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I NTRODUCCTION

Es un hecho que en la actualidad se vive la, "Era de situaciones
cambiantes y turbulentas”, que se presentan de manera constante, en grupos
pequeiios hasta organizaciones de mayor complejidad. la incontenible rapi-
dez con que se suscitan los cambios econdmicos y sociales, el impresionan-—
te avance tecnoldgico, la forma dramitica como se rompen las estructuras
del pasado, han determinado que los organismos, sociales, empresas e insti-
tuciones, tanto del sector piblico como de la iniciativa privada, volten
con angustia e intetes hacia el desarrollo organizacional, buscando on &L -

soluciones practicas y eficaces para enfrentarse al cambio acelerado,

Es indudable, el valioso auxilio que el desarrollo organizacional ha
aportade mediante las técnicas del cambio, para solucionar el tipo de pro--
blemas de equilibrio 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 urgente necesidad de dar

respuesta a estd especial tipo de problemas que la época moderna plantea.

Pero si bien las recesidades modernas exigen de personas y profesio-
nales mejor preparados, con un conocimiento mds 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 bdsico para alcanzar el exito en el descem-

pefio de la labor organizacional.

Con fundamento en lo anterior, esta tesina se realiza con el propd -
sito de ofrecer al profesional de la administracidn, psicoldge del trabajo,
al ejecutivo de empresa, al funciomario phblice y a los estudiantes del —-
drea de psicologla industrial, un medio prdctico de consulta que al mismo -
tiempo presente una visidn clara y coherente del conocimiento del cambio
como una herramienta del desarrollo organizacional. Por ello la estructura
del trabajo inicia con el primer capitulo referente 2 las organizacioneg. v
su complejidad, en scgundo termino aparecen las caracteristicas del cambio,
como tercer capitulo se ohserva el procesc de cambio planeado,en continui-
dad el cuarto capitule 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 organizacional.



1.= MARCO TEORICO
1.1 EVOLUCION DE LAS ORGANIZACIONES

Dentro del progresce orgamizacional y como apoyo en el despegue de cualquier
organizacifn es importante conocer las diferenies teorias que ayudan y brindan
un marco de referemcia para poder partir de un hecho histérico y alla vez impor-
tante, a continuacién se mencionan algunas de las teorias que juegan un papel --
preponderante dentro de la industria.

TEOREA CLASICA

Desde tiempo inmemorial, los administradores se han preocupado por preblemas de
conducta arganizacienal. Para lograr una gran productividad se requiere de una
organizacidn sistembticamente diseflada que se apegue a las reglas basicas del-
orden y la ldgica. Tres corrientes favorecen la formacitn de esas ideas:

a). Los administradores cientificistas, b). Los tedricos de la direccion y

c). Los defensores <e la burocracla ideal.

LA ADMINISTRACION CIENTIFICA

La corriente de la administracién clentifica se inicid en Estados Unidos en la
era posterior a la guerra civil. Estos gerentes cientificos fueren en muchos -
casos, Ingenieros Mecédnicos que intentaron aplicar los conceptos de los estu -
dios de tiempo y moviriento a2l lugar del trabajo. Mediante el uso de esos ---
procedimientos cientificos, logravon con frecuencia incrementar notablemente -
la productividad. Como meollo de s v-abajo tenian el concepto de tarea .—o-
descrito por Frederick Taylor.

TEORTA OE LA DIRECCION ADMINISTRATIVA Y LA BUROCRACIA IDEAL

El éxito del movimiento de admimistracién cientificista ha hecho que la aten--

cibn se enfoque mas aun en la jerarquizacidén organizacional.

TEORIA DE LAS RELACIONES HUMANAS

La teoria clbsica se complementoc finalmente con la teoria de las relacignes -
humanas, Decimos tomplemento " en lugar de Hubstitute" por gue en gfan parte,
el modelo de relaciones humanas vino en realidad a incorporarse y a ampliar la
toria clisica.

TEORIA MODERNA

Los tedricos modernos ampliaror el razonamientu de los humancrrelacionistas, -
considerange al individuo como una persona muy capaz con recursos ilimitados.
TEORIA DE SISTEMAS

Un sistéma es una unidad organizada gue consiste en dos o mis partes interde--
pendientes o subsistemas, v que puede distinguirse del mecio arbiente en gue -
existe meciante alguna frontera o limite jdentificable.



TEORIA GE LAS RELACTONES HUMANAS

La teoria clésica se complemento finalmente con la teoria de las relacicnes huma-
nas. Decimos “"complemento" en lugar de “substituto" por gue en gran parte, el modelo

de relacionmes humanas vino en realidad a incorporarse y a ampliar la teoria clésica.

TEORIA MODERNA
Los tedricos modernos ampliaron el razanamiento de los humanorrelacioistas, consi-

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

TEORIA DE SISTEMAS

Un sistema es una unidad organizada gue consiste en dos 0 mas partes interdependie-
tes o subsistemas, y que puede distinguirse del medio ambiente en que existe mediante
alguna frontera o limite identificable.
a). Los administradores cientificistas, considerarén al elemento individual como lo -
mas prominente en la administracién cientifica moderna. £l trabejo de todo empleado
debe estar completamente planeado por 1a adminisgracidn, por lo menos con un dia de
adelanto y cadas hombre recibird en la mayoria de los casaos instrucciones completas
por escrito que describan en detalle la tarea que debe realizar, asi como los medios
que utilizara para para desempedar el trabajo. £1 concepto de tarea era el meollo de

la administracibn cientifica.

b}. La filosofia de los tefricos de la oireccidn agministrativa se preocupaban por --
todas las fases de la actividad administrativa, en tanto qQue los partidarios de la

burocracia ideal se interesaban primordialmente por la estructura de la organizacidn.



1.2 SURGIMIENTG).DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Son muchas las organizaciones extranjeras que buscan el aprovechamiento
tatal de todos sus recursns humanos, para lograr sus objetivos e incrementat la-
productividad de la cmpresa y el bienestar de su personasl, asi cume organizar ef -
trabajo, el ambiente de trabajo, los sistemas de comunicacibn y las reluciones ~,
de la gente, para que el bienestar personal, el desarrello y crecimiento, asl como
la satisfaccién sean significativamente alcanzados en el trabajo.

En méxico el Desarrollo Organizacional llegh como consecuencia de 1a =
crisis y competencia en la que sc encontraban las empresas, ademds que era una ~
modalidad nada despreciable que podia incrementar la produccién, ademds de la -~
necesidad que tenfan las empresas mas modernas de México y las nortcamericanos —-

radicadas en el pals, de actuwalizarse,

.Las empresas pioneras del Desarrollo Organizacional en México son Hylsa,
la Tabacalera del Grupo American-British Tabacca, Procter y Gamble de México,S.A
de C.V, Otras que impulsaron y solicitaron los servicios del Dessrrollo Organiza -
cional fueron; Cydsa, Vitra, Gamesa, Conductores Monterrey, Cerveceria Cuauhtémog
Graforegla, Alfa, Desc, Seguros la Comercisl, Ford, Chrysler, G.M., Rensult y teld~
fonos de México que desde hace 9 afios utiliza el DO,a la fecha su gerencia de  ——
Desarrollo Organizacional tiene s 38 personas como consulteres internos.

La primera firma mexicana que comenzd a ofrecer servicios profesionsles de
fesarrollo Organizacional fue DANDO, S.A., {su primer cliente fue HYLSA), en 1965 i
el Instituto Mexicano de Ejecutivos en Fianzas, A.C. patrocind el primer seminario~
plblico en Acapulco sobre el tema Desarrollo Organizacional.

Después, Arthur Shedlin de U.C.L.A. Fue contratado por el Isstituto para la Adminis-
tracién Cientf{fica de Empresas, creado por Coparmex para hablor scbre el Desarrolle

Organizacional.

En la década de los 70"s se did a conocer el Desarrollo Organizacional persc como —-

alin era nuevo se cometicron errores que motivaron un rechazo.

En la ciudad de Monterrey donde se encuentran algunas de las empresas nacionales ——

més importantes de México surgib el primer progroma institucional de Desarrolio ——-

Organizacional dentra de una empresa mexicang; también fue la primera ciudad que -~

solicitd los servicios de consultores norteamericanos de Desarrolle Organizacional;



ademds se establecid por primera vez en México la maestria en Desarrolle Organiza-w
cional en la Universidad de Monterrey, algunos de esos estudiantes para mejorar su-
especislidad se fueron a los E.U.A., posteriormente surgié la agrupacién mds impor-
tante de profesionales en DO de México, PRODO, A.C.

los egresados de la Universidad de Pepperdine de las ciudades de Monterrey y D.F.,
tomaron la iniciativa de crear, PRODO, A.C., Asociacién Mexicana de Profesionales -
en DO que surgié en 1980. Manteniendo nexos con los ex alumnos de le Us de M. y -

una agrupacibn homéloga de Venezuela.

