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INTRODUCCION

E! mundo moderno se caracteriza por un constante cambio, en el que el ambiente general
que prevalece en las organizaciones es muy dindmico y exige de ellas una elevada capacidad
de adaptacién como condicion basica de supervivencia, es evidente que los cambios
cientificos, tecnoldgicoes, economicos, sociales, peliticos o religiosos, influyen en el
desarrollo y en el éxito de las organizaciones en general.

Para conocer la temdtica basica de los procesos de cambio, hemos tomado uno de los
fenomenos que la conforman, el que se ha dado en llamar "Resistencia al Cambio”.

Este fendmeno es central en el estudio de los procesos de cambio, ya que es debido a él que
se estima que el cambio no se dé tan fluidamente como se podria dar y lo convierte en un
proceso complicado. Pienso que el estudio sistematico de las distintas opiniones de diversos
autores, puede ayudar a darnos un entendimiento mas completo de este fendmeno.

En el andlisis que constituye el esquema fundamental de este trabajo, se revisaran diversos
autores para evidenciar el cuerpo tedrico general que le da forma consistente al concepto.

Veremos algunas definiciones basicas de lo que es el cambio y de lo que es la resistencia al
cambio.

Analizaremos también los origenes de la resistencia al cambio y sus causas.

Pensamos que la resistencia que se da en un individuo que se ve directamente afectado por
un cambio, pero que no posee ningun poder de decision sobre €l, puede manifestarse en
diferentes formas y por diferentes motivos, asi como también por las miltiples actitudes que
puede tener un individuo.

Se revisaran también algunos aspectos especificos de este tipo de conducta como formas de
percepcion o de comprension del fenomeno del Cambio.

Lo que buscamos principalmente es percibir y entender los cambios en las organizaciones y
sus impactos sobre el hombre y la institucidn, de tal forma que, a priori asumimos que: "¢/



adaptarse a las exigencias de los hechos nuevos y si fuera posible, anticiparse a la llegada
de los cambios y a los nuevos hechos, pasa a ser la condicion vital del momento y se
constituye en ¢l postulado bdsico de nnestro estudio”.

Analizaremos también los postulados de algunos autores que ven el cambio desde el punto
de vista del proceso en si y de las premisas fundamentales en el estudio de estos fendmenos
desde el punto de vista de las teorias estructural-funcionalistas.

Se estudiaran también aspectos de la conducta del hombre en sus "relacioncs
organizacionales”, como componentes basicos de su vida, , ya que por lo general, éste pasa
en cada dia habil, de seis a diez horas dentro de una institucién. La organizacién es por lo
tanto una presencia constante en nuestra existencia. A

Por otro lado también veremos que, hoy en dia, la forma de las "relaciones
organizacionales” cambia. La empresa tiene que adaptarse a cambios externos e internos, y
para hacerlo tiene que introducir cambios en sus estructuras y en sus procesos y el individuo
tiene que abandonar sus vinculos con las formas, estructuras y procesos anteriores para

asumit sus nuevos vinculos, nuevas relaciones, y nuevas interdependencias, en r , el
individuo necesita una nueva actitud psiceldgica y socioldgica para poder adaptarse a los
cambios organizacionales y en este rubro haremos un anélisis suscinto de algunas de las

"técnicas™ para reducir o vencer la Resistencia al Cambio,

Hacia !a parte final de este estudio, veremos los conceptos del "Desarrollo
Organizacional” segin las definiciones de varios autores, aln cuando generalmente queda
aceptado que éste es "un esfuerzo planificado de toda la organizacion, administrado desde

la alta gerencia, para aumentar la efectividad y bienestar de la orgamizacion, por medio de
interveniciones controladas”.

Lo veremos también como un proceso por medio del cual las organizaciones pueden
entender sus relaciones con su medio ambiente y tomar decisiones inteligentes sobre lo que
la organizacion deberia ser , a fin de funcionar en forma eficaz.

