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I N T R o D u e e I o N 

Es un hecho que en la actualidnd se vi.ve la, "Era de situaciones 

cambiantes y turbulentos" 1 que se presentan de manera constante, en grupos 

pequeños hasta organizaciones de mayor complejidad. Ln incontenible rapi­

dez con que se suscitan los cambios econOmicos y sociales, el impresionan­

te avance tccnolbgico, la forma dramáticn como se rompen las estructurns 

del pasado, han determinado que los organismos, sociales, empresas e insti­

tuciones, tanto del sector público como de la iniciativa privada, volteo 

con angustia e intcres hacia el desarrollo orguulí:clCional, buscando cr. Cl -

soluciones practicas y eficaces para enfrentarse al cambio acelerado, 

Es im!11dahlc, el valioso auxilio que el desarrollo organizacional hn 

aportado mediante las tbcnicas del cambio, para solucionar el tipo de pro-­

blemas de equ i] 1 br io a los que se enfrentan las organizaciones, a tal grado 

que parece ser, que el impresionante avance del conocimiento del cambio en 

el desarrollo organizacional debe su impulso a la urr;.ente necesidad de dur -

respuesta a estb cspeci.al tipo de problemas que la bpocn moderna plantea. 

Pero si bien lns nccc;:;ir!~1dcs modernas exigen de personas y profesio­

nales mejor preparados, CO!l UH COl!OCimiento m<:\s completo y profundo de las 

técnicas del cambio organizacional; Es necesario que quien planea y admi -

nistra el cambio, sea consciente de que el desarrollar ciertas aptitudes y 

habilidades, es un requerimiento b8sico parn alcanzar el exito en el desem­

peño de lo la bar orgnnizacional. 

Con fundnmcnto en lo anterior 1 esta tesina se realiza con el propO -

sito de ofrecer al profesional de la administracibn, psicolbgo del trabajo, 

al ejecutivo de empresa, al funcionario pOblico y a los estudiantes del -­

Orea de psicología industrial, un medio práctico d.e consulta que al mismo -

tiempo presente una visión clara y coherente del conocimiento del cambio 

como uno herramienta del desarrollo orgonizacional. Por ello lu estructura 

del trabajo inicia con el primer capitulo referente a las organizadone5 • y 

su complejidad, en segundo termino aparecen lns características del cambio, 

como tercer capitulo se observa el proceso de cambio planeado,en continui­

dad el cuarto capit.ulo se refiere a la necesidad presente y futura del cam­

bio, como quinto capitulo se visualiza, el papel de la psicologla del tra­

bajo en el cambio organizacionaJ. 



1 .- MARCO TEORICD 

1 .1 EVOLUCION DE LAS ORGANIZACIONES 

Dentro del progreso organizacianal ¡ como apoyo en el despegue de cualquier 

organlzación es importante conocer las diferen'"-eS teorías que ayudan y brindan 

un marco de referencia para poder partir de un necho histórico y a la vez impor­

tante, a continuación se mencionan algunas de las teorÍ<Js Que jueg3n un papel -­

preponderante dentro de la indu5tria. 

TEORIA CLASICA 

Desde tiempo inmemorial, los administrar.iores se han preoL:upado por problemas de 

conducta organizacional. Para lograr una gran productividad se requiere de una 

organización sistemáticamente diseñada que se apegue a las reglas básicas del­

orden y la lógica. Tres corrientes füvarecen la formación de esas id8as: 

a). Los administr<Jdores cientificistas, b). Los teóricos de la dirección y 

e). Los defensorus '!P. la burocraciu ideal. 

LA ADMIN!STRACION C ICNT!FICA 

La corriente de la administración científica se inició en Estados Unidos en la 

era posterior a la •:Juerra civil. Estos 9erentes científicas fueron en muchos -

casos, Ingenieros Mecánicos que intentaron aplicar los concepto;:; de los estu -

dios de tiempo y movirri<:r.to ,;l lugar del trabajo. Mediante el uso de esos --­

procedimientos cientificos, 10~1rorun con frecuencia incrementar notablemente -

la productividad. Corr.o meollo de SiJ '"abajo tenian el concepto de tarea 

descrito por Frederick Taylor. 

TEDRIA DE LA DIRECC ION ADi'l!NISTRATIVA Y LA BUROCRACIA IDEAL 

El é;t.ita del mo11imiento de administración científicista ha hecho que la aten-­

ción se enfoque más aun en la jerarquizacián organizacional. 

TEORIA DE LAS RELACIONES HUrlANAS 

La teoría clásica se complemento finalmente con la teoría de las relaciones -

humanas. Decimos fomplemento " en lugar de !!ubstituto" por owe en gran par:e, 

el modelo de relaciones humanas vino en realidad a incorporarse y a ampliar la 

toría clásica. 

TEORIA .MODERNA 

Los teóricos modernos ampliaron ei td.!onami~nto dE las r.um:i.n.:rrelacionistas, -

considerando al individuo como una persona rr.uy capaz con rF:cursos ilimitados. 

TEORIA DE SISTEMAS 

Un sistéma es una 0nidad organizada que consiste en dos o más partes interde-­

pendientes o subsistemas, y que puede distinguirse del rneaio arr.biente en que -

existe rnediante alguna frontera o limitE: identificable. 



TEORIA DE LAS ~ELACIONES HUMANAS 

La teari.a clásica 5e complemento finalmente con la teoría de las relaciones hurr.3-

nas. Decimos 11 complemento11 en lugar de "substituto" por que en gran parte, el modelo 

de relaciones humanas vino en realidad a incorporarse y a ampliar la teoría clásica. 

TEOR!A MODERNA 

Los teóricos modernas ampliaron el razonamiento de los r1umanorrelacioistas, consi­

derando al individuo como una persona muy capaz con recursos ilimitados. 

TEOR!A DE SISTEMAS 

Un sistema es una unidad organizada que consiste en dos o más partes interdependie­

tes o subsistemas, y que puede distinguirse riel medio ambiente en que existe mediante 

alguna frontera o limite identificable. 

a). Los administradores cientificistas, considerarán al elemento individual como lo -

más prominente en la administraciÓr) cientifica moderna. tl trabajo de todo empleado 

debe estar completamente planeado par la administración, par lo menas con un día de 

adelanto y cada hombre recibirá en la mayoría de los casas instrucciones completas 

por escrito que describan en detalle la tarea que debe realizar, así como los medios 

que utilizara para para desempeñar el trabaja. El concepta de tarea era el meollo de 

la administración científica. 

b). La filosafia de los teóricos de la dirección administrativa se preocupaban por -­

todas las fases de la actividad administrativa, en tanto que los partidarios de la 

burocracia ideal se interesaban primordialmente por la estructura de la organización. 
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1.2 3UltGélHlENTl)l.OEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

Son !fluchas lns organb".ationcs cxtr.:mjcras que bu!'.lcun el aprovechamiento 

totol de todos sus rectffSQS humanos, ¡iaru lograr sus objetivos e incrementar lu­

productividnd de la crnpres.l y el bicneslar Je: su pcrsu11<.d, ast t::umo organizar el -

trabajo, el aml.iiente de trabajo, los sistemas de comunic11ci6n y las relucioncs -­

de la gente, para que el bienestar personal, el desarrollo y crecimiento, asi como 

la satisfacción sean :;;ignHicativnmentc alcanzados en el trabajo. 

En méxíco el Desarrollo Organizacional llegó como consccu(!ncla de L.1 

crisis y competencia en fo que se encontraban las empresas, ade~ís que era una -

modalidad nada dcsprecilllile que podía incrementar la prnduc:ciÓn, además de la 

necesidad que tenían las empresas más modernas rle México y las norteamericanas 

radicadas en el pa!.s, de actuallzarsi:-, 

Ws empresas pioneras del Desarrollo Organi:z:acional en Hédco son Hylsa. 

l.a Tabacalera del Grupo Amerknn-British Tabacco 1 Procter y Gamble de H~xico 1 S .. A 

de C.V. Otras que impulsaron y solicitilron los servicios del Desarrollo Organiza -

cional fueron; Cydsa 1 V l t ro 1 Gamesa, Conductores Monterrey. Ccrvecer la Cuauhtémot; 

Graforegia, Alfa, Dese, Seguros la Comercial, ford 1 Chrysler t c·.M., Renault y telé­

fonos de Médco que desde hace 9 años utiliza el 00,o. la fecha su gerencia de 

Desarrollo Organizacional tiene a 38 personas como consultores internos. 

Lo primera firma mexicana que comeni.6 a ofrecer servicios profesionales de 

Desarrollo Organizacional fue DANDO, S.A., {su primer cliente fue HYLSA), en 1965 

el Instituto Mexicano de Ejecutivos en Fianzas, A.C .. patrocinb el primer seminario­

público en Acapulco sobre el tema Desarrollo Orgaoizacional. 

Después, Arthur Shedl ln de U.C .. L.A. Fue contratado por el Instituto para la Adminis­

tracibn CientHica de Empresas, creado por Coparmex para hablar sobre el Desarrollo 

Organizaciona1. 

En la dhcada de los 70's se dió a conocer el Desarrolle Organizttcíonal pero como -­

aún era nuevo se cometieron errores que motivaron un rechazo .. 

