-bio no son determinantes per seni, en todos los casos, impedimentos al cambio. Pueden gestio-narse, neutralizarse o matizarse, y es en este punto en el que el papel del directivo es crucial. En cual-quier caso, no se nos oculta que en muchos casos el cambio fracasa o no se produce.La reacción negativa ante el cambio se denomina resistencia.RECUERDAAnte cualquier cambio, el ser humano reacciona desarrollando un comportamiento pasivode protección o una actitud activa.1.2. La resistencia al cambioEl cambio como fenómeno empresarial cuenta con dos caras: la gestión y la resistencia. Esta últimaes uno de los comportamientos más generalizados de la naturaleza humana. Es el fenómeno quecon más potencia, frecuencia y persistencia se produce en las organizaciones empresariales. De hecho, puede afirmarse que la resistencia al cambio es la habilidad más desarrollada decualquier ser humano, o al menos, la más entrenada. Los seres humanos tenemos muy desarro-llado un respeto instintivo ante las nuevas situaciones, que puede traducirse en diversas reacciones:•Racionales: negación, duda, radicalización, búsqueda de argumentos para la negación delcambio, etc. Gestión del cambio y la incertidumbre2 Martin Seligman es uno de los padres de la corriente del pensamiento positivo.
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•Emocionales: miedo, inseguridad, frustración, hostilidad, ira, etc.•Conductuales: huida, conducta pasiva o agresiva, boicot, etc.Para comprender la resistencia al cambio, es fundamental entender que ésta es una forma de poder:el poder de evitar lo que no se quiere, de enfrentarse a la voluntad del promotor del cambio.La resistencia al cambio es por tanto:•Una actitud, un comportamiento perfectamente aceptable y un derecho del individuo.•La consecuencia de los deseos de las personas (no quiero/sí quiero).Básicamente lo único realmente seguro en el cambio, es que puede provocar en uno mismo y en losdemás una reacción de resistencia. Y por tanto, el directivo que debe gestionar el cambio tiene queconocer los resortes básicos que explican la resistencia al cambio.El tipo de cambio del que se trate generará a su vez mayor o menor resistencia como se aprecia enel cuadro 2.Cambios profundos, impuestos, radicales y rápidos, generarán reacciones defensivas mayores y demayor amplitud que los cambios propuestos, superficiales o progresivos. Ello explica que situacionesdrásticas en la vida de una empresa, como por ejemplo una reestructuración, la compra por partede otra empresa, o una fusión, generan o pueden generar reacciones de mayor calado que cambiosen la estructura de trabajo, o en las instalaciones (aunque lógicamente, éstos también provoquen re-acciones).Cuando se trata del cambio impuesto (por ejemplo, por la dirección o por el jefe de un equipo), porel simple hecho de ser algo impuesto, el cambio es ya considerado como una amenaza que produ-ce temores, y que pone en marcha el mecanismo de resistencia.El cambio y las personasProfundosExternosPutativosImpuestosInstantáneosSuperficialesInternosIncrementalesPropuestosProgresivosMayor resistenciaMenor resistenciaCuadro 2. La resistencia al cambio y los tipos de cambio.
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No todas las resistencias al cambio son idénticas, y se puede distinguir entre:Resistencia emocional-racionalEs importante distinguir si una resistencia concreta al cambio tiene más de emocional que de racio-nal. La importancia de esta dicotomía radica en que tratar a las emociones con razonamientos,o responder a las razones con emotividad, es una actividad poco fructífera. Una de las op-ciones para identificar el origen de la resistencia es preguntar a las personas, y a partir de ahí, iden-tificar los elementos emocionales o racionales de la resistencia.Resistencia real-ficticiaCuando aparece una resistencia determinada para la que, aparentemente, no existe ningún motivo(puesto el cambio proporciona beneficios y ventajas claras para los resistentes), puede que nos en-contremos ante una resistencia ficticia.En este caso, los resistentes no tienen nada en contra de ese cambio particular, sino que manifies-tan su desacuerdo con otra situación, actual o pasada, y canalizan su resistencia a través de esenuevo cambio. Es muy importante, por ello, identificar este tipo de resistencia para poder tratar elproblema desde su causa real, evitando el efecto “mancha de aceite”.Resistencia pasiva-activaCuando verbalmente se acepta el cambio, pero en el fuero interno ninguno lo acepta ni trabaja paraalcanzarlo, nos encontramos con resistencia pasiva. Para este tipo de resistencia sólo existe un tipo deactuación (que no ha de ser puntual): crear