Para la década de los 80's surgieron consultores irdependientes y comenzd un movi-
miento organizado para impulsar el DO, dado que en esos afios se contaba con las -—
primeras generacionas de espetialistas en DO. la segunad generacién realiza el —
cuarto Congreso Internacional de DO en marzo de 1985, en Oaxtepec, Morelos; asis —
tiendo 350 simpatizantes del DO. Ese congrese es considerado el movimfento mds —
importante en la historia del DO en Mbxico.

a la fecha se hon realizad$ cuatro congresos mis, siendo el ultimo el presentadd en

la civdad de Guadalajara, Jal. En este afic.



15 .~ LAS ORGANIZACIONES Y SU COMPLEJIDAD

Hoy en dia las organizaciomes, se diferencian por su capital
y dependencia econdmica, que clasificadas se identifican como --
Iniciativa Privada, Sector Piblico, Paraestatal y Coocperativas.
Con el fin de conocer y entender en forma amplia a estos cuatro-
grandes grupos, se mencionan las siguientes caracteristicas:

1. TIPOS DE EMPRESAS
A) .~ INICIATIVA PRIVADA

Las empresas que constituyen la Iniciativa Privada estdn ---
seguidas por una Asamblea de Accionistas como mdxima autoridad.

El nivel de participacidn en la Asamblea de Accionistas es =
proporcional a la aportacidn 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 tendrd bajo su control el 53% de las acciones,-
dividiéndose el capital restante entre los demds accionistas.

Las acciones que representan el capital social de una empre-
sa pueden ser desde el punto de wvista del poseedor; al portador-
o nominativas.

La Asamblea de Accionistas se convoca de acuerdo a 1los requi
sitos establecidos para cada uno de los tipos de asamblea, ésto-
es, de caracter Ordinaria o Extraordinaria, y se declara legal--
mente constituida cuando se reune el nimero legal de accionistas

presentes para cada caso.



La ordinaria es obligatoria una vez al afio para revisar los resul
tados del ejercicio fiscal.

Las empresas que conforman la Iniciativa Privada son:

Las de Produccidn, de Servicios y Comerciales cuyas caracteris
ticas las diferencian de acuerdo al giro y servicios gque propor--
rianan

* Empresa de Produccidn o Transforma---
cibn es la que recibe materias primas y las transforma en produc-
to terminado, productos quimicos, muebles, coches, encendedores,-
-cigarros etc. Es decir, empresas que mediante un proceso producti
vo agregan un valor econdmico a los productos que elabora, a fin-

de obtener un beneficio adecuado a sus operaciones o inversiones.

JFopresas de servicio

Esta es el tipo de organizacibn que se dedica a la venta de in
tangibles o a la prestacidn de servicios, entre las que se mencip
nan las agencias de viaje, venta de sagquros, servicios médicos, -
servicios psicoldgicos, despachos de contadores, de auditores, ~=
radiografias industriales.

Una_de las areas de mayor relevancia en las empresas de servi-
cio son 108 Recursos Humanos; dado que de la inteligencia y ds la
experiencia laboral de estos va a depender la fuerza de la empre=-

8a.

.Empresas comerciales
Este tipo de empresas cumple la funcidn de exposicidn y distrj

bucidn del producto, siendo un intermediario entre el fabricante-

6



B) .~

C) e~

y el consumidor, Por ejemplo, una empresa comercial puede abarcar
las tiendas de abarrotes, tiendas de autoservicio, tiendas depar-
tamentales etc.
SECTOR PUBLICO.

Dentro del Sector Piblico, que incluye, desde la Presidencia,-
procuraduria General de la Repiblica, Procuraduria del bistrito -
Federal y las diversas Secretarias del Estado existentes y Depar-
tamentos Administrativos.

Las actividades de las depsndencias y entidades de la Adminis-
tracidén Piblica Centralizada, estardn regidas en base a politicas
y lineamientos establecidos por el Presidente de la Repiblica, --

sea directa o a través de Dependencias competentes.

EMPRESAS DE PARTICIPACION ESTATAL.

Son empresas en las cuales el Gobierno Federal aporta ¢ es pro
pietario de parte del capital social 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 Pederal).

Tambien se consideran en este tipo agquellas empresas en las --
que el Gobierno Federal le corresponde la facultad de nombrar a -
la mayoria de los miembros del consejo Administrative, Junta Direg
tiva 4 organo equivalente, o designar al Presidente, Director o -

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



p) -~

de ta Asamblea General de Accionistas, del Consejo Administrativo,

Junta Directiva u organo equivalente.

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 évitar el abuso de patxones, organizandose los tra-
bajadores entre 8i para convertirse en los productores y la segupn
da para evitar el uso de intermediarios que aumenten el costo de-

las mercancias para consumo en peguefia escala.

El actual movimiento cooperativo mexicano se impulsa a partire-
de la Revolucidn Mexicana y el "Magonismo® de principios de siglo.

En forma marginal e ipdirecta, el congreso constituyenpte de -~
1916~-1917, como resultado de la iniclativa de la diputacidn yuca-
teca para proteger la produccidn nacional frente a los monopolios
extranjeros, recoge las ideas cooperativistas. Con el cri.unfo/ del
movimiento congtitucionalista, el cooperativismo, adquiere un nue

3

vo impulso.



Las organizaciones antes mencionadas, no importa las acti~
vidades y giros que desempefien, en Sa mayoria tienen una sola
filosofia cuyo interey es: Coordinar las actividadas de todos
los individuos que forman parte de una institucibn para el --
mejor aprovechamiento de los element:os materiales, econdmicos
y humanos en la realizacibn de los fines gue la propia organi
zacidn persigue. ta)

Ahora bien y de acuerdo a esta definicibn dentro de la or-
ganizacidn existen una-serie de elementos <reados para alcan-
zar un mismeo objetivo, donde se involucran actividades que -~
relacionadas entre si, credn un desarrollo organizacional de-~
acuerdo al control de fiphanzas, ventas, materiales y recursos
humanos, todos ellos forman un eslabdn de la cadena que man--
tiene 1a estabilidad de un sistema organizacional y si alguno
de estos fallara, ocasiomaria el desequilibrio social y econd
mico. Todo esto se coincibe como el ideal de toda organizacidn,
mis sin embargo cabe cuestionar ¢Que tan segura es la organiga
cibn?

ta mayorfia de las organizacionea son como los patos:

pesde afuera se ven talmados y serenos, moviéndose constan-
temente sobre el agua. Sin embargo ya vistos de cerca la ima--
gen es diferente los patos chapotean con sus aletas en forma -

furiosa, s6lo para mantensrse a flote.



Este es quizas un ejemplo de lo que puede estar ocurriendo
en una organizacidn que viendola de cerca no es todo lo esta-
ble y confiable que gquisiera ser, con frecuencia su compleji-
dad es mayor, por su integracidn y estructura,

15 FUERZAS INTERNASAY EXTERNAS

Diferentes sistemas politicos, sociales y culturales, que -

evitan encontrar su propia identidad y propbsitos.
¢ Como influyen los sistemas politicos en el desarrollo orga-
nizacional.?

En el sistema de poder polftico cliasico, las personas que -
se hallan en la cima tienen mis poder en la mayor parte de los
asuntos del que tiene la gente que est& por debajo de aquellas.
El comportamiento politico (en ocaciones denominado “estrategia")
es una conducta disefiada para lograr las metas de una persona o
grupo, mis o menos a pesar del efecto que puedan tener en otros.

Algunas reglas del comportamiento del sistema polftico 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 politico iCon
razdn existen “problemas de comunicacién®™!

Como influyen los sistemas sociales en el Desarrollo Organi-
zacional. Un sistema social es aquel donde cada uno de los suk__

¢ istemas tiene su propia identidad y propdsitos, donde es -

10



necesario coordinar sus actividades o, de lo contrario, el
sistema matriz no podrd funcionar. Una organizacién tiene-
actividades de produccidn, ventas, fipanzas y desarrollo -
que deben integrarse.

ZComo influyen los sistemas culturales en el Desarrollo
organizacional?