En ltt ciudad de Monterrey donde se encuentran algunas de les empresas nac.ionales -

más in:portnntes de Méx:ico surgió el primer programa institucional de Desarrollo -­

Organizaciona1 dentro de una empres-a mexicana¡ también fue la primera ciudad que -­

solíciLÓ los servicios de consultores nortcJmericanos de Desarrollo Organizacional¡ 
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además se establecib por primera vez en México la maestría en Desarrollo Organiza­

cional en la Universidad de Monterrey, algunos de esos estudiantes para mejorar su­

espec.ialidad se fueron a los E.U .. A .. , posteriormente surgi6 la agrupaci6n más impor­

tante de profesionales en DO de Hhico, PROIJO, A ,C, 

Los egresados de la Universidad de Pepperdine de las ciudades de Monterrey y D.F., 

tomaron la iniciativa de crear, PR000 1 A.C., Asociación Mexicana de Profesionales -

en DO que surgib en 1980. Manteniendo nexos con los ex alumnos de le U. de H. y -

una ngrupaci6n hom6loga de Venezuela, 

Para la década de los SO's surgieron consultores independientes y comenz6 un movi­

miento organizado para impulsar el 00 1 dado que en esos años se contaba con las -

primeras generocionas de especialistas en OO .. la segunad generaci6n realiza el 

cuarto Congreso Internacional de DO en marzo de 1985, en Oaxtepec, Horelos; asis -

tiendo 350 simpatizantes del DO. Ese congreso es considerado el movimiento más 

importante en la historia del DO en México. 

a la fecha se han realizadó cuatro congresos más, siendo el ultimo el presentadó en 

la ciudad de Guodalajara 1 Jal. En este año. 
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J..3 .- Ll\S ORGANIZACIONES Y SU COMPLEJIDAD 

Hoy en día las organizaciones, se diferencian por su capital 

y dependencia econ6mica, que clasificadas se identifican como -­

Iniciativa Privada, Sector Público, Paraestatal y Cooperativas. 

Con el fí.n de conocer y entender en form:i amplia a estos cuatro­

grandes grupos, se mencionan las siguientes características: 

l.q TIPOS DE EMPRESAS 

A).- INICIATIVA PRIVADA 

Las empresas que constituyen la Iniciativa Privada están --­

seguidas por una Asamblea de Accionistas como máxima autoridad. 

El nivel de participación en la Asamblea de Accionistas es -

pro2orcional a la aportación de capital, por ejemplo, en una em­

presa donde se emitieron 100 acciones de $ 2,000.000.00 cada una, 

siendo el capital de $ 200,000.000.00; el accionista que aporte­

$ 106,000.000.00 tendrá b3.jo s·J control el 53% de las acciones,­

dividiéndose el capital restante entre los demás accionistas. 

Las acciones que representan el capital social de una empre­

sa pueden ser desde el punto de vista del poseedor: al portador­

º nominativas. 

La Asamblea de Accionistas se convoca de acuerdo a los requi 

sitos establecidos E=-ara cada uno de los tipos de asamblea, ésto­

es, de carácter Ordinaria o Extraordinaria, y se declara legal-­

mente constituída cuando se reune el número legal de accionistas 

presentes para cada caso. 
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La ordinaria es obligatoria una vez al ano para revisar los resu.1 

tados del ejercicio fiscal. 

Las empresas que conforman la Iniciativa Privada son: 

L~s de Producci6n, de Servicios y Comerciales cuyas caracterí~ 

ticas las diferencian de acuerdo al giro y servicios que propor--

• Empresa de Producción o Transforma---

ci6n es la que recibe materias primas y las transforma en produc-

to terminado, productos químicos, muebles, coches, encendedores,-

cigarros etc. Es decir, empresas que mediante un proceso product.!_ 

vo agregan un valor econ6mico a los productos que elabora, a fin-

de obtener un beneficio adecuado a sus operaciones o inversiones • 

• l?mpresas de servicio 

Esta es el tipo de organizaci6n que se dedica a la venta de in 

tangibles o a la prestación de servicios, entre las que se menciB 

nan las agencias de viaje, venta de seguros, servicios ffiédicos, -

servicios psicológicos, despachos de contadores, de auditores, --

radiografías industriales. 

Una de las areas de mayor relevancia en las empresas de servi-

cio son los Recursos Humanos; dado que de la inteligencia y de la 

experi~ncia laboral de estos va a depender la fuerza de la empre-

sa . 

• Empresas comerciales 

Este tipo de empresas cumple la funci6n de exposición y distri 

bución del producto, siendo un intermediario entre el fabricante-
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y el consumidor. Por ejemplo, ·una empresa comercial puede abarcar 

las tiendas de abarrotes, tiendas de autoservicio, tiendas depar­

tamentales etc. 

B) .- SECTOR PUBLICO. 

02ntro del Sector Público, que incluye, desde la Presidencia,­

Procuraduría General de la República, Procuraduría del Distrito -

Federal y las diversas Secretarías del Estado existentes y Depar­

tam~ntos Administrativos. 

Las actividades de las dependencias y entidades de la Adminis­

tración Pública Centralizada, estarán regídas en base a políticas 

y lineamientos establecidos por el Presidente do la República, -­

sea directa o a través de Dependencias compJtentes~ 

el.- EMPRESAS DE PARTICIPACION ESTATAL. 

Son empresas en las cuales el Gobierno Federal aporta o es prg 

pietario de parte del capital soci;ll de por lo menos el 50% de -­

las acciones de la empresa, es frecuente que en estos casos exis­

tan acciones. (Series especiales que solo pueden ser suscritos -­

por el Gobierno Federal). 

Tarnbien se consideran en este Lipa ~quellas empresas en las -­

que el Gobierno Feder~l le corresponde la facultad de nombrar a -

la mayoria de los miembros del consejo Administrativo, Junta Dire~ 

tiva u organo equivalente, o designar al Presidente, Director o -

Gerente, o cuando se reserva facultades para vetar los acuerdos -



de la Asamblea General de Accionistas, del Consejo Administrativo, 

Junta Directiva u organo equivalente. 

V) .- COOPERATIVAS. 

A fines del siglo pasado se remonta el inicio de lo que hoy --

conocemos por sociedades cooperativas siendo este una respuesta -

de la clase trabajadora para conseguir dos objetivos: 

El primero evitar el abuso de patrones, organizandose los tra-

bajadores entre sí para convertirse en los productores y la segun 

da para evitar el uso de intermediarios que aumenten el costo de-

las mercancias para consumo en pequena escala. 

El actual movimiento cooperativo mexicano se impulsa a partir-

de la Revolución Mexicana y el "Magonismo" de princ:::ipio!:I de siglo. 

En forma marginal e indirecta, el congreso constituyente de --

1916-1917, como resultado de la iniciativa de la diputación yuca-

teca para proteger la producci6n nacional frente a los monopolios 

extranjeros, recoqe las ideas cooperativistas. con e 1 tr;.unfo del 

movimiento constitucionalista, el cocpcrativismot adquiere un nQ~ 
(1) 

vo impulso. 
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Las organizaciones antes mencionadas, no importa las acti-

vidades y giros que desempeílen, en su mayoria tienen una sola 

filosofía cuyo intere$ es: Coordinar las actividad9$ de todos 

los individuos que forman parte de una institución para el --

~jor aprovechamiento de los elementos m~teriales, económicos 

y humanos en la r.ealizaci6n d2 los fines que la propia organi 

zación persigue. 
( 2 ¡ 

Ahora bien y de acuerdo a esta definici6n dentro de la or-

ganizaci6n existen una·serie de elementos creados para alean-

zar un mismo objetivo, donde se involucran actividades que --

relacionadas entre sí, creán un desarrollo organizacional de-

acuerdo al control de fihanzas, ventas, materiales y recursos 

humanos, todos ellos forman un eslabón de la cadena que man--

tiene la estabilidad de un sistema organizacional y si alguno 

de estos fallara, ocasionaría el desequilibrio social y econ& 

mico. Todo esto se coincibe como el ideal de toda organización, 

más sin embargo cabe cuestiona~ ¿Que tan segura es la orqaniz~ 

ción? 

La mayoría de las organizaciones son como los patos: 

Desde afuera se ven calmados y serenos~ moviéndose constan-

temente sobre el agua. Sin embargo ya vistos de cerca la ima--

gen es diferente loa patos chapotean con sus aletas en forma -

furiosa, sólo para mantenerse a .flote. 
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Este es quizas un ejemplo de lo que puede estar ocurriendo 

en una organizaci6n que viendola de cerca no es todo lo esta­

ble y confiable que quisiera ser, con frecuencia su compleji-

dad es mayor, ~or su integración y estructura. 

l .S FUERZAS INTERNAS Y EXTERNAS 

Diferentes sistemas politices, sociales y culturales, que -

evitan encontrar su propia identidad y prop6sitos. 

¡;Como influyen los sistemu políticos en el desarrollo orga­

nizacional .? 

En el sistema de poder polÍtico clásico, tas personas que -

se hallan en la cima tienen más poder en la mayor parte de tos 

asuntos del que tiene la gente que está por debajo de aquellas. 

El comportamiento político (en ocaciones denCYn.inado "estrategia") 

es una conducta diseñada para lograr las metas de una persona o 

grupo, más o menos a pesar del efecto que puedan tener en otros. 

Algunas reglas del comportamiento del sistema político son -

diferentes de las reglas del comportamiento del sistema social. 

Algunos gerentes de organizaciones operan bajo las reglas del -

sistema social, otros bajo las reglas del sistema político ¡con 

razón existen "problemas de comunicaci6n" ! 

Como influyen los sistemas sociales en el Desarrollo Organi­

zacional. Un sistema social es aquel donde cada uno de los sul: __ 

e istemas tiene su propia identidad y propósitos, donde es 
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necesario coordinar sus actividades o, de lo contrario, et 

sistema matriz no podrá funcionar. Una organizaci6n tiene­

actividades de producción, ventas, finanzas y desarrollo -

que deben integrarse. 

¿Como influyen los sistemas culturales en el Desarrollo 

organizacional? 