un clima de seguridad, basado en la confianza. Exigedel propulsor del cambio un talante muy participativo, y por lo tanto el estilo de dirección es clave.La resistencia activa es más clara: puede ir desde la negación verbal al boicot a la marcha del proce-so de cambio.Resistencia individual-colectivaComo es evidente, no es lo mismo tratar la resistencia al cambio de un individuo en concreto, quetratar la de un colectivo (que se escuchan y refuerzan los unos a los otros). En este último caso, seha de localizar la persona o personas clave (los líderes de opinión del colectivo), para poder ha-cerles evolucionar desde resistentes al cambio a aliados y defensores del cambio. En el cuadro 3 seaprecian los grados de dificultad en la gestión del cambio teniendo en cuenta el tipo de resistencia.Gestión del cambio y la incertidumbreMenorDIFICULTADMayorRacionalRealActivaIndividualEmocionalFicticiaPasivaColectivaRESISTENCIACuadro. 3. Grado de dificultad en la gestión del cambio según el tipo de resistencia.
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En la medida en que las características de la resistencia al cambio se encuentren entre las de la par-te superior, menos complicada es la solución de la situación, y viceversa.RECUERDALa resistencia al cambio puede ser real o ficticia, individual o colectiva, activa o pasiva y emo-cional o racional.1.3. Orígenes: las fuentes de la resistenciaLa resistencia al cambio puede llegar a ser tan importante que los procedimientos orientados a redu-cirla suelen ser la estrategia fundamental utilizada para lograr dichos cambios. Conviene, pues, co-nocer las fuentes principales de resistencia al cambio y neutralizarlas. Estas fuentes, entre otras, son:1.3.1. IncertidumbreLos cambios suelen introducir algún grado de incertidumbre acerca del futuro, la estabilidad y privi-legios que se disfrutan en el presente o acerca de la competencia personal para hacer frente a lasexigencias que comporta el cambio.Por otra parte, cuando los puestos de trabajo están en peligro, se intensifica la resistencia a los cam-bios, ya que estos pueden introducir mayor incertidumbre, a no ser que el riesgo de perder el tra-bajo en la situación actual sea tan evidente que el cambio se pueda contemplar con esperanza. Noobstante, el refrán castellano “más vale lo malo conocido que lo bueno por conocer” refleja fiel-mente la incertidumbre que suele generar el conocimiento de lo porvenir. La naturaleza del cambio introducido puede no ser suficiente para explicar los efectos que puedeocasionar. Un simple cambio, como trasladar de lugar una silla o un mueble o cambiar de utensiliode trabajo, puede tener importantes repercusiones en la vida de las personas y de la organización,dependiendo de la atribución de valor que se haga del mismo. Para algunos, tal movimiento puedesignificar una falta de preocupación o de sensibilidad del gestor para con los empleados afectados.Para otros, esto puede ser un indicador o anuncio de cambios de mayor envergadura. Y para otros,es otra evidencia más del autoritarismo de la gestión o un riesgo para la valía personal.El cambio, pues, puede significar una amenaza y la gente afectada por el mismo, que no tiene in-formación acerca de los por qués del cambio, se deja guiar por sus experiencias pasadas que le hanenseñado a esperar lo peor.1.3.2. Relación coste-beneficiosOtra fuente de resistencia la constituyen los costes asociados a los cambios introducidos. Cuando loscostes y pérdidas son o se anticipan como mayores que los beneficios, la resistencia será mayor. Porel contrario, cuando los beneficios son o se anticipan claramente como mayores a los costes, el cam-bio puede verse facilitado. Cabe decir también que los costes a menudo no se reparten de modoequitativo. Entre los costes y las pérdidas más importantes se pueden señalar:El cambio y las personas
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Si el cambio contribuye a alterar o hacer desaparecer la red de relaciones sociales que la gente tie-ne establecida en su lugar de trabajo y que le reporta especiales beneficios, el cambio se percibirácomo amenazante y se opondrá una tenaz resistencia. Esto fue lo que ocurrió cuando en una orga-nización de servicios hubo que introducir un cambio que implicaba una reorganización espacial deun gran número de profesionales. Éstos llevaban varios años trabajando en los mismos lugares y des-pachos y con las mismas personas. Se habían acostumbrado los unos a los otros, y habían estable-cido entre ellos relaciones informales poderosas. La reorganización espacial ocasionó una cierta dis-persión de los individuos, lo que amenazaba los fuertes vínculos establecidos entre