La cultura, constituye una medida del estado de dnimo o
ia felicidad del personal en un momento determinado. Culty
ra es aquella serie de artefactos, creencias, valores, nor
mas y reglas fundamentales dque definen el modo en que ope-~
ra la organizacibn, e influye en é1. (3)

Los sistemas polfticos, sociales y culturales, limita -
las acciones y el Desarrollo Oxganizacional. Ahora bien --
estas son solo algunas de las influencias interpas, que —-
nos van ha indicar la necesidad de un cambio. .

Fuerzas externas y su influencia en el Desarrollo Orga-

nizacional, podemos considerar todas aguellas que de algiin

modo influyen en el avance o limitacidn de una organiza---
i 2
cibdn.
El mundeo donde existen y seguiran operando las organiza
ciones durante el resto de este siglo estd en cambio conti
nuo: cambian las relaciones entre naciones, instituciones,

80Cios empresariales y organizaciones: cambia la @ ——=—-=-—

1



estxucturacién de "los que tienen" y “los que no tienen"; cam-
bian los valores y normas predominantes que gobiernan a la «-=-
sociedad y a las instituciones; cambia el carfcter vy la cultu-
ra de las organizaciocnes empresariales o de aquellas dque pro--
ducen riqueza.

En un mundo asi, 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
élicados en las fuerzas externas.

Cambios en la forma de las organizaciones:

En respuesta al aumento en la competencia mundial, al espe_c_'

tacular crecimiento de la tecnologia y a los patrones de rédpi-

da expansidn de compafifas que son absorbidas por otras, defu--

siones y de reestructuracidén muchas organizaciones se han wvis-
to obligadas a cambiar su forma.

1.~ La explosién 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 forma bdsica de

sus organizaciones,.

12



2.-'lLa nueva tecnologia otra de las fuerzas importantes que

afecta a las compafiias y en particular la tecnologfa de

la informacién y las oportunidades que esta ofrece de -

obtener una ventaja competitiva y de reexaminar la natu

raleza de las empresas.

Estos son algunos sintomas de las fuerzas externas e inter-

nas que presentan las organizacioneg:; indicadores de un posi--

ble cambio.

LA COMPLEJIDAD DE LAS EMPRESAS

Fuerzas EXternas
Provocadoras de Cambios

Fuerzas Internas
provocadoras de Cambios

B

Cambios en la direccidn y legisla
cidn,

Competividad de Empresas de un -——
mismo girc abarcando la miyoria -
del mercado consumidor.

Disponibilidad de recursos en la-
realizacibn de nuevas transaceio=
nes comerciales.

Desarrollo de nueva tecnologia y
crear una posicidn competente en
la industria.

Prioridades Sociales

.

Desintegracién de los Subsistemas
Rotacidn de los Recursos Humanos

Comunicacién defectuosa o falta
de esnta.

Estabilizacién entre sus integrapn
tes.

Toma de decisiones positivas

ia coaplejidad de las
Cbservese el tipo de fuerzas externas e ipternas que

Cuadre 1.1

enpresas

se presentan en las organizaciones ¥ que influyen -

para que se considere un cambio necesario.

13
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Cambios en la direccifn y leglislacidn, la organizacidn se
enfrenta a situaciones frecuentes donde las personas ocu-
pan puestos a nivel direccién no son permanentes. La limi
tacién de uso de agentes contaminantes o bien la legisla-

cién de nuevos campos de accidn y cambio de t&cticas.

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 --
demds subsistemas hacia un funcionamiento &éptimo, de no -

ser asi se provocarfa un estancamiento organizacional.

Disponibilidad de Recursos en la realizacidén de nuevas --
transacciones comerciales. La organizacidn debe tener dig
ponibilidad de recursos y aprovechar las diferentes fpr—-
mas de inversién e interrelacionar todos sus recursos en—

forma acertada.

Desarrollo de nueva Tecnologia, debe existir una orienta-
cifén y comunicacidn adecuada respecto al desarrollo tecng
logico y capacitar en forma constante a 1o0s Recursos Huma

nos.

Prioridades Sociales, tener en cuenta las necesidades y -
el desarrollo Social que juega la organizacidn con respeg

to a su estructura interna y con el medio ambiente.
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‘Degintegracidn de Subsistemas, la mala informacién y direccidn

de los subsistemas integradores en la organizacidn acarrea pro

blemas gue bloquean el desarrollo.

Rotacidn de Recursos Humanos, el cambio constante de personal-
debilita la estructura interpa de la organizacidn provocando -

ince rtidumbre.

Comunicacidn, constantemente o muy frecuente la comunicacidn -

mal encaminada origina desajustes de los subsistemas.

Eatabilizacidn entre los integrantes, con frecuencia los inte-
grantes de upa organizacidn tienen problemas para poder inte--

rrelacionarse en forma positiva.

Toma de decisiones, una mala toma de decisiones, ocasiona que-
log recursos materiales, financieros, humanos, etc, Sufran al-

teraciones que provocan costos elevados para la ozganizacién.(3)



2.~ CARACTERISTICAS DEL CAMBIO

2.1 DEFINICION DE CAMBIO

BEs un proceso que provoca la evoluciédn o decadencia de los grupos y
organizaciones.
"Es el paso de un punto X a un punto Y
Los cambios producen desorden, destruccibn, muerte ea la sociedad y también producen
oportunidades, retos, desarrollo y crecimiento tanto individual como social.
El cambio como motor de crecimiento.

Todo crecimiento individusl y todo progreso social, entrafian la resolucida, adecuadar

oportuna y creativa del cambio,

& Acaso un intento de negar o de eliminar el cambio, no acabaria cor el desarrollo —
histérico de la humanidad?. De hecho el cambio es la realidad mds permanente de la ——
historia humana; es inlitil negarlo, intentar suprimirlo o eliminarlo.

En caso de hacerlo esto conduciria a una parslizacidn de la energia humana.
Qhservese que el cambio es tan permangnte, en la vida del ser humane en forma ipdi —
vidual y social y dentro de las organizaciones este es una realidad propiciadera del
desarrolio, estabilidad o estancamiento de los Recursos Humanos.

2.2 CARACTERISTICAS DEL CAMBIO

Para poder comprender e implementar un cambio en el &mbito laborsl, es impor-———

tante que se cumpla con ciertas caracteristicas, tales como:
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l.- Examinar tanto las necesidades de la organizacién como las
del personal.

2.~ Comprender gue cualquier programa de cambi¢ se base en el-
apoyoc de la administracidn o alta gerencia,

3.- Los administradores modernos deben ser hibiles y flexibles
para adaptarse a los nuevos valores y a las nuevas corrien
tes.

4.~ BEvitar que los sentimientos suprimidos afecten de un modo-
adverso, [a resolucidn de problemas, el crecimiento perso-

nal y la satisfaccibén en el trabajo.

2.3 FORMAS DE CAMBIO

L.os camblios deben iniciarse en base a sus diferentes formas.

"Cualitativo", cuando se agregan al sistema algo en su natu
raleza, relativamente nuevoc. “Cuantitativo" cuando ciertos ele
mentos nuevos, de dicha organizacidn de trabajo producen mayor
adaptacién estructural que otros, y tambien cuando una nueva -
pauta debe reemplazar en mayor o menor medida a uné pauta mis-
antigua, "Planificado", introduccién de un plan previo y deter
minade para realizar algin cambio requerido por la organiza---
cidn, A traves de un agente de cambio. "Coactivo" fijacién no-
mutua de las metas, la relacidn de poder no equilibrada y la -
intencidn deliberada vy unilateral. "Tecnocrdticc” que puede --
diferenciarse del cambio planificado por la naturaleza® de la -
fijacién de metas,
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"Internacional" se caracteriza por la fijacidn conjunta de
metas, una distribucién de poder igual, sin deliberacién en =
unc u otro lado de la relacidn.

Cambio por "Socializacién', el cual se vincula de manera -
directa con los controles jerdrquicos, Cambio Natural origina
dos sin intencidn aparente, la cual es fijada por los intere-
sados, "Radical", el cual se implanta de un dfa para otros, -
sin previo avisoc a los sujetos que serdn afectados por el cam
bio, sin pedirles su opinién.

cambio Planificado, Kurt Lewin (1970), guien estudid este=
proceso tal como se da en los individuos y en grupos, de =-=
acuerdo con esto sugirio tres fases durante el proceso de. cam
bio.

L.~ Descongelamiento (si es necesario del nivel actual)

2,- Desplazamiento (las operaciones por realizar para pasar

de un nivel actual al nuevo nivel).

3.~ Congelamiento (de la vida del grupo en el nuevo niveli.