La cultura, constituye una medida del estado de ánimo o 

la felicidad del personal en un momento determinado. Cult~ 

ra es aquella serie de artefactos, creencias, valores, no~ 

m~s y reglas fundamentales que definen el modo en que ope­

ra la organizaci6n, e influye en él. (3) 

LOS sistemas políticos, sociales y culturales, limita -

las acciones y el Desarrollo Organizacional. Ahora bien 

estas son solo algunas de las influencias internas, que 

nos van ha indicar la necesidad de un camtiio. 

Fuerzas externas y su influencia en el Desarrollo Orga­

aizacional, podemos considerar todas aquellas que de algún 

modo influyen en el avance o limitación de una organiza--­

ción. 

El mundo donde existen y seguiran operando las organiz~ 

cienes durante el resto de este siglo está en cambio conti 

nuo: cambian las relaciones entre naciones, instituciones, 

socios empresariales y organizaciones: cambia la --------

11 



estructuración de "tos que tienenº y 11 los que no tienenu; cam­

bian los valores y normas predominantes que gobiernan a la --­

sociedad y a las instituciones; cambia el carácter y la cultu­

ra de tas organizaciones empresariales o de aquellas que pro-­

ducen riqueza. 

En un mundo así, un dilema medular para los ejecutivos y -­

lideres es saber como mantener la estabilidad en sus organiza­

ciones y, al mismo tiempo, adaptarse en forma creativa a las -

fuerzas externas, 

Retos para lograr un adecuado Desarrollo Organizacional, im 

plicados en las fuerzas externas. 

cambios en la forma de las organizaciones: 

En respuesta al aumento en la competencia mundial, al espef. 

tacular crecimiento de la tecnologta y a los patrones de rápi­

da expansi6n de compa~ías que son absorbidas por otras, defu-­

siones y de reestructuración muchas organizaciones se han vis­

to obligadas a cambiar su forma. 

1.- La e~plosión de competencia proveniente de paises Orien 

tales, Europeos, occidentales e inclusive del tercer -­

mundo, ha hecho que los gerentes de empresas se enfren­

ten ahora a la necesidad de examinar la form~ básica de 

sus organizaciones. 
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2 .- La nueva tecnolog!a otra de las fuerzas importantes que 

afecta a las compai"lias y en particular la tecnol.oq{a de 

la informaci6n y las oportunidades que esta ofrece de -

obtener una ventaja competitiva y de reexaminar la nat!!_ 

raleza de las empresas. 

Estos son algunos sintomas de las fuerzas externas e inter-

nas que presentan las organizaciones; indicadores de un posi--

ble cambio. 

Lll COMPLEJlDl\D DE LAS EMPRESAS 

Fuerzas Externas Fuerzas Internas 
Provocadoras de Cambios provocadoras de Cambios 

Cambios en la dirección y legis 1ª-. Pesintegraci6n de los Subsistemas 
ción. 

Rotación de los Recursos Humanos 
Competividad de Empresas de un --
mismo giro abarcando la mJ.yoria - Comunicación defectuosa o falta 
del mercado consumidor. de esta. 

Disponibilidad de recursos en la- Estabi tización entre sus integran 
realización de nuevas transaccio- tes. 
nea comerciales. 

Toma de decisiones positivas 
Oesarrot lo de nueva tecnotogia y 
crear una posición competente en 
la industria. 

Prioridades sociales 

:.a co:.lp:ejidad de lao e:~prcsas 
Cuadra 1.1 Observese el tipo de fuerzas externas e internas que 

se presentan en las organizaciones y que influyen -

para que se considere un cambio necesario. 
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Cambios en la direcci6n y legislaci6n, la organizaci6n se 

enfrenta a situaciones frecuentes donde las personas ocu­

pan puestos a nivel direcci6n no son permanentes. La limi 

taci6n de uso de agentes contaminantes o bien la legisla­

ci6n de nuevos campo9 de acci6n y cambio de tácticas. 

Competividad de Empresas de un mismo giro. Abarcando la 

mayoria del mercado consumidor, estar al nivel de otras -

empresas es un reto para muchos ejecutivos, que deben --­

dirigir, la productividad, ventas, finanzas, calidad y -­

dem&s subsistemas hacia un funcionamiento 6ptimo, de no -

ser asi se provocaría un estancamiento orqanizacional. 

Disponibilidad de ltecursos en la realizaci6n de nuevas -­

transacciones comerciales. La organizaci6n debe tener di.!!. 

pon:,bilidad de recursos y aprovechar las diferentes fer-­

mas de inversi6n e interrelacionar todos sus recursos en­

ferma acertada. 

Desarrollo de nueva Tecnología, debe existir una orienta­

ción y comunicación adecuada respecto al desarrollo tecn2 

logíco y capacitar en forma constante a los Recursos Hum.a 

nos. 

Prioridades Sociales, tener en cuenta las necesidades y -

el desarrollo Social que juega la organizaci6n con respe.s. 

to a su estructura interna y con e 1 medio ambiente. 
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Desintegración de Subsistemas, la .mala información y dirección 

de los subsistemas integradores en la organización acarrea pr~ 

blemas que bloquean el desarrollo. 

Rotación de Recursos Humanos, el cambio constante de personal­

debilita la estructura interna de la organización provocando -

incertidumbre. 

Comunicaci6n, constantemente o muy frecuente la comunicación -

mal encaminada origina desajustes de los subsistemas. 

Estabilización entre los integrantes, con frecuencia los inte­

grantes de una organización tienen problemas para poder inte-­

rrelacionarse en forma positiva. 

Toma de decisiones, una mala toma de de clsiones, ocasiona que­

los recursos materiales, financieros, humanos, etc. Sufran al­

teraciones que provocan costos elevados para la organización.( 3) 
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2.- CARACTERISTICAS DEL CAMBIO 

2 .1 DEFINICIOH DE CAMBIO 

Es un proceso que provoca la evoluci6n o decadencia de los grupos y --­

organizaciones. 

11Es el paso de un punto X a un punto Y" 

los cambios producen desorden, destt·ucci6n, muerte en la sociedad y también producen 

oportunidades, retos, desarrollo y crecimiento tanto individual como social. 

El cambio como motor de crecimiento. 

Todo crecim!ento individual y todo progreso social, entrañan le resoluci6n, adecuada• 

oportuna y creativa del cambio .. 

¿ Acaso un intento de negar o de eliminar el cambio, no acabaria con el deaarrollo -

histórico de la humanidad?. De hecho el cambio es la realidad mils permanente de la 

historia humana; es in6til negarlo, intentar suprimirlo o eliminarlo .. 

En caso de hacerlo esto conduciría a una paralizaci6n de la energía humana. 

Observese que el cambio es tan permanente, en la vida del ser humano en forma indi -

vidual y social y dentro de las organizaciones este es una realidad propiciadora del 

desarrollo, estabilidad o estancamiento de los Recursos Humanos. 

2.2 CARACTERISTICAS DEL CAMBIO 

Para poder comprender e implementar un cambio en el ámbito laboral, es impor---­

tante que se cumpla con ciertas caracted.sticas, tales como: 
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l.- Examinar tanto las necesidades de la organización como las 

de 1 persona l. 

2 .. - Co~prender que cualquier programa de cambio se base en el­

apoyo de la administración o alta gerencia. 

3.- Los administradores modernos deben ser hábiles y flexibles 

para adaptarse a los nuevos valores y a las nuevas corrien 

tes .. 

4.- Evitar que los sentimientos suprimidos afecten de un modo­

adverso. La resolución de problemas, el crecimiento perso­

nal y la satisfacci6n en el trabajo. 

2.3 FORMAS DE CAMBIO 

Los cambios deben iniciarse en base a sus diferentes formas. 

"Cualitativo", cuando se agregan •1 l sistema algo en su nat!!_ 

raleza, :elativamente nuevo. 11 Cuantitativo 11 cuando ciertos el~ 

mentas nuevos, de dicha organización de trabajo producen mayor 

adaptación estructural que otros, y tambien cuando una nueva -

pauta debe reemplazar en mayor o menor medida a una pauta más­

antigua, "Planificado", introducción de un plan previo y dete!_ 

minad c.) para rea tizar algún cambio requerido por la organiza--­

ción. A traves de un agente de cambio. "Coactivo" fijación no­

mutua de las metas, la relación de poder no equilibrada y la -

intención de liberada y uni latera 1. "Tecnocrát ico" que puede -­

diferenciarse del cambio planificado por la naturaleza .. de la -

fijación de metas. 
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••rnternacional" se caracteriza por la fijación conjunta de 

metas, una distribuci6n de poder igual, sin deliberación en -

uno u otro lado de ta relación. 

Cambio por "Socialización", el cual se vincula de manera -

directa con los controles jerárquicos, Cambio Natural origin-ª. 

dos sin intención aparente, la cual es fijada por los intere­

sados. "Radical", el cual se implanta de un día para otros, -

sin previo aviso a los sujetos que serán afectados por el ca,m 

bio, sin pedirles su opinión. 

Cambio Planificado, Kurt Lewin (1970), quien estudió este­

proceso tal como se da en los individuos y en grupos, de 

acuerdo con esto sugirió tres fases durante el proceso de cam 

bio. 

t.- Descongelamiento (si es necesario dal nivel actual) 

2.- Desplazamiento (las operaciones por realizar para pasar 

de un nival actual al nuevo nivel). 

J.- Congelamiento (de la vida del grupo en et nuevo nivel). 

El ºdescongelamientoº del nivel actual puede contener probl~ 

mas diferentes en casos divBrsos. Por eso es recomendable no -

olvidar que las decisiones como grupo, facilitan los cambios. 

En el caso de las decisiones de grupo el impetú o furor parece 

ser relativo e independiente de las preferencias personales: -

el individuo parece actuar en calidad de ºmiembro del grupo". 
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Y esto es vital para 11 descongelar" la forma de vida del 

grupo y cambiar la actual, misma que sea la adecuada para­

los requerimientos de la organización laboral. 