ellos.Aquellos cambios tecnológicos que amenazan la estabilidad y seguridad de los empleos, por ejem-plo, pueden ser motivo de tenaz resistencia, sutil y organizada. Por otra parte, los cambios de des-pachos o mobiliario suelen ser percibidos como una amenaza al status social conseguido.Cuando los cambios en el entorno de trabajo ocasionan que la realización de la tarea comporte ma-yores esfuerzos o mayor penosidad, resulte más aburrida o menos grata, entonces es muy probableque quienes hayan de realizarla se resistan al cambio.Por otra parte, los costes serán mayores dependiendo de la historia de estabilidad de la propia or-ganización y de la mayor o menor anticipación de los cambios.1.3.3. El estilo de direcciónCuanto más alto sea el nivel de responsabilidad que se tenga en la organización, es más probableque se haya participado de alguna manera en el establecimiento de la oportunidad del cambio y desu dirección. Por ello suele ser menos frecuente encontrar resistencias al cambio en los primeros ni-veles directivos que en los últimos puestos organizativos, aunque sólo sea porque tienen más infor-mación y de alguna manera han influido en cómo gestionar el cambio (y probablemente, han teni-do más tiempo para organizar estrategias de autoprotección).El modo y estilo de dirección a la hora de introducir un cambio es una fuente de resistencia adicio-nal, sobre todo si el procedimiento utilizado mina o reduce la autoestima de las personas, bien lan-zando mensajes negativos o bien, simplemente, no lanzando ninguno. Ello puede producirse si se es desconsiderado con los esfuerzos y competencias de los colaborado-res, y si éstos no son consultados en relación a las decisiones de cambios que afectan a sus vidas. Unestilo de gestión que se percibe como autoritario puede generar un clima de oposición personal alos cambios, incluso aquellos que paradójicamente pueden reportar beneficios.1.3.4. Barreras organizativasAdemás de barreras y resistencias al cambio personales, existen también resistencias organizativas alcambio: la excesiva jerarquización, estructuras organizativas muy rígidas, falta de empowermentydelegación, o un estilo de liderazgo no adecuado.No disponer de canales de comunicación adecuados y que funcionen, o adoptar una estrategia deno comunicación o de ocultismo ante el cambio es una barrera clara ante el cambio. La empresa noestá en condiciones de poner en marcha mecanismos específicos para argumentar el cambio y paraminimizar el impacto de las posibles resistencias personales. Cuando la organización no asume el li-Gestión del cambio y la incertidumbre
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derazgo de los procesos de cambio, éste suele asumirse por canales informales en forma de rumo-res, o bien por canales que defienden los intereses de determinados colectivos de trabajadores.Una estructura muy rígida, que haya evolucionado poco en el tiempo, muy centrada en procedi-mientos definidos de trabajo, también supone una barrera organizativa, dado que además del cam-bio personal será necesario vencer la resistencia derivada de un modo un tanto inflexible de enten-der las relaciones personales en la organización y la manera de realizar el trabajo. Y por último, una cultura que no está abierta a la innovación, o que criminaliza los esfuerzos de al-gunos empleados por “hacer las cosas de otra manera” no tolerando el error, por ejemplo, es tam-bién una barrera organizativa al cambio.RECUERDAEl origen de la resistencia al cambio hay que buscarlo en la incertidumbre, los costes y benefi-cios derivados del cambio, el estilo de dirección (jerarquía) y las barreras organizativas (miedo).1.4. El miedoMiedos y preocupaciones son pensamientos recurrentes que habitualmente asaltan a todas las per-sonas. En algunos casos, llegan a inundar de manera tan profunda nuestras mentes que no es ex-traño que surja el estrés como respuesta a la sobreexposición a pensamientos y creencias negativas.Las situaciones nuevas, las de cambio y las de incertidumbre generan una respuesta emocional quellamamos miedo, y se trata de una reacción primaria ante una situación percibida como riesgo oamenaza, que puede ser real o imaginaria.Aunque no se va a profundizar en los componentes imaginarios o reales del miedo (ya se ha hechoen la unidad didáctica sobre gestión del estrés), éste es uno de los elementos presentes en la ges-tión del cambio.De hecho, suele hablarse de miedo al cambiocomo una expresión genérica que resume el conjuntode emociones y conductas asociadas a la resistencia al cambio. Pero en realidad, la expresión es in-completa: no todas las personas tienen miedo al cambio, aunque todos podemos sentir miedo anteun