El "descongelamiento" del nivel actual puede contener proble
mas diferentes en casos diversos. Por eso es recomendable no -
olvidar que las decisiones como grupo, facilitan los cambios.
8n el caso de las decisiones de grupo el impetd o furor parece
ser relativo e independiente de las preferencias personales; -

el individuo parece actuar en calidad de “miembro del grupo".
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Y esto es vital para "descongelar" la forma de vida del
grupo y cambiar la actual, misma que sea la adecuada para-~
los requerimientos de la organizacidén laboral.

Una vez que se acepta la nueva forma de vida del grupo,
es necesario congelar esta, por lo general un cambio dura-
poco; es decir, una determinada organizacidn con una nueva
"inyeccidn endovenosa", vuelve de inmediato a su comporta-
miento anterior de no establecer en forma profunda el cam-
bio. ( &)

Velocidad

Los cambios o variaciones deben producirse con cierta -
lentitud a fin de que las actitudes individuales dentro de
una organizacidn de trabajo pueden ajustarse a los nuevos-
requerimientos sociales. A la fecha los cambiocs se han ido
presentando mis aceleradamente. E1 hombxe se tiene gue ~-
adaptar rdpido a estos e incluso existen ocasiones en que-
aun no se termina de adaptar, cuando se presenta otra trang
formacidn, es decir los cambios cada vez tienen mayor velo-
cidad ¥y entre ellos el lapso de tiempo es cada vez mds cor-
to, los periodos que se presentan entre las fases de desa--
rrollo son cada vez menores.

El cambio en si es bueno, pero un cambio demasiado répi-
do produce un efecto negativo en el hombre, grupo, organiza
cidn, sociedad y comunidad, entre otros; que se manifiesta-

como un estado de chogue emocional, un estado grave de ==~-



tensidn para los seres humanos. Que al no poder mantenerse al
paso sobrecargadc 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
serfa la mejor forma de prevenir el desajuste emocional que =
se produciria en el individuo como resultado de la presencia-
del cambio rdpide. (5 )}

Magnitud

Pueden formularse varias manifestaciones relativas a las -
condiciones de cambioc, y deben contemplarse los equilibrios -
sociales que conforman la organizacién y aplicar la magnitud-
necesaria . en los procesos de cambio para tener una visién mis
clara.

A) .~ La potencia de los factores dindmicos cuya tendencia-
es reducir ese estindar o la vida social, debe ser igual u --
opuesta a la potencia de los factores dindmicos con Lendencia
a subir ese nivel.

B) .- Puesto que es preciso dar por sentado que la potencia
de ‘las fuerzas sociales muestra siempre variaciones, en el --
gquilibrio casi fijo se presupone gue las fuerzas opuestas a-
elevar el estdndar, aumentan en funcidn de la magnitud de su-

elevacién y que las fuerzas gue se oponen a bajarle, aumentan
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(o permanecen constantes) en funcidén de la magnitud de la baja.

Intensidad

En cualquier tipo de administracién social, reviste gran im-
portancia prictica que pueden cambiarse los niveles del equili-
brio, de una de dos maneras: Aumentando mayor intensidad a las-
fuerzas dindmicas 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 gue el mismo cambio de nivel -
proviene de la disminucidn de las fuerzas opuestas,

En ambos casos el equilibrivjodria cambiar y tener el mismo-
nivel nuevo. Sin embargo el efecto secundario podria ser dife--
rente.

En el orimer caso, el proceso del nuevo nivel se veria acom-
pafiado de un estado de tensidn relativamente elevada; y en el -
segundo caso, de un estado de tensidn bajo. Y puesto que el au-
mento en la tensidn, arriba de un cierto grado, ha de corrxespon

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

obaervese el presente ejemplo:

Antecedentes: una cowpafila menufecturera de aluminio, descubrid que en el
&rea de produccién falta un controi de registros de desperdiclo, adminis-
tracidn del stoc en el almacen de producto terminado , y no se cumplia con
los estandares minimos de vente; problemas que entre otros, estos se -~

consideraban de mayor urgencia a solucionar.

Los ejecutivos de la organizacién concluyeren que la introduccién de sis-
temas computacicnales ayudaraia en el control de los problemas ya mencio -
nados, para esto solicitaron la ayuda externa de personas con experiencia
y habilidad para implemetar los cambios necesarios en la introduccién de

nueva tecnologia.

El responsable de realizar los cambios en dicha organizacibn se enirento
a problemas de magnitud' tales como el de proporcionar terminsles compu-

tacionales en todos los departamentos del Area de produccién,

asimismo tuvo que congaemplar log resultados a corto mediano y largo plazo
por lo que fue necesario plantear la introdueccibn y velocidad de los cambi-

28 de acuerdo a las necesidades y exigencias de los ejecutives, - -
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Una vez que se ha determinado que el cambio puede ser cualitativo o cuanti ~—-
tativo, con diferente velocidad y magnitud, y ectravés de procesas de desconge --—
lamiento, desplazamiento y congelacién, es conveniente puntualizar que el cambio -
requiere de un diagnéstico inicial de una serie de intervenciones de mejoramiento
o mantenimiento a diferentes niveles de la organizacién. Estas intervenciones se -
disefisn de acuerdo a lo obtenido en el diagndstico.

Ejecutadas las diferentes intervenciones es necesario proceder a la evaluacién de-
las mismas comparando el grado en el cual la organizacidén logro evolucionar.

Asi{ mismo es necesario disefiar los mecanismos de seguimiento a fin de mantener los
esfuerzos alcanzados. También debe estar presente durante el diagnéstico, las ——
intervenciones, evaluaciones y seguimiento, 1ls retroalimentacién fundamental para-
la orientacién de actividades y toma de decisiones, la retroalimentacién acerca de
lo bier que esta funcionando el cambio, debe ir dirigide a tres instancias; a).A la
alta direccién (para su conocimiento y toma de decisiones, b). Al persomal (para -
generar su participacién y confianza durante el cambio), c). A los agentes de  --
cambio (por ser responsables del proceso y para la correccidn de desviaciones,

De lo anterior se cosiderc importante destacar los diferentes tipos de intervem —-—
ciones que a nivel individual, de grupo, intergrupos y sistema total pueden ser -
aplicados para generar el cambio. A continuacidn se presentan estas agrupadas de -
acuerdo a la clasificacibn de niveles organizacionales.

23



INDIVIDUO

GRUPO

INTERGRUPOS

SISTEMA
" TOTAL

Planeacién de vida y carrera
Roles
Asesoria

Entrenamiento

Grupo de sensibilizacidn

Confrontacibn
Retroalimentacidn
Procesos de grupo
Gril gerencial

Interrelacién de finalidades

Téenico estructurales

El cambio cultural en la organizacidn
Planeacidn estratégica

Administraci6n por Objetivos
Enriquecimiento del trabajo

Cambio en la estructura organizacioral
Control Total de la Calidad

Disefio Sociotécnica

Encuestas de Clima Crganizacional
Calidad de Vida del Trabajo
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3 .- PROCESO DE CAMBIO PLANEADO,

Algunas definiciones respecto al cambio planeado son:

Lippitt (19?8) define el cambio planificado como "... Aquel
que se 4origina en la decisibn d2 esforzarse deliberadamente --
para mejorar el sistema asi como en la decisién de obtener la-
ayuda de un agente externo ..."

Bennis {1963} "Metodo que se emplea en la Tecnologfa Social
para resolver los problemas de la sociedad"™.

Bechard (1973) "Diagnostico Sistemitico de la organizacidn,-
desarrolle de un plan estratégico, para el mejoramiento y la --

movilizacién de recursos para llevar a cabo dicho esfuerzo. (J)

S.I 2L CAMBIO Y 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 organiza
cibn; y el estado de transicidn, la serie d;: condiciones y activi
dades que tiene que katravezar la organizacidén para tragladarse --
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 el estado futuro, evaluar el presen-
te y administrar la transicidn,

3.2 FIJACION DE METAS.
Las met‘;s principales para fijar un cambio en un sistema gran-

de y complejo son: 5



. Fijar metas y definir el estado futuro, o las condiciones
organizacionales deseadas después del cambio.

. Diagnosticar la condicidn presente en relacién con esas -
metas.

. Definir el estado de transicidn; actividades y compromisos
necesarios para llegar al estado futuro,

. Desarrollar estrategias y planes de accidn para administrar
la transicidn.

La administracidn del cambio no es un proceso ordenado y -
continuo. Las tareas iniciales de definir el estado futuro y-
evaluar las condiciones actuales exigen atencidn simultanea.