Una vez que se acepta la nueva forma de vida del grupo, 

es necesario congelar esta, pQr lo general un cambio dura­

poco; es decir, una determinada organización con una nueva 

"inyección endovenosaº, vuelve de imoodiato a su comporta­

miento anterior de no establecer en forma profunda el cam-

bio. ( 4) 

Velocidad 

Los cambios o variaciones deben producirse con cierta -

lentitud a fin de que las actitudes individuales dentro de 

una organización de trabajo pueden ajustarse a los nuevos­

requerimientos sociales. A la fecha los cambios se han ido 

presentando más aceleradamente. El hombre se tiene que 

adaptar rápido a estos e incluso existen ocasiones en que­

aun no se termina de adaptar, cuando se presenta otra tran.§_ 

formación, es decir los cambios cada vez tienen mayor velo­

cidad y entre ellos el lapso de tiempo es cada vez más cor­

to, los periodos que se presentan entre las fases de desa-­

rrollo son cada vez menores. 

El cambio en sí es bueno, pero un cambio demasiado rápi­

do produce un efecto negativo en el hombre, grupo, organiz~ 

ción, sociedad y comunidad, entre otros; que se rnanifiesta­

como un estado de choque emocional, un estado grave de 
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tensión para los seres humanos. Que al no poder mantenerse al 

paso sobrecargado del cambio estos son orillados al borde del 

fracaso por las insistentes demandas de adaptarse a lo nuevo. 

Por lo tanto Toffler sugiere que el cambio se mantenga a -

un paso aceptable para las personas y para las empresas. Esta 

sería la mejor forma de prevenir el desajuste emocional que -

se produciría en el individuo como resultado de la presencia­

del cambio rápido. ( 5 ) 

Magnitud 

Pueden formularse varias manifestaciones relativas a las -

condiciones de cambio, y deben contemplarse los equilibrios -

sociales que conforman la organización y aplicar la magnitud­

necesaria en los procesos de cambio para tener una visión más 

clara. 

A).- La potencia de los factores dinámicos cuya te·ndencia­

es reducir ese estándar o la vida social, debe ser igual u -­

opuesta a la potencia de los factores dinámicos con tendencia 

a subir ese nivel. 

B}.- Puesto que es preciso dar por sentado que la potencia 

de las fuerzas sociales muestra siempre variaciones, en el 

equilibrio casi fijo se presupone que las fuerzas opuestas a­

elevar el estándar, aum2ntan en función de la magnitud de su­

elevación y que las fuerzas que se oponen a bajarlo, aumentan 
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(o permanecen constantes) en función de la magnitud de la baja. 

Intensidad 

En cualquier tipo de administración social, reviste gran im­

portancia práctica que pueden cambiarse los niveles del equili­

brio, de una de dos maneras: Aumentando mayor intensidad a las­

fuerzas dinámicas en el sentido deseado o disminuyendo las que­

se oponen a el. Si un cambio de nivel, de NI a N2 se logra al -

aumento de las fuerzas hacia N2, los efectos secundarios deben­

ser diferentes a los del caso en que el mismo cambio de nivel -

proviene de la disminución de las fuerzas opuestas. 

En ambos casos el equilibriu?odría cambiar y tener el mismo­

nivel nueva. Sin embargo el efecto secundario podría ser dife-­

rente. 

En el ~rimer caso, el proceso del nuevo nivel se vería aco-n­

pa~ado de un estado de tensión relativamente elevada; y en el -

segundo caso, de un estado de tensión bajo. Y puesto que el au­

roonto en la tensión, arriba de un cierto grado, ha de correspon 

der una agresividad mayor y menor poder constructivo. (6l 
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A manera de entender como influye la magnitud y la velocidad en el cambio 

observase el presente ejeciplo: 

Antecedentes: una compañia manufacturera de aluminio, descubrió que en el 

área de producci6n falta un control de registros de desperdicio, adminis­

tración del atoe en el almacen de producto terminado , y no se cumplie con 

loo estandares cinimos de venta; problemas que entre otros, estos se -­

consideraban de mayor urgencia a solucionar. 

Los ejecutivos de la organización concluyeron que la introducci6n de sis­

temas computacionales ayudaraia en el control de los problemas ya mencio -

nadas, para esto solicitaron la ayuda externa de personas con experiencia 

y habilidad para implemetar los cambios necesarios en la introducción de 

nueva tecnología. 

El responsable de realizar los cambios en dicha organizaci6n se enfrento 

a problemas de magnitud, tales como el de proporcionar terminales compu­

tacionales en todos los departamentos del área de producci6n. 

asimismo tuvo que con~emplar los resultados a corto mediano y largo plazo 

par lo que fue necesario plantear la introducción y velocidad de los cambi­

o:-s de acuerdo a las necesidades y exigencias de los ejecutivos. 
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Una VP.Z que se ha determinado que el cambio puede ser cualitativo o cuanti -­

tativo, con diferente velocidad y magnitud, y o.través de procesos de desconge -­

!amiento, desplazamiento y congelación, es conveniente puntuali1.ar que el cambio -

requiere de un diagn6stico inicial de una serie de intervenciones de mejoramiento 

o mantenimiento a diferentes niveles de la organizacibn. Estas intervenciones se -

diseñan de acuerdo a lo obtenido en el diagn6stico. 

Ejecutadas las diferentes intervenciones es necesario proceder a la evaluaci6n de­

las mismas comparando el grado en el cual la organización logro evolucionar. 

Así mismo es necesar lo diseñar los mecanismos de seguimiento a fin de mantener los 

esfuerzos alcanzados. También debe estar presente durante el diagn6stico, las -­

intervenciones, evaluaciones y seguimiento, la retroalimentación fundamental para­

la orientaci6n de actividades y toma de decisiones. La retroalimentación acerca de 

lo bien que esta funcionando el cambio, debe ir dirigida a tres instancias; a) .A la 

alta dirccci6n (para su conocimiento y toma de decisiones, b). Al p<!rsonal (para -

generar su participación y confianza durante el cambio), e). A los agentes de 

cambio (por ser responsables del proceso y para la corrección de desviaciones. 

De lo anterior se cosidero importante destacar los diferentes tipos de interven 

cienes que a nivel individual, de grupo, intergrupos y sistema total pueden ser -

aplicados para generar el cambio. A continuaci6n se presentan estas agrupadas de -

acuerdo a la clasificaci6n de niveles organizacionales. 
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INDIVIDUO 

GRUPO 

IHTERGRUPOS 

SISTEMA 

TafAL 

Planeoción de vida y carrera 

Roles 

Asesoria 

Entrenamiento 

Grupo de sensibilización 

Confrontaci6n 

Retroalimentaci6n 

Procesos de grupo 

Gril gerencial 

Interrelaci6n de finalidades 

Técnico estructurales 

El cambio cultural en la organizaci6n 

Planeación estratégica. 

Administraci6n por Objetivos 

Enriquecimiento del trabajo 

Cambio en la estructura organizacional 

Control Total de la Calidad 

Diseño Soc1otécnico 

Encuestas de Clima Organizacional 

Calidad de \°ida del Trabajo 

24 



3 .- PROCESO DE CAMBIO PLANEADO. 

Algunas definiciones respecto al cambio planeado son: 

Lippitt ( 1958) define el cambio planificado como '' Aquel 

que se origina en la decisión d3 esforzarse deliberadamente -­

para mejorar el sistema asi como en la decisión de obtener la­

ayuda de un agente externo ••• " 

Bennis ( 1969) "Metodo que se emplea en la Tecnologí.a Social 

para resolver los problemas de la sociedad 11 • 

Bechard (1973) "Diagnostico Sistemático de la organización,­

deearrolto de un plan estratégico, para el rrejoramiento y la -­

movilización de recursos para llevar a cabo dicho esfuerzo. a} 

3 }'; BL CAMBIO 'i SU PROCESO. 

Cualquier cambio organizacional importante implica tres condi­

ciones distintas: el estado futuro, al que los directivos quieren 

llegar: el estado presente. aquel en que se encuentra la organiz~ 

ci6n; y el estado de transición. la serie de condiciones y activi 

dades que tieng que atravezar la organización para trasladarse -­

del presente al futuro. 

Pensar que el proceso del cambio implica estos tres estados, -

ayuda a aclarar el trabajo que debe efectuarse para administrar -

cambios importantes: definir et estado ftJturo, evaluar el presen­

te y administrar ta transición. 

3·.2-FIJl\CION DE METAS. 

Las metas principales para fijar un cambio en un sistema gran-

de y complejo son; 



Fijar metas y definir el estado futuro, o las condiciones 

organizacionales deseadas después del cambio. 

Diagnosticar la condición presente en relación ca~ esas -

metas. 

Definir el estado de transición~ actividades y compromisos 

necesarios para llegar al estado futuro. 

Desarrollar estrategias y planes de acción para administrar 

la transición. 

La administración del cambio no es un proceso ordenado y -

continuo. Las tareas iniciales de definir el estado futuro y­

eva luar las condiciones actuales exigen atención simultanea. 

Los mejores planes del hombre no garantizan el logro del -

cambio deseado a menos que se obtenga e 1 compromiso. 

Los planificadores deben determinar quienes, dentro de la­

organización deben comprometerse con e 1 cam.b~o y con su eje C.!:!, 

ción, si realmente se quiere que este se cumpla. 

Planeación para obtener el compromiso. 