cambio, pero no por el cambio en sí, sino por las posibles consecuencias de ese cambio.Como reacción primaria que es, se trata de una respuesta automática, de difícil gestión. Nada nosenfada más que la expresión “¡No tengas miedo!”, precisamente por el carácter no voluntario de laemoción. Se tiene miedo, no se puede decidir no tener miedo. Pero se puede decidir hacer algo apesar del miedo que provoca.El miedo es una medida de protección con la que la naturaleza nos asegura la supervivencia: el mie-do al fuego evita que alguien se queme, el miedo a los depredadores genera mensajes de huida in-mediatos y reacciones automáticas que tienen como finalidad salvaguardar la vida. El efecto po-tenciador de la adrenalina que se genera automáticamente por el miedo, ayuda a respuestas físi-cas y mentales que sin duda han impactado positivamente en la historia individual y colectiva de lahumanidad.El cambio y las personas
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Pilar Jericó3denomina miedo equilibrantea este tipo de miedo que nos convierte en personas ra-zonables y prudentes. Pero cuando éste se alarga indefinidamente y sin causas aparentes, apareceel miedo tóxico, que tiene efectos negativos sobre la salud física y mental de las personas.Aunque los manuales de psicología probablemente puedan ilustrar con una profunda taxonomía delmiedo, clasificaciones más o menos completas y profundas, realmente en estas páginas nos intere-sa simplemente presentar ideas clave que luego se desarrollarán para ayudar a directivos a gestionarsituaciones de cambio, y por tanto, gestionar miedos e inseguridades por parte de sus colaborado-res y del propio directivo o mando.En situaciones de cambio aparecen, como ya se ha dicho, algunos miedos básicos: el miedo al fra-caso, el miedo al rechazo, el miedo a perder podero estatus, el miedo a perder la estabilidadeconómica, el miedo a perder seguridad, etc. En realidad, en estos casos el miedo aparece comoun contrapeso de las motivaciones: a quien le motive el dinero, tendrá el miedo correspondien-te a perder capacidad adquisitiva; a quien le motive el estatus social, tendrá miedo a perderlo; aquien le motive la aceptación por parte de su entorno social, tendrá miedo a ser rechazado, etc. En el mundo de la empresa, el miedo al fracaso es muy habitual entre directivos, mandos y profe-sionales, sobre todo cuando en la situación actual un determinado profesional está bien considera-do y ha conseguido demostrar una buena capacidad de gestión y está consiguiendo resultados. Aun-que los hechos deberían hacer pensar que esa persona se desempeñará igual de bien en otras si-tuaciones, desde el punto de vista subjetivo el miedo surge de manera automática.El miedo a perder el puesto de trabajo (y por tanto la seguridad y el dinero que conllevan) está uni-versalmente repartido en la plantilla de una empresa, desde los directivos hasta los operarios, peroes mayor cuando existe menos información, o cuando el perfil profesional de la persona implicadatiene determinados riesgos añadidos (edad, poca cualificación, antigüedad, etc.).Y ya se ha mencionado que el miedo puede ser real (efectivamente existe una situación concreta quejustifica la reacción de miedo) o imaginaria (realmente no existe una situación concreta, o la ame-naza puede ser muy indirecta y poco probable).Desde un punto de vista de gestión del miedo, una de las cuestiones más interesantes es que habi-tualmente la situación negativa imaginada que provoca el miedo, suele ser menos trágica en la rea-lidad, si llega a producirse. Por ejemplo, personas que han sufrido bancarrotas, fracasos profesiona-les o personales, saben que la situación imaginada era bastante peor que lo que luego ocurrió en larealidad, aunque sin duda fuera también difícil. Y hay personas que ante un fracaso reaccionan po-sitivamente, rehaciéndose, y otras que se abandonan y no consiguen remontar la situación. Además,el factor suerte influye en estas situaciones.No se puede evitar que las personas sientan miedo. Pero sí se puede ayudar a las personas a gestio-nar sus miedos y a programar respuestas activas y positivas que les faciliten actuaciones conducen-tes a superar las dificultades de un proceso de cambio.Siguiendo a Susan Jeffers4, el miedo que subyace a todos los tipos de miedo es el miedo a no sabersi se será capaz de gestionar una situación una vez llegue el mismo. Por tanto, parecería que unaGestión del cambio y la incertidumbre3 Jericó, Pilar. No Miedo: en la empresa y en la vida.Alienta, 2006.4 Jeffers, Susan. Aunque tenga miedo, hágalo igual.Swing, 2007.
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OEBPS/js/cuestionario.js
var CODPAG = '';