Los mejores planes del hombre no garantizan el logro del -
cambio deseado a menos gue se obtenga el compromiso.

Los planificadores deben determinar quienes, dentro de la-
organizacidn deben comprometerse con el cambi.p y con su ejecu

cibén, si realmente se quiere que este se cumpla.

Planeacién para obtener el compromiso.

Un plan de compromiso es una estrategia descrita en una --
serie de pasos de accidn y orientada a lograr el apoyo de los
subsistemas vitales para el esfuerzo de cambio. Los pasos -~
necesarios para desarrollar un plan de compromisc son 108 =—-
éiguientes:

l.- ;dentificar a los individuos o grupos cuyo compromiso es-

necesario.
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Anote 2 todos 1os miemtros ¢ grupos de la masa critica y este

pravarado para "lograr" yue 21 cambic ocurra, uastara oktener

de cada indiv:duo o arupo el minimo grads de comproaiso que se

considere necasario,

2.- Definir la "masa critica" necesaria para asegutar la efecti-

vidad del cambio.
masa &risica; 38 el gr.po de individios cuyo coapromiso 2s ne-

cesaria a i ia agocriar la pnergia requerida para que el cao-

bio crw.ra, (3)

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

critica,
e guedsn utilizar divorsas técnicas para obttener el compro-

w

ni2s 42 Ia: inaiviiuos o Srugos iLdantificades coro masa ori-

raular un digge

0
ategia 32 afziln a fin de abtoner el compro-

misy neesgaric 0 lansiing diagrana de cozprozisa.

4.~ Disefiar un sistema de evaluacién del progreso,
PAr: clatorar un dis.raca de sompromiso, arcte a toaos los

: . I . 3 - iy :
al2ztros o grapag gus formen parte de la =zasa critica = ague-
A

llag parsarn cuyo Zempromiso es absglutamants esencial -~ en
°l-ala vertical del diagramn, In la parte sagerior anote los

5oy "lingun cozpraciss, “rersitir gue ofu-

rrat, ".yudor a gue ceurra", y 'Hacar gus acurra", y trace lineas
q 3 ¥
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Ningln Permitir Ayudar Hacer
Participantes clave compromiso | que ocurra la que ocurrg que ocurra

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 minimo grade de compromiso requerido para que ocurra
el cambio. No intente obtener la mAxima cantidad que pueda; confdrmese con
el minimo que requiera,

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

Cuando €1 0 y la X estén en la misma casilla, ponga un circule alrededor
de ambas y tranquilfcese: no tiene que trabajar para obtener el compromiso -
necesario.

Cuando el O v la X no estén en la misma casilla, ponga una’flecha para
conectarlas, Esto le propérciecna un plano del trabajo que habrd de efectua-
rse (aunque no le dice cémo hacerlo) para obtener el compromiso necesario.
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4 .~ 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 teperse en cuenta -~
al cambio como la técnica capaz de brindar nuevas expectativas -
de fe y esperanza en el sostenimiento estable, con direccidn --
ascendente en el desarrollo organizacional, por 1o tanto el w=—-
siguiente capitulo muestra las necesidades presentes y futuras -

del cambio.

4.1 Temor de las organizaciones al intentar un cambio.
Los gerentes y ejecutivos de empresas presentan diferentes --
clages de temor que los orilla a tomar actitudes de resistencia-~

hacia el cambio.

Aun sintiendose competentes el temor llega a ser, de m4s peso

en algunas organizaciones incurriendo con esto un estancamien

to de la empresa.

A continuacidén se mencionan los temores mis comunes de los -

integrantes de la organizacién:

1.~ cConfunsién e incertidumbre entre los gerentes ¥ directivo;
de la empresa en cuanto a adaptacidn. .

2.~ Debido al lento crecimiento de la empresa el enpleo es ~=

estable.
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3.~ La mayoria de empleados trabaja para la compafiia durante -
toda'su carrera donde su desarrollo es lento y seguro.

4.~ Los puestos de mayor jerarqufa se obtienen avanzando desde
abajo a lo largo de muchos afos. .

5.- Aun sintiendose responsables y competentes en sus activida
des actuales, muchos no estan seguros de como llevar a ~--—
cabo sus tareas en un contexto diferente.

6.~ La meta de un crecimiento, #in una descripcién detallada,-
conduce a percepciones errdneas.

7.~ El personal de nivel operativo imagina que habrd trastornos
en la tecnologf{a y los procesos de fabricacién.

8.~ E1 personal de distribucidn imagina que el cambio seri drag
tico y que se entorpecerin las relaciones personales con --

las redes de distribucidn.

9,~ Las malas percepciones de los integrantes de upa organiza-

cibn provocan resistencia y oposicién.
4,2 TImportancia de profesionales en el campo del cambio.

1a falta de elementos conocedores y experimentados en el --
control del cambioc en el ambiente organizacional se debe a las-

siguientes causas: (3)



Z1 profesionalisco por lo general se basa en .a existencia
de elementos fales como: I) un conjunto de CONOC1IZLENTOS ¥ Pro -
cedimientos téenicos especializados; 2) personas tituladas y ca-
pacitadas para practicarlos; 3) estindares de 8tica para encau -
sar la conducta profesional; y 4) un organismo representativo -

cuya meta sea el profesionalismo.

Las practicas profesionales se basan generalmente en un con-
junto especiplizado de conocimientos y procedin:extos tbcpicos
derivados de la acumulacidn de 1nvestigaciones, A este respecto
el cambio como herranienta del desarrollo organizucional, tiene
mucho camino que recorrer. GuizA el primer paso debe ser cooi.--
1iary COniuntar las teorias y enfoques existentes, para forzar -

un esguema que tenga sentido,

5e relaciona intimamente cor esta cuesSti’n debatitle el =—w
protlena de adiestrar a personas que practigu2n el caobic en el
desarrcllo organizacional, e¥Xiste una carencia alarmante de -
adiestramiente "oficial" de los conocimientos y aptitudas nece-
sarias, Nuestras institucicnes y arivers:faies re aan fomertmic

aur la necesidad creciente de formar perssnas iddrneas en esta -

&rea de accibn (4). a fin de que 56 conviertan en muténticos y
efectivos agentes de cambio.
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4.3 Estado Presente.

La definicidn de la necesidad del cambio y la determinacién-
del grado de eleccidn sobre si se debe cambiar y como hacerlo,-
deben considerarse como una etapa parcial. Antes de hacer elec-
ciones especificas respecto de las tdcticas para el cambio y --
planes de accibdn, debe completarse una evaluacibn del presente,
teniende en cuenta el estado futuro deseado,

Es necesario observar con minuciosidad el sistema actual an-
tes de determinar un plan de accidn para alcanzar las metas fu-
turas. Los gerentes organizacjonales con frecuencia hacen supo-

- siciones errdneas acerca del estado actual de su organizacibn -
cuando desarrollan estrategias para el cambio. Si esto ocurre,-
108 planes de accidn subsecuentes con seguridad serdn confusos-

y propensos a la frustracién; los administradores del cambio ==

experimentardn una oposicién inesperada, y quiza no alcancen
el estado futuro deseado.
Para impedir un resultado de esta naturaleza, es necesario -
que la gerencia desarrolle una visidn clara, genexal y preci
sa del estado actual del sistema.

Lo que se reduiere es una descripcifn detallada del com-—-—
portamiento de la organizacidn del sistema - actual y recien
te, formal e informal - y sus relaciones relevantes conel -

entorno.
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METODOS PARA IDENTIFICAR EL ESTADO PRESENTE.
Existen tres alternativas de identificacién, para obtener

la imagen del estado presente.

ESTUDIO INTEGRAL DE LA ORGANIZACION, POR PERSONAL EXTERNO,

1.- Con frecuencia los directores ordenan un estudio comple
to de la organizacidn actual antes de establecer las --
metas con cbjeto de comprendsr la naturaleza de los pro
blemas gue han percibido. Los resultados de estos estu-
dics pueden usarse para desarrollar la visién del estado
presente, si la direccidn esta éonvencida de que la in-
formacidn proporcionard una evaluacién precisa de la --

situacidn actual,

OPINIONES DE EXPERTOS INTERNOS.

2.- Reunir a un grupo de personas que, en conjunto, tienen in-
formacidn acerca del estado presente de las cosas en vir--
tud de su cont;cto cotidiano con todos los subsistemas ===
relevantes de 1la organizacién, Este grupo de personas pue-—
de entonces desarrollar una evaluacidén precisa y detallada

del estado presente, con base en su experiencia.