Un plan de compromiso es una estrategia descrita en una -­

serie de pasos de acci6n y orientada a lograr el apoyo de los 

subsistemas vitales para el esfuerzo de cambio. Los pasos 

necesarios para desarrollar un plan de compromiso son los 

siguientes: 

1.- Identificar a los individuos o grupos cuyo compromiso es­

necesario. 
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Anote 3 ~odos los mie~tros e grupos de la masa critica y este 

pr~parado para 11 :ograr11 que el ca:i.bio oc ~rra, t.Jas-cara obtener 

de cada indiv.:.lt...o o e;r:J.po el ::i.Ínimo grado de cor.lpr.J::liso que se 

considere ce~esarlo. 

2 .- Definir la 11 masa critica" necesaria para asegu.tar la efecti-

vidad del cambio. 
::;asn cri:ü::!'\~ .::s 11: 1Ir .... ~o de in·livid..:.os c:.iyo co:nproci3o as ne­

.:: e.3.'.lr::..J q :~in de 0.::cr~:;r :n energía reqJ.e:-i:ia para qi.;.e e: ca~-

bio c:·, .. ,.o.. (J) 

3.- Desarrollar un plan para obtener el compromiso de la masa -

crítica. 

se f:i.led•::1 ,_.i,ti:.'..:'.1:- div~!"sn.s técni~::is µara o'ttdner el ~o:npro­

::.:.-2..:: de:;;: in:ii~ti:::,;.os o ¡;;r:.,¡;:os i:J.~nt:::-icg.jcs c:>r:o :iasa crí-

4.- Diseftar un sistema de evaluación del progreso. 

p·_::i.!" ._·>1'::>.:ir~:.:-- ...1.n .::·:. r·\:::1. d.~ :::om;>ro:niso, ar.ote a ¡:i1Jos los 

;;.!.;:::.i::-'on a ¡;r .... -po~ ~~~ !'-::-:--.;er. po.r~e ::ie la ::::.asa c:-Ítica..: aque-

:.:!.'1:.· r·:r!:1::'!:' ::".l'/O :or::p!':::iso es absoluta.-::ar .. t:..• esencial - en 

:-r.-1
11

1 ".~yt.:.'i:>!' '.:!. qui'? Jcnrr-'.1. 11
, y 11 ::n.c.:.:::r q:..<.~ oturra", y trace lineas 

verticales para formar las columnas v~ase fig. 3.1). 
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Ningún Permitir Ayudar Hacer 
Participantes clave compromiso que ocurra la que ocurre que ocurra 

l. 

2. 

3. 

4. 

5. 

6. 

7. 

B. 

9. 

10. 

Figura 3.1 

Ejemplo de un sistema de evaluacion del progreso del compromiso 

Para cada miembro o grupo de la columna izquierda, coloque un O en la 
casilla que indica el mínimo grado de compromiso requerido para que ocurra 
el cambio. No intente obtener la máxima cantidad que pueda¡ confórmese con 
el m!nimo que requiera. 

Después, estudie a cada una de las personas y grupos según se encuentren 
ahora y,de acuerdo con su criterio, ponga una X en la casilla que representa 
su grado actual de compromiso. 

Cuando el O y la X estén en la misma casilla, ponga un círculo alrededor 
Je ambas y tranquilícese: no tiene que trabajar para obtener el compromiso -
necesario~ 

Cuando el O \' la X no estén en la misma casilla, ponga una flecha para 
conectarlas. EstO le propórciona un plano del trabajo que habrá de efectua­
rse (aunque no le dice cómo h;1cerlo) para obtener el compromiso necesario. 
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'I .- NECESIDAD PRESENTE -FUTURA DEL CAMBIO. 

Ahora bien y conscientes del desarrollo agigantado de las 

organizaciones en cuanto a afianzarse a una estabilidad y mante­

nimiento en la sociedad organizacional_ debe tenerse en cuenta -

al cambio como la técnica capaz de brindar nuevas expectativas -

de fe y esperanza en el sostenimiento estable, con dirección 

ascendente en el desarrollo organizacional, por lo tanto el 

siguiente capitulo muestra las necesidades presentes y futuras -

del cambio. 

4 .l Temor de las org¿rnizaciones al intentar un cambio. 

Los gerentes y ejecutivos de empresas presentan diferentes 

clases de temor que los orilla a tomar actitudes de resistencia­

hacia el cambio. 

Aun sintiendose competentes el temor llega a ser, de· más peso 

en algunas organizaciones incurriendo con esto un estancamien 

to de la empresa. 

A continuación se mencionan los temores más comunes de los 

integrantes de la organización: 

l.- Confunsión e incertidumbre entre lo5 gerentes y directivos 

de la empresa en cuanto a adaptación. 

2 .- Debido al lento crecimiento de la empresa el empleo es 

estable. 
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3 .- La mayoria de empleados trabaja para la compai'lia durante -

toda su carrera donde su desarrollo es lento y seguro. 

4 .- Los puestos de mayor jerarquía se obtienen avanzando desde 

abajo a lo largo de muchos a~os. 

5 .- Aun sintiendose responsables y competentes en sus activids. 

des actuales, muchos no estan seguros de como llevar a 

cabo sus tareas en un contexto diferente. 

6 .- La meta de un crecimiento, sin una descripción detallada, -

conduce a percepciones erróneas. 

7 .- El personal de nivel operativo imagina que habrá trastornos 

en la tecnología y los procesos de fabricaci6n. 

B.- El personal de distribución imagina que el cambio será dra.!!. 

tico y que se entorpecerán las relaciones personales con -­

las redes de distribución. 

9,- Las malas percepciones de los integrantes de una organiza­

ción provocan resistencia y oposición. 

4 .2 Importancia de profesionales en el campo del cambio. 

La falta de elementos conocedores y experiroontados en el 

control del cambio en el ambiente organizacional se debe a las­

siguientes causas: (3) 



El profes1onal1so.o por lo ieneral ae basa en .;..a existencia 

de elementos tales como: I) un conJunt.o de conoci:nientos y pro -

cedimientos t~onicos especializados; 2) personas tituladas y ca­

pacitadas para practicarlos; 3) es1'1lndares de ~tica para encau -

sar la conducta profesional; y 4) un oq1;anis:no representativo 

cuya meta sea el profesionalismo. 

Las prllcticas profesionales se basan generalmente en ur. con­

junto especializado de conocimientos y proced1::i:e::t;os t.bcr..icos 

derivados de la ac"1llulaci6n de invest1~ac1ones, A este res~ecto 

el cambio como herramienta del deearrol!o organiz:H,ional, tier.e 

mucho camino que recorrer. Quizá el primer paso :iebe ser co~i.-­

liBrY cor.juntar las teorías y enfoques exister.tes, para for=ar 

un esquema que tenga sentido, 

Se relaciona Íntima::.~cte ~or. esta c.iesti~n :iaba.ti"t!a el 

proble::ia de adiestrar a personas que p:-act1qu~n el cncoio "3:1 el 

desarrol:.o organizaciona.:., eY.iEt e :.>.na car~r:.cia a:..ar.7.:;.nt ~ de 

adiestramiento "oficialº ::le los conoci:nier.t.os y a;rti.tudes ;;.ece­

sariae. ~luest.ras ir.stitucicnes y J.r.1versida:if:S r.c flan fc::-ier.ta:i~ 

aur.. la necesidad crecii::n'te dt! fcr::.ar ycrE.:.nRE idÓr..naa en ec'ta -

área de acción (~). a fin de que se conviertan en auténticos y 

efectivos agentes de cambio. 
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4.3 Estado Presente. 

La definición de la necesidad del cambio y la determinación­

del grado de elección sobre si se debe cambiar y como hacerto,­

deben considerarse como una etapa parcial. Antes de hacer elec­

ciones específicas respecto de las tácticas para el cambio y -­

planes de acción, debe completarse una evaluación del presente, 

teniendo en cuenta el estado futuro deseado. 

Ee necesario observar con minuciosidad el sistema actual an­

tes de determinar un plan de acción para alcanzar las metas fu­

turas. Los gerentes organizacionales con frecuencia hacen supo­

siciones erróneas acerca del estado ~ctual de su organización -

cuando desarrollan estrategias para el cambio. Si esto ocurre, -

los planeg de acción subsecuentes con seguridad serán confusos­

y propensos a la frustración; los administradores del cambio --

experimentarán una oposición inesperada, y quiza no alcancen 

el estado futuro deseado. 

Para impedir un resultado de esta naturaleza, es necesario -

que la gerencia desarrolle una visión clara, general y ptec,i 

sa del estado actual del sistema. 

Lo que se requiere es una descripci6n detallada del CO!l\-­

poi:tamiento de la organización del sistema - actual y recien 

te, formal e informal - y sus relaciones relevantes con el -

entorno. 
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METODOS PARA IDENTIFICAR EL ESTADO PRESENTE. 

Existen tres alternativas de identificación, para obtener 

la im3.ge n del esta do presente • 

ESTUDIO INTEGRAL DE LA ORGANIZACION, POR PERSONAL EXTERNO. 

t.- Con frecuencia los directores ordenan un estudio compl!t 

to de la organización actual antes de establecer las -­

netas con objeto de comprender la naturaleza de los prQ 

blemas que han percibido. Los resultados de estos estu­

dios pueden usarse para desarrollar la visión del estado 

presente, si la dirección esta convencida de que la in­

formación proporcionará una evaluación precisa de la -­

situación actual. 

OPINIONES DE EXPERTOS IllTERNOS. 

2.- Reunir a un grupo de personas que, en conjunto, tienen in­

formación acerca del estado presente de las cosas en vir-­

tud de su contacto cotidiano con todos los subsistemas --­

relevantes de la organización. Este grupo de personas pue­

de entonces desarrollar una evaluación precisa y detallada 

del estado presente, con base en su experiencia. 

SONDEO A TRAVES DE INSTRUMENTOS DE EVALUACION. 