En esta gltima parte del trabajo analizaremos, las técnicas mas comunes del "Desarrollo
Organizacional™, con el objeto de conocer la posicién de diversos autores respecto a este
proceso, lo que puede ser considerado como una serie de "¢éenicas” que, al ser aplicadas
coadyuvan ¢n el proceso de cambio, -



Lo gue trato de hacer es exponer las propuestas de un grupo de autores, gue buscan
"facilitar el proceso de cantbio en las organizacienes” ya que con ello podemos pensar,
que se logrardn avances sociales y psicoldgicos importantes en fos individues y en los
grupos que conforman nuestra sociedad.

Por consiguiente, el abjetivo principal de este trabajo es el determinar cuales son los factores
psico-sociologicos que generan, como consecuencia, la Resisteacia al Cambio ¢n las
Organizaciones y enunciar algunas estrategias tendientes a propiciar el cambio en ellas.

Espero con ello lograr una mayor y mejor comprension y conocimiento de las formas de
tratar a los integrantes de una institucion o grupo social, para que asi, éstos puedan
desempefiarse productivamente al realizar una actividad comiin y contribuir asi, a fa
superacion de la sociedad.

En mi experiencia laboral he percibido en fas Empresas la exisiencia de una serie de
problemas de orden_organizacional, tales como: apatia, falta de integracidn de equipos de
trabajo, el desea de no querer comprometerse a nuevos estifos en la organizacion, a no
aceptar ias nuevas tecnologias y otros varios que identifico como "Resistencin al Cambin".

Esta situacion afecta el funcionamiento de las empresas en donde he laborado,
fundamentalmente en lo que respecta al logro de sus objetivos y por elfo, el fin de este
trabajo de Investigacion Documental ha sido tratar de determinar cuales son las causas mas
notorias de la Resistencia al Cambio Organizacional y eniistar algunas de las esurategias
tendientes a propiciar e/ mencionado cambio, asi como proponer algunos lineamientos que
provoguen un cambio actitudinal ¢n fos individuos, para asi facilitar el cambio programado
en las instituciones.



CAPITULO 1

RESISTENCIA AL CAMBIO

1.1 Cambio Organizacional y Resistencia al Cambio

Los avances cienifficos, como por ejemplo en la medicina o en la biologia; los
tecnelégicos en dreas como la computacién y las comunicaciones o la evolucién de los
procesos sociales, provocan cambios constantes en nuestre modo de vivir, a los cuales
nos tenemos que adaptar. Por lo que uno de los problemas de conducta que se ha
acentuado aceleradamente en las iiltimas décadas en nuestra sociedad, es el de la

Resistencia al Cambio.

Considerando que el hombre es un ser para quien la costumbre implica seguridad, todo
cambio en sus costumbres morales, psicoldgicas, intelectvates, religiosas, etc., ocasionan
en el una reaccién de rechazo que se traduce en lo que cominmente liamamos Resistencia

al Cambio.

Hay cambios mds complejos que también tienen un impacto sobre la conducta del
hombre, por cjemplo en el estilo de vida, el incremento y el aceleramiento de
actividades, como pueden ser el tener dos trabajos a la vez o las grandes distancias que se¢

tienen que recorrer, o los medios de transporte mds complejos.



En ¢ aspecto familiar se da otro tipo de cambios, tales como que hoy en dia, tanto el
hombre como [a mujer tienen que trabajar para mantener o mejorar su estandard de vida
o social y por consiguiente, el tiempo que se dedica a los hijos es menor, lo cual a su vez

es un factor potencial de desintegracién familiar.

En lo que respecta al cambic organizacional o mds especificamente ¢n ¢l ambito laboral,
podemos referimos a cualquier alteracion que se da en el clima de trabajo y que surge por
las necesidades de cambio de alguna o algunas partes de la organizacién funcional, por
simple crecimiento o mds comiinmente, por introduccitn de nuevas tecnologias o mejoras

en los materiales, productos o procedimientos.

Asimismo se dan cambios todavia mds notorios por la implementacién de estrategias

faborales en la bisqueda de la Excelencia o de la Calidad Total, como pueden ser:
a) reducciones de la fuerza de trabajo,
b} intreduccidn de nuevos estilos o filosofias y
) por la simple redistribucién del poder, lo que puede implicar cambios de
funcionarios (individuos o grupos), creacion de nuevas funciones, diversificacidn
de las Empresas o la "globalizacidn" para lograr Economfas a Escala,

Las tipos de cambio mencionados, pueden provocar un increménto de tensiones, que de

no controlarse desembocan en severas crisis que provocan probiemas de desajuste o

rompimiento en la organizacién.