SONDEO A TRAVES DE INSTRUMENTOS DE EVALUACION.

3.- Cuestionarios, entrevistas, grupos de @Y LinTY0 [ 0INTI malios
pueden ser idtiles en este trabajo.
La cuestidn es que resulte crucial que la direccibn desarro-

lle una descripcidn precisa y completa del presente organiza
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cional. Esta imagen cuando se examina 2 la luz del escenario
futuro, permite determinar lo que necesita cambiarse y lo --
que no necesita nodificarse,
IDENTIFICACION DE ASPECTOS QUE EL ESTADO PRESENTE NECESITA
5 ERVAR.
. Identificar y establecer prioridades dentro de a constelacién
de problemas relacionados con el cambio.
. Identificar los subsistemas relevantes y
. Evaluar su buena disposicidn para cooperar y su capacidad para
efectuar el cambio considerado.
A continuacidn se describa con mayor detalle cada uno de estos -

pasos.

Constaelacidén de problemas relacionados con el cambio.

Es recomendable escribir una breve descripeidn de cada una-
de las importantes constelaciones de problemas que se han idepn
tificado. La descripcidn debe identificar el quién (individuos
¥ grupos), el que {procesos organizacionales) y el 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-
cidn, otro seria las comunicaciones internas o una constelacidn

relacionada con el desarrollo de las habilidades redqueridas.
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Tambien es Gtil identificar los tipos de cambiocs que se -~
requierdn en los diferentes procesos organizacionales. Este -~
andlisis fluye con facilidad cuando se copera el escenario del
estado futuro con la descripcidn del estade presente. Las =~--~
Areas de cambio potencial incluyen: actitudes y valores, poli-
ticas organizacionales, pricticas administrativas, sistemas de

control y habilidades técnicas, entre otras.
Determinacidén de los subsistemas relevantes.

peterminar cudles partes egpecificas del "sistema de perso~
nas" estdn involucradas, de un modo significativo en el proceso

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

actuales en el comportamiento o en el trabajo que serid nescesa-

110 efectuar para alcanzar el estado final deseado.

Esto implica pensar en cada uno de los aspectos de la organiza

cibn en la medida en gue se relacione con la meta cambiada.
Nos referimos al nimero minimo de individuos o grupos que -

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

ra.

£s la "masa critica" necesaria para que el cambio ocurra.

La identificacidén de estos subsistemas que comprenden la masa-

critica es el primer paso para anticipar y prepararse para la-

resistencia. 7

Determinacidn de la disposicidn y la capacidad ds cada. subsis-

tema para el cambio.
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La evaluacidn de la disposicién de los diversos subsistemas
consiste en un andlisis de las actitudes de estos sistemas ——-
hacia el cambio, la disposicidn para efectuar el cambio tiene -
que ver z;'on la buena voluntad, los motivos y los objetivos, --
mientras que la capacidad se relaciona con el poder, la influep
cia, la autoridad para asignar recursos, la obtencidn de infor-
macidn y las habilidades requeridas para llevar a cabo las --
tareas necesarias.

Modos de incrementar la disposicidén y capacidad de la organiza-

cidn en su totalidad.

1.~ Si las tradiciones normas y estilos de trabajar estdn fir-
m2mente establecidos, serd necesario llevar a cabo alguna-
intervencidn de "descongelamiento" para que la'gente aban-
done actitudes o comportamientos profundamente arralgados-
Y prepararla para que intente algo nuevo,

2.~ Si las prioridades o metas de la organizacibén se perciben-
de un modo muy diferente dentro de los diversos sistemas,-
el cambio efectivo sélo se podrd realizar si se 1lleva a --
cabo alglin ejercicio o proceso de establecimiento de metas
con el £in de obtener un censenso.

3.~ Es probable que se requiera una revisidn de la estructura-
s5i el organigrama no refleja las tareas que deben realizar

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 informacién, =
conocimientos técnicas o habilidades para lograr las condji,

ciones del cambio.

4.4 Estado Futuro.
Cualquier cambio tiene algiin estado £inal, una condicidén o-
conjunto de condiciones que definen la terminacidn del cam-

bio particular, o al menos un punto de medicién.

visionés ~ Mislones - Estados E}.nalea - Metas iﬁ.termedias

En la actualidad se presenta cada vez mds atencibn, al pro-
ceso de planeacifn como en la determinacidn de las estrategias
gerenciales, a. la enunciacidn de la visién, o estado final ~-
degeado, de los lideres y gerentes del cambio.

Esto no implica que la sola definicidn de la visidn sea ---
suficiente para producir el tipo de energfa organizacional que
logre un cambio.

Ademds de enunciar la visidn, que por lo general es abstracta,
y de aclarar la misidn, que con frecuencia es bastante general,
es necesario especificar una meta intermedia tambien considera
da como descripcidn del “"estado futuro", representando una c-og_-
dicidén organizacional intermedia deseable entre el estado pre-

sente y el logro de la visidn.
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Con frecuencia la visién es un contexto hacia el cual el legro
de la meta intermedia constituye un paso clave.
Por ejemplo si la organizacidén desea tener un nuevo enfoque --
para la distribucidn de cargas de trabajo, que Sea efectivo -
dentro de dieciocho meses,

¢donde gquiere estar dentro de seis meses? ¢como debe --
aparecer ese punto medio? Es necesario tener metas intermedias

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

1la organizacidn para que se comprometan en cuanto a tiempo, --

energia y recursos,

Programa preliminar en la determinacidn del estado futuro.

Una de las principales amenazas para el cambio exitoso provie
ne de la inadecuada atencidn temprana que se presta a la defini-
cién de los estados finales deseados para el cambio.

El cambio organizacional debe por definicifn, comenzar desde-
el punto donde nos encontramos; el presente adn corriendo el ---
riesgo de que la idea y la accidn queden atrapados por el presen
te, de modo que la creatividad para establece; metas y solucio--
nes se repriman por el temor de que estas sean irrealizables,.
Por lo tanto los gerentes y responsables del cambio deben concen
trarse en el futuro.

Una vez determinada la necesidad del camhio y el grado de -~
eleccidn sobre este, el paso a seguir en el proceso del cambio -
es que la gerencia de organizacién desarrolle una descripcién -~

detallada de la condicidn que se desea para el punto medio. Esta



descripcifn det estado futuro provisional de la organizacidn =~-
debe especificar la estructura organizacional esperada, el siste
ma de recompensas, las politicas para el personal. distribucidn-
de autoridad y de responsabilidad por las tareas, loa valores y-~
practicas gerenciales, los sistemas para la revisién del desempe
fio, las relaciones con grupos externos y los resultados espera--
dos del desempefo organizacional.

Es recomendable que la descripeidn del estado futuro deseado,

sobre todo en la estructura y procesos organizacionales, sea ---

guiade por una marca de referencia de ideas acerca de las orga-

nizaciones eficaces.
El punto medio, descripeiédn del escenario,

En la elaboracidn de escenarios, la tarea consiste en escri=-
bir un escenario detallado, orientado hacia el comportamieanto,-
que describe lo que se puede esperar, ver, escuchar e incluso -
sentir en la situacidn proyectada en el lapso especificado.

El siguiente ejemplo sirve para aclarar la descripcidn del -
escenario.
£1 estado final es la fugidn de dos funciones importantes que -
se convierten en una nueva unidad de operacidn, lo cual debe ~~

lograrse en un afo.
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Para la -obtencién del estado final (logros en un afio). Se reco-
mienda la implantacidn y descripcién del estado futuro y la de-
un escenario intermedio que funcionan como un método para codi-
ficar, de manera mds concreta posible, el mundo en que realmen-

te se desea vivir.

Ventajas en la definicidn del estado futuro.
Exigten beneficios derivados del esfuerzo significativo que-—
implican elaborar una descripecién detallada del estado futuro.
Existen bepeficios derivados del esfuerzo significativo que

implican elaborar una descripcién detallada del estado futuro.

El primero y mis obvio es que el esfuerzo produce un claro y
detallado “mapa" de la organizacidn futura, que puede orien-
tar el desarrollo de una estrategia de cambio.
Entre los beneficios obtenidos en la definicidn de ventajas
del estado futuro aparecen los siguientes:
1.~ 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 descripcidn-
del futuro permite que los miembros de la organizacién =--
visualicen el papel que ellos mismos desempefiardn en el cam
bio mejorandec asi el cumplimiento correspondiente por parte

de los empleados.



3.~ La descripcibn del estado futuro especifica la naturaleza -
de los cambios proyectados y ofrece una razdn fundamental -
para las acciones gerenciales, 1o que reduce la irRertidum-
bre.