3.- Cuestionarios, entrevistas, grupos de et.::..::-.-: .... o :;·e~:·-,-· :-á.;:;~o;; 

pueden ser útiles en este trabajo. 

La cuesti6n es que resulte crucial que la direcci6n desarro­

lle una descripción precisa y completa del presente organiz2. 
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cional. Esta imagen cuando se examina a la luz del escenario 

futuro, permite determinar lo que necesita cambiarse y lo --

que no necesita :.;¡odificar~e. 

IDENTIFICACION DE ASPECTOS QUE EL ESTADO PRESENTE NECESITA 
C'5:;EítVAR. 

Identificar y establecer prioridades dentro de la constelación 

de problemas relacionados con el cambio. 

Identificar los subsistemas re levantes y 

Evaluar su buena disposición para cooper~r y su capacidad para 

efectuar el cambio considerado. 

A continuación se describa con mayor detalle cada uno de estos -

pasos. 

Constelación de problemis relacionados con el cambio. 

Es recomendable escribir una breve descripción de cada una-

de las importantes const<?taciones de problemas que se han ide.!J. 

tificado. La descripción debe identificar et quién (individuos 

y grupos), el que (procesos organizacionales) y et como (conse 

cuencias) del problema y sus efectos. Luego se examinan todas-

las constelaciones en conjunto para detectar cualquier efecto-

de dominio. Algunos ejemplos de constelaciones provocadores de 

problemas muy comunes son los inherentes a mantener la produc-

ción. otro sería las comunicaciones internas o una constelación 

relacionada con el desarrollo de las habilidades requeridas. 



Tambien es útil identificar los tipos de cambios que se 

requierán en los diferentes procesos organizacionales. Este 

análisis fluye con facilidad cuando se copera el escenario del 

estado futuro con la descripción del estado presente. Las 

áreas de cambio potencial incluyen: actitudes y valores, polí­

ticas organizacionales, prácticas administrativas, sistemas de 

control y habilidades técnicas, entre otras. 

Determinación de tos subsistemas relevantes. 

Determinar cuáles partes especificas del "sistema de perso­

nas" están involucradas,. de un modo significativo en el proceso 

de cambio esperado, y cuales son los cambios en las actitudes -

actuales en el comportamiento o en el trabajo que será necesa-

110 efectuar para alcanzar el estado final deseado. 

Esto implica pensar en cada uno de los aspectos de la orqaniz~ 

ción en la medida en que se relacione con la meta cambiada. 

Nos referimos al núnero m!nimo de individuos o grupos que -

deben apoyar el cambio, ya que de lo contrario este no ocurri­

rá. 

Es la "masa crítica" necesaria para que el cambio ocurra. 

La identificación de estos subsistemas que comprenden la masa­

crítica es el primer paso para anticipar y prepararse para la­

resistencia. 

Determinación de la disposición y la capacidad da cada subsis­

tema para el cambio. 

35 



La evaluación de la disposición de los diverso~ subsistemas 

consiste en un análisis de las actitudes de estos sistemas --­

hacia el cambio, la disposición para efectuar el cambio tiene -

que ver con la buena voluntad, los motivos y los objetivos, -­

mientras que la capacidad se relaciona con el poder, la influe12 

cia, la autoridad para asignar recursos, la obtención de infor­

mación y las habilidades requeridas P"ra llevar a cabo las 

tareas necesarias. 

Modos de incrementar la disposición y capacidad de la organiza­

ción en su totalidad. 

1.- Si las tradiciones normas y estilos de trabajar están fir­

lre!mente establecidos, será necesario llevar a cabo alguna­

intervenci.Ón de 11 desconge lamiento" para que la• gente aban­

done actitudes o comportamientos profundamente arraigados­

y prepararla para que intente algo nuevo. 

2 .- Si las prioridades o metas de la organización se perciben­

de un modo muy diferente dentro de los diversos sistemas,­

el cambio efectivo sólo se podrá realizar si se lleva a -­

cabo algún ejercicio o proceso de establecimiento de metas 

con el fín de obtener un consenso. 

3 .- Es probable que se requiera una revisión de la estructura­

si el organigrama no refleja las tareas que debi~n realiza.! 

se para el cambio. 
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4.- Es posible que se necesite establecer algunos sistemas y -

proyectos temporales, si las estructuras presentes son in­

capaces de instituir el cambio. 

5.- Actividades educativas si se necesita nueva información, -

conocimientos técnicas o habilidades para lograr las candi 

cienes del cambio. 

4.4 Estado Futuro. 

Cualquier cambio tiene algún estado final, una condición o­

conjunto de condiciones que definen la terminaci6n del cam­

bio particular, o al menos un punto de 1tedici6n. 

Visiones - Misiones - Estados finales - Metas intermedias 

En la actualidad se presenta cada vez más atenci6n, al pro­

ceso de planeación como en la determinación de las estrategias 

gerenciales, a la enunciación de la visién, o estado final 

deseado, de los lideres y gerentes del cambio. 

Esto no implica que la sola def inici6n de la visi6n sea 

suficiente para producir el tipo de energía organizacional que 

logre un cambio. 

Además de enunciar la visión, que por lo general es abstracta, 

y de aclarar la misión, que con frecuencia es bastante general, 

es necesario especificar una ~ta intermedia tambien consider!! 

da comp descripción del "estado futuro", representando una COJl 

dición organizacional intermedia deseable entre el estado pre­

sente y el logro de la visión. 
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Con frecuencia la visión es un contexto hacia el cual el logro 

de la meta interrredia constituye un paso clave. 

Por ejemplo si la organización desea tener un nuevo enfoque --

para la distrib'.lción de cargas. je "trabaJo, que sea &fect.-i.vo -. 
dentro de dieciocho ~eses, 

¿donde quiere estar dentro de seis meses? ¿como debe --

aparecer ese punto iredio? Es necesario tener metas intermedias 

claras y detalladas con el objeto de motivar a los miembros de 

la organización para que se compromatan en cuanto a tiempo, 

energía y recursos. 

Programa preliminar en la determinación del estado futuro. 

Una de las principales amenazas para el cambio exitoso provi~ 

ne de la inadecuada atención temprana que se presta a la defini-

ción de los estados finales deseados para el cambio. 

El cambio organizacional debe por definición, correnzar desde-

el punto donde nos encontramos; el presente aún corriendo el ---

riesgo de que la idea y la acción queden atrapados por el presen 

te, de modo que la creatividad para establecer iootas y solucio--

nea se repriman por el temor de que estas sean irrealizables. 

Por lo tanto los gerentes y responsables del cambio deben caneen 

trarse en el futuro. 

Una vez determinada la necesidad del cambio y el grado de 

elección sobre este, el paso a seguir en el proceso del cambio -

es que la gerencia de organización desarrolle una descripción --

detallada de la condición que se desea para el punto rredio. Esta 
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descripci6n del estado futuro provisional de la organización --­

debe especificar la estructura organizacional esperada, el sist~ 

ma de recompensas, las políticas para el personal. distribuci6n­

de autoridad y de responsabilidad por las tareas, lo<J valores y­

prácticas gerenciales, los sistemas para ta revisi6n del desem~ 

~o, tas relaciones con grupos externos y tos resultados espera-­

dos del desempe~o organizacional. 

Es recomendable que la descripci6n del estado futuro deseado, 

sobre todo en la estructura y procesos organizacionales, sea 

guiado por una marca de referencia de ideas acerca de las orga­

nizaciones eficaces. 

El punto medio, descripción del escenario, 

En la elaboración de escenarios, la tarea consiste en escri­

bir un escenario detallado, orientado hacia el comportamiento,­

que describe lo qu.e se puede esperar, ver, escuchar e incluso_ 

sentir en la situación proyectada en el lapso especificado. 

El siguiente ejemplo sirve para aclarar la descripción del -

escenario. 

El estado fina 1 es la fusión de dos funciones importantes que _ 

se convierten en una nueva unidad de operación, lo cual debe -­

lograrse en un ano. 
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Para la ·obtenci6n del estado final (logros en un afio). Se reco­

mienda la implantación J descripción del estado futuro y la de­

un escenario intermedio que funcionan como un método para codi­

ficar, de manera más concreta posible, el mundo en que realmen­

te se desea vivir. 

Ventajas en la definición del estado futuro. 

Existen beneficios derivados del esfuerzo significativo que­

implican elaborar una descripción detallada del estado futuro. 

Existen beneficios derivados del esfuerzo significativo que 

implican elaborar una descripción detallada del estado futuro. 

El primero y más obvio es que el esfuerzo produce un claro y 

detallado "mapa 11 de la organización futura, que puede orien­

tar el desarrollo de una estrategía de cambio. 

Entre los beneficios obtenidos en la definición de ventajas 

del estado .futuro aparecen los siguientes: 

l.- El optimismo remplaza al pesimismo como fuerza impulsora -

para considerar las posibilidades de administrar el cambio. 

2.- El comportamiento minucioso que se anota en la descripción­

del futuro permite que los miembros de la organización 

visualicen el papel que ellos mismos desempeñarán en el cam 

bio mejorando así el cumplimiento correspondiente por parte 

de los emplead os. 
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3.- La descripción del estado futuro especifica la naturaleza -

de tos cambios proyectados y ofrece una razón fundamental -

para las acciones gerenciales, lo que reduce la in'lertidum­

bre. 

4.- La tarea evita que la administración tienda a atacar los -­

sintomas y "solucionar problemas". y centre su atención en­

la definición de lo que se necesita para que la organizaci6n 

sea eficaz. :3¡ 
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5.- EL PAPEL DE LA PSICOLOGIA DEL TRABAJO 

Los ritmos existentes hoy en día con economias variables e -

ir.estables, caracterizadas por alzas y bajas, rápidas y profundas 

donde las industrias deben adaptarse a una condición cambiante. 