La Resistencia al Cambio se¢ da cuando se quiere o tiene que introducir un cambio que les
va a afectar directamente a las personas y la gente iiende a resistirse a éste por miedo a

la pérdida personal de algo que ya tiene establecido.

El cambio amenaza la situacion actual, cuanto mds haya invertido una personz en su
sistema de vida actual, mayor resisiencia mostrard ante el cambio, porque teme perder su

starus-quo, dinero, auteridad, comodidad u otras verttajas.

Para der esta problemdtica iniciaremos exponiendo cuales son las causas que

provocan la resistencia al cambio.

1.2 Causas y caracteristicas de la resistencia al cambio,

Para empezar a conocer lo que es la Resistencia al Cambio, resulta necesario mencionar

las tcorfas propuestas por algunos autores.

Iniciaremos nuestro anilisis con la teoria de Pierre y Albert (1979), quienes afirman que:
"un cambio es una "modificacidn” en el camino que se habfa fijado el individuo para
satisfacer sus necesidades”. La resistencia al cambio es una reaccién ante esta
modificacién y un mecanismo de ajuste a €sta; constituye una caracteristica humana y por
ello, universal, pero cuyas manifestaciones varfan de un individuo a otro, y en ¢l mismo

individuo, de una a otra situacién”.



“La resistencia al cambio, tiene su origen en diversas causas, que se pueden distinguir

entre si de acuerdo a dos posibilidades:

) El individuo es quien decide el cambio, o

b) Es ¢f que lo sufre sin poder evitarlo”.

Estos mismos autores Pierre y Albert (1979) nos dicen que, "un individuo puede resistirse

al cambio en base a las siguientes razones:

a) El deseo naturzl de conservar las propias costumbres o el status-quo, aunque la

situacion actual indique una clara inferioridad.

b) El temor al fracaso y la incertidumbre de los resultados Es preferible en
general la certidumbre de la inferioridad a la incenidumbre relativa de una
mejora.

¢) La falta de comprensién acerca de su propia naturaleza y su funcionamiento.

d) E! temor a ser criticado o perder [a buena reputacidn o el poder, o cual denota

una falta de confianza en el cambio.
e) Ei individuo no es quien ha propuesto el cambio, no ha participads en su
elaboracién o el momento le puede ser inoportuno, pues €l cambio quizds le

representa un exceso de trabajo.

) La persona no es receptiva, estd mal dispuesta emocionalmente”,



Pienso que este primer acercamiento a lo gque ¢s el cambio y el porgué el individuo lo
resiste, nos permite empezar a ver que Ia resistencia es un fendmeno intrinseco a la
natwsaleza del hambre, pues habla de temores y por lo tanto de incomprensién.

Otro enfoque sobre lo que es la resistencia al cambio es el de Conk, quien tambidn ¢n

1979, menciona que “los principales factores de resistencia son™:

a) Factor Econdmice. Ef cual incluye los motivos manifiestos, o sea que, los
trabajadores se resisten porque “temen" perder su empled, ya que s mayor

preocupacién es su eguridad y ¢l bienestar econémico propio y de sus familias,

b) Inconveniencia. La cual es comprensible en la medida en que existe la
amenaza de asignacién de obligaciones extras, pues aprender nugvas formas de
wabajar exige gasto de energia y tener que dejar de utilizar “trucos del oficio",

aprendidos durante aiios.

¢) Incertidimbre sobre como sepdn los nuevos sisternas. Uno de Jos motivos de
este temor es la falta de informacidn, es decir, se conocen las circunstancias

presentes, pero no se sabe coma serdn las nuevas,

d} Diferentes Relaciones Sociales, Este representa uno de los cambios mds
temidos por los trabajadores, ya que por lo regular todo cuanto intermumpe fas
relaciones sociales habituales y las normas de grupo, choca con una fuerte barrera
de resistencia, muy especialmene Jos cambios gque amenazas la categoria

socialmente apreciada y adquirida por &l individuo a través de muchos afios.