4.~ La tarea evita que la administracidn tienda a atacar los --
sintomas y “solucionar problemas", y centre su atencidn en-
la definicidn de lo que se necesita para gue la organizacitn

sea eficaz., (I
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5.= EL PAPEL DE LA PSICOLOGIA DEL TRABRAJQ
Los ritmos existentes hoy en dia con econcmias variables e -

irestables, caracterizadas por alzas y bajas, rdpidas y profundas

donde las industrias deben adaptarse a una condicién-cambiante.
Origina que el panorama de la psicologia industrial aproveche -
la oportunidad para preparar recursos humanos, con los conoci--
mientos, habilidad, capacidad y accién, de adaptar las organiza
ciones a los cambios que sean necesarios, sin poner en peligro-
la seguridad de la fuente de trabajo.

E1l uso y aplicacidn eficaz de los cambios en el desarrollo -
organizacional, sigue siendo la clave de la estabilidad en ---
muchas organizaciones. 1as compafiias no pueden darse el lujo de

sequir con un desarrocllo insegquro.

La tarea del Psicologo Industrial en las organizaciones es -
la de impulsar a sus integrantes, en forma individual o grupal-
a obtener mayor provecho de su talento y conocimientcs, para ~-
lograr la satisfaccidm en el empleo.

Por eso es importante identificar cuales son los profesionales~
de mayor preparacidn e importancia que puedan orientar un c#m——
bic positivo en la organizacidn convirtiendolos en agentes de -

cambio.

5.1 pefinicibén de Agente de cambio,

Bennis (1969), Los "Agentes de Cambio son profesionales que-
en su mayoria, han recibido ensefanza y se han graduado en ciepn
cias conductistas" y agregd muchos desempefian cargos iniversita

xies.
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Mientras que otros consultores con dedicacidn excesiva y excly
siva, quienes deben su lealtad a la profesidn, a una de las --
disciplinas de las ciencias de la conducta. (&)

castafio (1980), En Desarrollo Organizacional, el Psicologo-
es un agente de cambio y como tal, es un profesionista que ayu
da a las organizaéiones sociales, en forma sistemitica para -~
que diagnostiquen necesidades de cambio social, planifiquen --
metddicamente dichos cambios y establezcan sistemas de "retro-
informacién”.

Como profesional de la conducta, tiene mucho por hacer en —
"pro" de la organizacidn, en especial el Psicdlogo del trabajo,
de acuerdo con los elementos y conocimientos adquiridos duran~
te su formacibn académica, tanto tedrica como practica, puede-
fungir de una manera mis eficaz como agente de cambio, que ---—
muchos th os profesionales que no han tenido un adiestramiento
en las cienclas de la conducta, y sobre todo conocer y compren
der de manera objetiva la conducta del ser humano, debe poseer
un panordma global y completo de los elementos componentes de-—
una organizacidén y de ios procesos conductuales que en ella se
presentan. (6)

Considerando que la organizacién es un sistema abierto, im-
plantado en un ambiente complejo y cuyos componentes ejercen -

demanda constante. El1 Psicélogo Industrial, tiene la responsabi
lidad de identificar y conocer los factores,
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que a. continuacidn aparecen::

Directivos, Jefes de funciones, programas, unidades e indi
viduos.
El modo de organizar el t:abaio. asignando los recursos y-

toma de decisiones se determina de acuerdo con los requerji
mientos de la autoridad o el poder.

Las decisiones basadas en las fuentes de informacidn mids -~
que en la posicidén dentro de la jerarquia.

Subsistemas de recompensa relaciopados con la tarea mds ~-
que con el puesto de las personas que la desempefan.

La comunicacién, relativa y abierta. lLas normas o reglas -
generales de este subsistema recompensan la expresidn de -
diferencias de opinién sobre ideas, soluciones a problemas
y metas, sin tener en cuenta la relacidn de autoridad de -
las partes que estan en desacuerdo.

La competencia inapropiada se minimiza: la colaboracién se
recompensa cuando €8 en beneficio de los me jores intereses
de la organizacidn.

El trabajo y las recompensas se organizan de tal forma gue
los valores de identidad, integridad y libertad de los in-

dividuos se mantengan constantes,



8.~ E1 modo operandi de la organizacifn basado en el aprendi-
zajé que demuestre siempre up proceso, cop evaluaciones ~
continuas del estado actual de las cosas y planeando de -
manera consciente las mejoras y el desarrollo.

Los agentes de cambio pueden ser gerentes o no gerentes, -
enpleados de las organizaciones o asesores externos. En el --
caso de innovaciones muy trascendentales, la gerencia a menu-
do contrata los servicios de asesores externos para que brin-
den su consejo y ayuda. Como no estdn dentro de la empresa, -
estdn en condiciones de ofrecer una perspectiva objetiva que-
a menudo no tienen los pertenecientes a la empresa. Sin embar
go no estidn exentos de limitaciones; y por lo general no cong
cen bien la historia, cultura, procedimientos y personal de -
la organizacidén. Tienden ademds a introducir cambios radica--
les (que pueden ser (tiles 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 mds cuidadosos (y posiblemente mids-
cautelosos) pues pueden vivir con las consecuencias ds 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 insumes a la organi-

zacién en parte de tarea y en parte de proceso, pueden conce-

birse diversos papeles posibles para que los desempefien otros.



tor

Sus

1.-

Existen varias dimensiones del comportamiento del consul-
gue son comunes a cualquier método.

esfuerzos se dirigen a:

Facilitar el diagndstico de los problemas, d2 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 diagnbéstico de la organiza---
cidn.

Ayudar a un planteamiento y una comunicacidn claros de -
10 que se busca lograr con el camblo y lo que se espeia—
de &1,

Seflalar aquelilas cosas que no demuestran, los miembros -
de la organizacidn. Actda como un espejo y refleja la --
imagen total del momento. Al estar fuera de la situacidn
inmediata, el tercero puede ver las cosas en una perspec
tiva diferente o verlas no tan obvias para aquellos que-
participan en forma directa y emocional en el esfuerzo -
de cambio,

Facilitar la formulacidn de un plan de cambio. Una vez -
due las metas han sido establecidas y aceptadas, el ter-
cero puede ayudar a formular planes especificos para im-

plementar el cambio y para (que este sea efectivo, no -~
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puede nunca llevarse a cabo al azar; los compeonentes de la
accién, los elementos de tiempo y la secuencia de los acop
tecimientos deben tomarse en cuenta, ser objeto de medita-
cidén y de planificacidn. El consultor puede sefialar el lu~
gar en donde los planes son necesarios y en donde debe me-
jorarse la planificacidn.

5.-Actuar como un integrador. Una amplia variedad de activida
des y dificultades pueden entrar en juego en la planifica-
cibén e implementacidn de cambio. El tercero puede incorpo-
rar a estas personas y grupos cuyos esfuerzos necesitan -~
ser coordinados, dentro de la organizacidén y también actuar
para resolver las dificultades, e incluso pronosticar y -~
prevenir los conflictos potenciales.

6.-Proporcionar una continuidad inicial. £l tercero puede pro
porcionar una actividad sustancial de seguimienfo a logs -~
principios de un esfuerzo para cambiar, Desempefiar el papel
de portero o de comunicador y mantener con flujdez la ---
secuencia de los acontecimientos.

EL MODELO DEL EQUIPO DE CONSULTA INTERNA ANTE LA INTRODUCCION
DEL CAMBIO,.

Los recursos de consultoria dentro de la estructura de la-
mayor parte de las organizaciones no estén desarrollados o -
bien no se han utilizado o por lo regular, ni siguiera se han

reconocido.
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La ayuda de consultoria “"internma" tiene un potencial mucho-
mayor de lo que se da cuenta la mayor parte de las organiza---
ciones. Suele ser dificil tomar la decisidén de gastar energias,
tiempo y dinero para desarrollar individuos que tengan la com~
prensién y ta destreza para proporcionar ayuda interna a la --
organizacidn con la consultoria.

El1 modelo que sé describe agqui sugiere diversas fases dis--
tintas sobrepuestas, que describen y facilitan la formacidn —-
del equipo de consultoria y su relacién entre consultor y =—--
cliente.