Origina que el panorama de la psicología industrial aproveche -

la oportunidad para preparar recursos hum3nos, con los conoci-­

mientos, habilidad, capacidad y acción, de adaptar las organiz~ 

cienes a los cambios que sean necesarios, sin poner en peligro­

la seguridad de la. fuente de trabajo. 

El uso y aplicación eficaz de los cambios en el desarrollo -

organizacional, sigue siendo la clave de la estabilidad en 

muchas organizaciones. Las compa~ias no pueden darse el lujo de 

seguir con un desarrollo inseguro. 

La tarea del Psicólogo Industrial en las organizaciones es -

la de impulsar a sus integrantes, en forma individual o grupa.t­

a obtener mayor provecho de su talento y conocimientc.s, para -­

lograr la satisfacción en el empleo. 

Po~ eso es importante identificar cuales son los profesionales­

de mayor preparación e importancia que puedan orientar un cam-­

bio positivo en la organización convirtiendolos en agentes de -

cambio. 

5.1 Definición de Agente de cambio. 

Bennis (1969), Los "Agentes de Cambio son profesionales que­

en su mayoría, han recibido ense~anza y se han graduado en cia.n 

cias conductistas" y agregó muchos desempeffan cargos iniversitª­

rios. 
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Mientras que otros consultores con dedicación excesiva y excl~ 

si va, quienes deben su lealtad a la profesión, a una de las -­

disciplinas de las ciencias de la conducta. (6..) 

castaño (1980), En Desarrollo Organizacional, el Psicologo­

es un agente de cambio y como tal, es un profesionista que ay.!:!_ 

da a las organizaciones sociales, en forma sintemática para 

que diagnostiquen necesidades de cambio social, planifiquen 

metódicamente dichos cambios y establezcan sistemas de 11 retro­

información11. 

Como profesiona 1 de la conducta, tiene mucho por hacer en -

11 pro11 de la organización, en especial el Psicólogo del trabajo, 

de acuerdo con los elementos y conocimientos adquiridos duran­

te su formaci6n académica, tanto teórica como practica, puede­

fungir de una manera más eficaz como agente de cambio, que --­

muchos ot1os profesionales que no han tenido un adiestramiento 

en las ciencias de la conducta, y sobre todo conocer y compren. 

der de manera objetiva la conducta de 1 ser humano, debe poseer 

un panoráma gleba 1 y completo de los elementos componentes de­

una organización y de los procesos conductuales que en ella se 

presentan. (6 ) 

Considerando que ta organización es un sistema abierto, im­

plantado en un ambiente complejo y cuyos componentes ejercen -

demanda constante .. El Psicólogo Industrial, tiene la responsabi 

lidad de identificar y conocer los (actores, 



que a continuación aparecen:: 

l.- Directivos, Jefes de funciones, programas, unidades e indi 

viduos. 

2.- El modo de organizar el trabajo, asignando los recursos y­

tom~ de decisiones se determina de acuerdo con los requeri 

mientes de la autoridad o el poder. 

3.- Las decisiones basadas en las fuentes de información más -

que en la posición dentro de la jerarquia. 

4,- Subsistemas de recompensa relacionados con la tarea más 

que con el puesto de las personas que la desempenan. 

5.- La comunicación, relativa y abierta. tas normas o reglas -

generales de este subsistema recompensan la expresión de -

diferencias de opinión sobre ideas, soluciones a problemas 

y metas, sin tener en cuenta la relación de autoridad de -

las partes que estan en desacuerdo. 

6.- La competencia inapropiada se minimizar la colaboración se 

recompensa cuando ea en beneficio de los rrejores intereses 

de la organización. 

7.- 81 trabajo y las recompensas se organizan de tal forma que 

los valores de identidad, integridad y libertad de los in­

dividuos se mantengan constantes. 



B.- El modo operandi de la organización basado en el aprendi­

zaje que demuestre siempre un proce9o, con evaluaciones -

continuas del estado actual de las co9as y planeando de -

m~nera consciente las mejoras y el desarrollo. 

Los agentes de cambio pueden ser gerentes o no 3erentes, -

empleados de las organizaciones o asesores externos. En el -­

caso de innovaciones muy trascendentales, ta gerencia a menu­

do contrata los servicios de asesores externos para que brin­

den su consejo y ayuda. Como no están denti:o de la empresa, -

están en condiciones de ofrecer una perspectiva objetiva que­

a menudo no tienen los pertenecientes a la empresa. Sin embaE, 

go no están cx'Í.ntos de limitaciones¡ y por lo general no cong 

cen bien la historia, cultura, procedimientos y personal de -

ta organización. Tienden además a introducir cambios radica-­

les (que pueden ser útiles o perjudiciales). No tienen que 

vivir con las repercuciones que acarrean. En cambio cuando 

los especialistas o gerentes internos hacen las veces de agen. 

tes de cambio, suelen ser más cuidadosos {y posiblerrente más­

cautelosos) pues pueden vivir con las consecuencias de sus -­

acciones lo cual tambien presenta limitaciones. 

5.2 EL PAPEL DEL CONSULTOR O AGENTE DE CAMBIO EN LA ORGANIZACION. 

Al considerar que el consultor aporta insumos a la organi­

zación en parte de tarea y en ?arte de proceso, pueden conce­

birse diversos papeles posibles para que los desempeñen otros. 



Existen varias dimensiones del comportamiento del consul­

tor que son comunes a cualquier método. 

sus esfuerzos se dirigen a: 

1.- Facilitar el diagnóstico de los problemas, d~ las difi-­

cultades y de las cuestiones que indiquen la necesidad -

de cambiar. El consultor puede hacer esto al aportar al­

guna destreza en una determinada zona técnica o al suge­

rir formas de estimular el diagnóstico de la organiza--­

ción. 

2 .- Ayudar a un planteamiento y una comunicación claros de -

lo que se busca lograr con el cambio y lo que se espera­

de él. 

3 .- senalar aquellas cosas que no demuestran, los miembros -

de la organización. Actúa como un espejo y refleja la -­

imagen total del momento. Al estar fuera éle la situación 

inmediata, et tercero puede ver las cosas en una perspe.s.. 

tiva diferente o verlas no tan obvias para aquellos que­

participan en forma directa y emocional en el esfuerzo -

de cambio. 

4.- Facilitar la formulación de un plan de cambio. Una vez -

que las metas han sido establecidas y aceptadas, el ter­

cero puede ayudar a formular planes específicos para im­

plementar el cambio y para que este sea efectivo, no 

46 



puede nunca llevarse a cabo al azur; los componentes de la 

acción, los elementos de tiempo y la secuencia de los acon 

tecimientos deben tomarse en cuenta, ser objeto de rredita-

ci6n y de planificaci6n. El consultor puede se~alar el lu-

gar en donde los planes son necesarios y en donde debe me-

jorarse la planificación. 

5.-Actuar como un integrador. Una amplia variedad de activid~ 

des y dificultades pueden entrar en juego en la planifica-

ci6n e implementaci6n de cambio. El tercero puede incorpo-

rar a estas personas y grupos cuyos esfuerzos necesitan --

ser coordinados, dentro de la organización y también actuar 

para resolver las dificultades, e incluso pronosticar y --

prevenir los conflictos potenciales. 

6.-Proporcionar una continuidad inicial. El tercero puede pr~ 

porcionar una actividad sustancial de seguimiento a los --

principios de un esfuerzo para cambiar. DesempeMr el papel 

de portero o de comunicador y mantener con fluidez la 

secuencia de los acontecimientos. 

EL MODELO DEI, EQUIPO DE CONSULTA INTERNl\ ANTE Ll\ INTRODUCCION 
DEL Cl\MBIO. 

Los recursos de consultoría dentro de la estructura de la-

mayor parte de las organizaciones no están desarrollados o -

bien no se han utilizado o por lo regular, ni siquiera se han 

reconocido. 
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r,..:i ayuda de consultoría "interna 11 tiene un potencial mucho-

mayor de lo que se da cuenta la mayor parte de las organiza---

cienes. Suele ser dificil tomar la decisión de gastar energías, 

tiempo y dinero para desarrollar individuos que tengan la com-

prensión y la destreza para proporcionar ayuda interna a la --

organización con la consultoría. 

El modelo que se describe aquí sugiere diversas fases dis--

tintas sobrepuestas, que describen y facilitan la formación --

del equipo de consultoría y su relación entre consultor y 

cliente. 

Las principales actividades del equipo de consultoría intc~ 

na son: 

1.- La identificación preliminar del problema, 2 .- Generación-

de datos y diagnóstico y 3.- Intervención de la acción ---

como elementos esenciales en el proceso d2 cambio. A medí-

da que progresa el proceso de cambio y se desarrolla el --

equipo, las actividades particulares asumen gran importan-

cia. 18) 

FORMAS DE ORGANIZACION QUE REQUIEREN AL PSICOLOGO COMO AGEJ:iTE 
DE CAMBIO. 

Definición de sistema: 

Es una organización de partes interrelacionados y cuando el 

sistema es multipersonnl, esas partes pueden ser distintos ti-

pos de subunidades: individuos, roles, grupos, organizaciones-

y comunidades. 
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El sistema cliente es la llamada organización laboral, que 

requiere de los servicios de un agente de cambio. 

La expresión un tanto rebuscada de "sistema cliente", es -

una solución de compromiso que denota sistemas de cualquiera-

de los cuatro niveles de esfuerzo orientados al cambio indiv!. 

dual, intergrupo, organización y por Último comunidad. 