var NPREGU = 0;

var NRESPM = 0;

function inicializar_cuestionario(n_preguntas, codigo_pagina, n_respuestas_max){

	CODPAG = codigo_pagina;

	NPREGU = n_preguntas;

	NRESPM = n_respuestas_max;

	recordarvalores();

}

function contestar(pregunta,respuesta){

	for(i=1;i<=NRESPM;i++)

		if(document.getElementById("p"+pregunta+"r"+i+"_label"))

			document.getElementById("p"+pregunta+"r"+i+"_label").className=rehacerestilo(document.getElementById("p"+pregunta+"r"+i+"_label").className,"sincontestar");

	document.getElementById("p"+pregunta+"r"+respuesta+"_label").className=rehacerestilo(document.getElementById("p"+pregunta+"r"+respuesta+"_label").className,"contestado");

	guardarvalor(pregunta,respuesta);

}

function guardarvalor(pregunta,respuesta){

	if (localStorage)

		localStorage.setItem(CODPAG+"PREGUNTA"+pregunta,respuesta);

}

function devolvervalor(pregunta){

	if (localStorage)

		return localStorage.getItem(CODPAG+"PREGUNTA"+pregunta);

	else

		return '';

}

function recordarvalores()

{

	if (localStorage)

		for(i=1;i<=NPREGU;i++)

		{

			for(j=1;j<=NRESPM;j++)

				if(document.getElementById("p"+i+"r"+j+"_label"))

					document.getElementById("p"+i+"r"+j+"_label").className=rehacerestilo(document.getElementById("p"+i+"r"+j+"_label").className,"sincontestar");

			if (localStorage.getItem(CODPAG+"PREGUNTA"+i)!='')

					document.getElementById("p"+i+"r"+localStorage.getItem(CODPAG+"PREGUNTA"+i)+"_label").className=rehacerestilo(document.getElementById("p"+i+"r"+localStorage.getItem(CODPAG+"PREGUNTA"+i)+"_label").className,"contestado");

		}

}

function limpiarresultados()

{

	if (localStorage)

		for(i=1;i<=NPREGU;i++)

		{

			for(j=1;j<=NRESPM;j++)

				if(document.getElementById("p"+i+"r"+j+"_label"))

					document.getElementById("p"+i+"r"+j+"_label").className=rehacerestilo(document.getElementById("p"+i+"r"+j+"_label").className,"sincontestar");

			if (localStorage.getItem(CODPAG+"PREGUNTA"+i)!='')

				localStorage.setItem(CODPAG+"PREGUNTA"+i,'');

		}

}

function rehacerestilo(actual,resultante){

	if (resultante=="sincontestar")

		actual = actual.replace("contestado","sincontestar");

	else

		actual = actual.replace("sincontestar","contestado");

	return actual;

}
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