1as principales actividades del equipo de consultoria inter
na son:

l.- 1a identificacidn preliminar del problema, 2.~ Generacién-
de datos y diagndstico y 3 .- Intervencidn de la accidn -—-
como elementos esenciales en el proceso de cambio, A medi-~
da que progresa el proceso de cambio y se desarrolla el --
equipo, las actividades particulares asumen gran importan~
cia. @)

FORMAS DE ORGANIZACION QUE REQUIEREN AL PSICOLOGO COMOQ AGENTE

DE CAMBIO, -

Definicién de sistema:

Es una organizacidén de partes interrelacionados y cuando el
sistema es multipersonal, esas partes pucden ser distintos ti-

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

y-comunidades.
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El sistema cliente es la llamada organizacidn laboral, que
requiere de los servicios de un agente de cambio.

Ila expresidn un tanto rebuscada de "sistema cliente", es -
una solucidén de compromiso que denota sistemas de cualquiera-
de los cuatro niveles de esfuerzo orientados al cambio indivi
dual, intergrupo, organizacibén y por Gltimo cominidad.

Se establece la relacidn 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 visidn deformada de si --—
misma, lo cual pudo haber sido detectado por alguno de sus -—=-
miembros; todo ést:o significa que lo que busca el sistema —---
cliente, es entablar una relacidn de asesoria y colaboracidn-
con un agente de cambio, sea este de la misma organizacién o-
bien externo.
1.~ sistema Cliente

Este debe poseer una amplia comprensién del cambio y sus -
consecuencias, debe tener la influencia suficiente para desa-
rrollar y controlar el destino del cambio, a la vez que tener
confianza en la persona que inicia un cambio.
2.~ El1 esfuerzo del cambio,

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

lograrse mediante el reforzamiento del cambio, por el director
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de un grupo asi como por grupos significativos de referencia
adyacentes al sistema cliente.
3.~ El Programa

Que debe incluir elementos emocionales de valores y cogng
citivos para el exito de la implantacidn.
G~ E1 agente de cambio.

Debe ser decisivo para disminuir la “resistencia al cam—-
bio" mediante una labor de asesoramiento y apoyo, durante la
fase de transicidn del camhio.

La Psicologia del trabajo como aportador de recursos huma
nos capaces de desempefiar un papel preponderante en la ad---
ministracién organizacional y el Psicologe Industrial debe -
ubicarse en el desarrollo de la organizacidn y tener en cuepn
ta.

. Lags ekpectativas de nuevas tecnolégicas en la integraciédn-
de los subsistemas mencionados en la columna, cuatro del -
cuadra.

Factores de complejidad organizacional observese la colum-

na tres del cuadro.

Procesos humanos vigentes en las organizaciones, columpa -

.

dos.
Asi mismo es conveniente que el drea de psicologia d2l tra

bajo contemple la posibilidad de ampliar los conocimientos -
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5.3 EXPECTATIVAS QUE OFRECE LA PSICOLOGIA DEL TRABAJO
Y LA INTERVENCION DEL PSICOLOGO EN LA ORGANIZACION

1)
Materias y Téenicas
Actuales de Psicolo
gia del trabajo.

(2)
Procesos Humanos
vigentes en las
organizaciones.

(3)
Factores de
Complejidad
organizacio
nal.

(4)
Expectativas de nueg
vas tecnologias en-
la integracion de -~
loas subsistemas.

sonal I
Administracidn de Per
sonal I1

sonal IXT

.Andlisis y Evaluscién
de Puestos I
JAndlisis y Evaloacidn
de Puestos II
.Capacitacidn y Adies-
tramiento de Personal
.Desarrollo de Recur--
s0s Hmmanos I
,Dzsarrollo de Recur--
508 Humancs 11
.Desacrrzllo de Recur--
sos Humanos IIl

.El Estudio del Traba-
jo I

.El Estudio del Traba-
jo 1T

.Elaboracidn de Prue--
bas Indastriales
.Ergonomia
.Mercadoctenia y Andli
sis del Consumidor
.Programacién de Ambi-
entes Laborales

cién.

Técnica de Personal

l Sociologia Industrial
1

Sociologfa Industrial
I

. Técnica de lavestiga-
cibn

Psicologia en la In--
dustria

Teoria de la Organiza
cidn,

JAdministracidn de Per

.Administracién de Per

Reclutamiento y Seleg

Iniciativa

Tora de decisio-
nes,

tiderazgo

Poder
Integraciones
Sociales
Culturales
Comunjcacidn
Solucidn de Pro-
blema.

Mercado
Cambios
Econémicos
Tecnologicos
Sistemas Po-
liticos, So-
ciales y Cul
turales.
Competitivi-
dad.
Estructura Or
ganizacional.
Rel. entre --
Intituciones,
naclones, so-
cios empresa-
riales.
Direccibn y -
Legislacién.

.Automat izacidn en las|
lineas de produccidn.
.Introduccidn de Robo-]
tgen el control y ca-
1idad de Produccidn.
.Integracidn de siste-
mas computacionales -
en todas las areas =--

administrativas,
.Capacitacibn de Recur
808 Humanos en el ma-
nejo Tecnoldgica mo--
darna.

.Actualizacidn por ca!q
bios en las dreas ~--
financieras,
.Habilidad en la detecg]
cibn de materiales de
calidad.




resrecto al canmbio orearizacional el cual pucde aneXarse al telaris
actual de la Pacultad de Psicologla.

Conscientes de gue en la actualiaad lams orgenizaciones se enfrantan
g una Serie de camzbics gue les permiten Seguir sxistiendo y mante -
rierndose en el xercado y competitivisad eon relacidr con otras —---
2mpresas.

31 nsS0tros obServemos 1of Cursoes, prograpas y materias actualmente
aseguitles resienten urn sayor apoyo tanto en cantidad, calidad e —-
ingortancia nacia el desarrollo organizaciornal ¥ en especial 2l -
cantis como elemento de vital interes para las organizaciones,
isimismo se considera la ampliacidn de temas escolares con el fin -
de contenplar 1035 grocesos hurancs existentes en la organizaci6n -
donde =e reguiere de ejecutivos con mayor nabilidad paras el desen -~
pesio de sus funcioneg, ghora tien y considerande que las organiza —
ciones se enfrertzn s Complejidades mayosres on £u estructura inter—
‘nay el peicoldgo dete estar preparado y conocer a fondo los facto-
rag que hacen fompleja a una srganizacidn, ver lo que dete brirndar

expectetivas que ayuden ern .a sclucidn de problemas en todo el am -
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CRCLISIONES

1a Psicologin laboral com ciencia dedicads al estudio de la copducta roquiere de la
utilizmeién de téenicas y mitodes acordes con la estruchura arganizaciaml, por lo -
que 1og Psioologos del tratnjo rara poder sbiever exito requieres de conocimientos ~
o myer aoplitid en las diferentes actividades que se les encomierden.

Par lo antes expuesto mestra profesitn tiene oneo cbjetivo 1 competitividad aceptn-
cién y reconocinmiento onte otros jrofesionistas.

El presente trabajo proporciom los elemembos imporiantes, procescs y splicacién -
thenica pura que el psicologo laborml, representantes y ejecutives consideren ol cackic
como 1a diseiplinn camz de coondirar desostrur y aplicar los movimienica necesarics -
en 183 drens de dificultad en su integracion, Entendiendo esto como el coneepto (lexille
y de nanejo éptim de los recursos humisos, dentro de arpenimciaes cyo chietivo es' ~
enfrentar do e oficiente el fuburo.

El canbio es i harremienta que pxdesps utilizmr en 1z obtencifn de resultades posl ~
tivos y de mejoreziento eficiente en lss diferentes dress y deportagentos integrantes
en 1o frdustrin, yn que através de este se Jograra um mejor coordimcifn e integracibn
interdepariamental ariginendo asf wa evalucién gerersl.

B Psicélcgo dentro de 1a industria debe tever un clare ooncepto dol Desmrrollo Grgani ~
zacionl y por emde un conocimientod conoreto del ecamhio com la hermumients cammz de ~
trindar seguridad y estatdlided en el ecpleo.

Entre laus aportaciones principales de la tesina destacan el proporcionar
nuevar expectativas que comwplerenten a la ciencia Psiedlogics en su apli-
cacidn al contexto laboral tales como:

~ Implezentar una tZenica que aumente el repertorio del Psicologs del trabs!c
~ Establecer una plataforga de analisis para tcdos aquelles psicologes que -~
leboren an la industrin y que les sirva de inquietud para promover el cambio
dentro de sus organizaciones.

~ Fomentar la credibilidad de la Psicologiz del trabajo, al ser wés eficiente
per responder a uns realidad como es el cacbio.

~ Promover la factibilidad de incluir la materis sobre Desarrollo Organizacio-
nal en el plan de estudios de la Facultad.
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