Se establece la relación cliente - agente de cambio, cuan-

do: Se presenta una necesidad o requerimiento en el sistema,-

se dice entonces que el sistema - cliente desea cambiar; o 

que el sistema - cliente, tiene una visión deformada de si 

misma, lo cual pudo haber sido detectado por alguno de sus 

miembros: todo esto significa que lo que busca el sistema ---

cliente, es entablar una relación de asesoría y colaboración-

con un agente de cambio, sea este de la misma organización o-

bien externo. 

1.- Sistema Cliente 

Este debe poseer una amplia comprensión del cambio y sus -

consecuencias, debe tener la influencia suficiente para desa-

rrollar y controlar el destino del cambio, a la vez qua tener 

confianza en la persona que inicia un cambio. 

2.- El esfuerzo del cambio. 

Debe ser motivado por si mismo y espontaneo; esto puede --

lograrse mediante el reforzamiento del cambio, por el director 

n:~!\ 
' ~ .. · .. ·-· 
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de un grupo así corno por grupos significativos de referencia 

adyace~tes al sistema cliente. 

3 .- El Programa 

Que debe incluir elementos emocionales de valores y cogng_ 

citivos para el exito de la implantación. 

4 .• - El agente de cambio. 

Debe ser decisivo para disminuir la "resistencia al cam-­

bio" mediante una labor de asesoramiento y apoyo, durante la 

fase de transición del cambio. 

La Psicología del trabajo cn~o apartador de recursos hu~ 

nos capaces de desempeñar un papel preponderante en la ad--­

ministración organizacional y el Psícologo Industrial de.be -

ubicarse en el desarrollo de la organización y tener en cuen 

ta. 

Las ~ic:pectativas de nuevas tecnológicas en la integrac.ión­

de los subsistemas mencionadas en la columna, cuatro del -

cuadro. 

Factores de complejidad organizacional observese la colum­

na tres del cuadro. 

Procesos humanos vigentes en las organizaciones, columna -

dos. 

Asi mismo es conveniente que el área de psicología d=l tr~ 

bajo contemple la posibilidad de ampliar los conocimientos -
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5,3 EXPECTATIVAS QUE OFRECB LA PSICOLOGIA DEL TRABAJO 
Y LA INTERVENCION DEL PSICOLOGO EN L1\ ORGANIZl\CION 

(l) 

M3terias y Técnicas 
Actuales de Psicolo 
gía del trabajo. -

.Administración de Pc.r 
sonal I 

.Administración de Fe.!. 
sonal 11 

.Admin i.stración de Pe!_ 
sena l III 

.Análisis y Evalu:tción 
de ?llestos I 

.Análisis y Eval.Jación 
de Puestos II 

. Capacitación y Adies­
tramiento de ?ersona l 

.Desarrollo de Recur--
sos H1manos 1 
.D~sarrollo de Recur--
sos H•Jma nc.s 11 

.DesHr::.lto de Rec1..u:-­
sos Hu:nanos 111 

.Et Estudio del Traba­
jo I 

.El Estudio del Traba­
jo II 

.Elaboración de Prue-­
bas Ind·Jstr ia les 

.Ergonomb 

.Mercadoctenia y Anál.i 
sis del consumidor 

.Programación de Ambi­
ent'?S Laborales 
Reclutamiento y Salee 
cié.o. -
Técnica de Persona 1 
Sociologí.a Indostr ia 1 
1 
Sociología Industria 1 
II 

.Técnica de Investiga­
ción 
Psicología en la In-­
dustr ia 
Teoria de la Organi.Z2_ 
ción. 

(2) 
Procesos Humanos 
vigentes en las 
organizaciones. 

Iniciativa 
To:ra de d~cisio-
nes. 
Lid.erilzgo 
Poder 
Integraciones 
Socia les 
C1Jlt1Jralcs 
com1.1nicación 
Solución de Pro­
blema. 

(3) 
Factores de 
complejidad 
organizaci.Q 
nal. 

Mercado 
Cambios 
Económicos 
Tecnolog í.cos 
Sistemas Po-
1 ít icos. So­
cia tes y Cul 
tura les. 
Competitivi­
dad . 
Estructura or 
ganizaci.onal:­
Rel. entre -­
Intituciones, 
naciones, so­
cios empresa­
riales. 
Dirección y -
Legislación. 

(4) 
Expectativas de nu~ 
vas tecnologias en­
la integcacion de -
los subsistemas. 

. Automatización en las 
lineas de producci6n. 

. Introducción de Robo 
tsen el control y ca­
lidad de Producción. 

.1ntegraci6n de siste-
mas co:nputacionales -
en todas las areas -­
administrativas. 

.capacitación de Recu.!_ 
sos Humanos en el ma-
nejo Tecnoló-;ica mo-­
der na • 

• Actualizaci6n por Cam 
bles en las áreas --­
financieras. 

• Habilidad en la detec 
ci6n de materiales d; 
calidad. 
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re:::.?~:::to al cn:-.bío ors~.r.izacionnl el C'J.al puede anexar8c al tia:::n.!"io 

actual de la Facultad de Psicología. 

Conscien~es de que en la actualiaad lus ore:c.nizac1ones se enfr-Gr~tan 

a una serie de ca::bics que les -permiten seguir existier.do y mante -

~iendose en e: :ercado y cocpetitiviJad en relac16n con otras 

empresas. 

si n;sotros obsern:.:10s :..ce curgos, progrnwa.s y mati=r1as actualmente 

aseqai·c1es resier:ten ur .. :myor r~poyo tanto cr. C:lntidad, calidad. e 

ir:-:portancia r.a.::::..a el desarro:.10 orga1::izacior.al y en especip~l el 

ca:::t1: como e~emento de vitul interes para 2.fl~ orga1uz2.ciancs. 

;..si::-.i~::-.o se cor.eidera :a a:'.FliaciÓn de temas escolares con el fin -

de con:e~plar 10:3 procesos fi.u.xanos existentes en la organización 

donde se requiere de ejecutivos con mayor i1ab1l1dad para. el deser.i -

pe!.o de sus fur .. ciones, ar.ora bien y considerando G.Ue las or¿aniza -

cior,es se enfrer.t?.n ;.::. co::-.p: e~idades r:nyores i:::. ::u estructura inter­

·na; ~l ¡:eicolÓgo Oete est;:i.r preparndo y conocer r:;, fondo los fac-¡;o­

r,,~e: q:.ie :"1ac2n ~or:-1pleja a U!'l:.1 organ1znc:Ón, por lo que dete brir.dar 

exp'::tativa.s que 3.J'!ider. er.. :a sc·!ución de problema$ en teda el aro -

t: te; : at:cra:... 
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La l'skologln llltcrnl coro ck'f!cill d<illcrub ul estuiio do 111 cmiuci:Jl ru¡uiero de ln 

utillmcléti de técnicas y ,.\luJoo ncordcs = la estructura c.r¡¡inimcianl., Jllr lo -

qw loa l'siCÓlogos del trntnjo ¡nrn jllder obterer ex! to r<qliloretJ de cm:cimientos -

ccri llI\)IQr umplitui en 1n.s dif01'-'ntes activlrlruloo qm oo les er.calll.errlen. 

Par le antes ex¡:wsto rn=tra ¡rofrolén tiene c...-m objetivo la ~titivid:ul acepta­

ción y recr:tlOC:il:tlento W1to otros rirofesiooistn.D. 

El. prerei\iJ tmtnjo ¡roporcimu les clee>mtai W¡:ortnnteo, pro:oexe y aplicuclén 

técnicn µun. que el PJicolcgo 1.al:cml, representantes ;¡ ejecutivos i:xreideren al c:ni::tlo 

ca:ro 1n. dixiplim mJD.Z de co.:mllror dem:ist:J:Ur y aplicar loo irovimientos necemrioo -

en 1D.s á.ru'iB de dificultad ei su integración~ futenliertlo t:stt:I cero el cr.:nropt.o flexible 

y de aa.nejo ér,Um d~ los reCUF...:>00 hunuoo, daltro do organimcic;.ru.s ~'O objetivo es -

€1'lfraltar de tunc-:t oficlenre el futuro. 

El Clllllbio es uro Ccrrwnlenl:il qm ¡n:l= utilimr en l!l ob\ilncirn de =ultn:los ¡rol -

t.ívoa y de rejoro;::iento erici<nte en llls difomites áreaD y de¡:nrta::mtos lnlégrantes -

en l!l !rdu:itrl!l, yn qm através de cote so lograra um mojar coordimciln e lnfegrnc!ón 

lnterde¡nrtnnJ:mtal arig:lmrdo así urn evolución ¡;emral. 

El Psicalago dentro de la in~.::; tria deoo tener ... .., cl!iro ocncepw ckl Do<>lrrollo llr¡¡r,rú -

w.ciacl y por eme un o::n:icloit'nto ca1CI"eto del caobio caro la herrm:dent.a csplZ de 

bricrlllr segurlend y estaWJJdw:l en el cor.loo. 

Entre las aportaciones princ:ipües de la tesir.s. destacan el proporcion!lr 

nueva:> expectativas que complementen a la ciencia Psicólogic.s. en su apli­

cación al contexto lo.bcra.l tales como; 

- Impleoentar una técnica que au;:;.ar.tc el repertorio del P!li.:::ologc del trat~~= 

- Establecer una plateformu de analisis para tedas aquellos psicclogos que --

laboren an la industria y que les sirva de inquietud para promover el cnmbio 

dentro de sus organizaciones. 

- Fottrentar la credibill<l&d de la Psicología dd trabajo, al ser oás eficier:te 

por responder a unri rt:a.lidnd coi:io es el ca.!:1bío. 

- Promover la factibilidad de ir.cluir la materia sobre Desarrollo Organizacio­

nal en el plan de estudios de la Facultad. 
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