€) El Control. Siempre que la direccién de la empresa introduce un cambio, se
aumentan considerablemente el nimero de instrucciones que da a sus
colaboradores. Esto trae consigp una modificacion de las relaciones

interpersonales, lo que a su vez puede provocar resistencia,

A muchas personas no les agrda aceptar ordenes de trabajo, pero se han
acostvmbrado a un cierto grado de control por parte de la empresa y de base se

oponen a cualquier aumento a dicho control.

f) Actitudes Especiales Sindicales. Es muy probable que fos sindicatos se
opongan 2 cuafquier tipo de cambio propuesto por Iz Direccion, a menos que se
les consulte o se examinen las ventajas y desventajas que €ste o estos ocasionan a

los trabajadores”.

De nucvo en este aspecto se puede percibir en el trasfondo de las explicaciones, que se
encuentran profundamente enraizadas las emociones o motivaciones del individuo, asi

como también su inseguridad o inmadurez.

Profundizando un poco mis en las camcteristicas de Iz resistencia al cambio,
mencionaremos algunas de las reacciones mis frecuentes que manifiestan especificamente
los individuos.

Segiin S. Robbins (1966} las reacciones miis notorias son:

a) Conducta Antisocial. Sicndo esta una conducta de oposicidn, que refleja la
ausencia de una conducta de cooperacién y que incluye, en general, la mentira, el

ausentismo, Ia conducta destructiva o negativa, etc.



b) Patrones o Sir de Agresividad. Estos se encuentran mds cominmente
entre los obreros y empleados que manifiestan criticas consiantes contra la
Direccidén, se quejan frecuentemente, propician el desperdicio de material, hacen

huelgas, etc.

¢} Otra forma de reaccionar ante los cambios es 1a Oposicidn 2 la organizacidn y
a sus jefes y puede expresarse de varias formas como son el que los subordinados
se guarden informacién que deben pasar a los superioreés o que no expresen sus
ideas sobre algunos procedimientos de trabajo para mejorarlos”. (No

participacién)

Una vez mds en este autor se observa la clara identificacién que hace de problemas

psicolégicos bisicos como la frustracién y agresién.

Cuando los sujetos se ven amenazados por una sensacidn de fracaso, culpa o inferioridad

ante las circunstancias que los rodean, recwrren a los llamades "Mecanismos de

Defensa", que pueden llegar a ser utilizados por individuos que tienen dificultad en

aceptar ideas o "transformaciones no convencionales” o que no entienden o estin mal

preparados para aceptar las modificaciones a sus patrones de conducta ¢stablecidos.

Dentro de los mecanismos de defensa mds conocidos segiin Cook (1979), tenemos los

siguientes:

a) La negacién. Es decir, rehusarse a considerar los hechos evidentes o la

situacidn objetiva; es una forma de vivir es un mundo idealizado.



b} La sobresimplificacion. Los problemas se reducen a una relacién causa-efecto

sumamente simplisia y s¢ sobregeneraliza burdamente.

¢} La especializacién extrenta. Aqui venos un problema serio, ya que aungue el
individuo sca apto pare enfreéntarse adecuadamente a los cambios dentro de su
especialidad, los avances revolucionarios en otros campos pueden causar ia

eliminacién de su especialidad.
o) El afién de Hamar la atencidn para obtener aprobacion.

¢} Aislamiento. Cuando el trato con otras persenas resulta frustrante, entonces
sobrevienc et aislamiento, por io que la persana dejard de tener contactos
amistosos y hasta de trabajo con sus compafiesos, superiores o subordinados, las
razones para Jlegar a esto pueden ser: por problemas de personalidad, diferencia

de edades, de culturas etc.

1) La identificacidu. Es una forma de obtener satisfaccién por Ias acciones de otra

persona con la que se estd asociado y el individuo se ve reflcjado en elias.

g} La racionalizacidn. Que es una forma de auto-profeccidn y que proporciona
*razones socialmente aceptables” o excusas para gjecutar una conducta en vez de
proporcionar razones verdaderas. Ef propdsito de las falsas explicaciones es hacer

que la conducta parezca racional y logica.

Dentro de ésta forma de conducta se encucntra fa Evasion de la Responsabilidad y

el echar la culpa a algo o a alguien.



h) La proyeccidn. Esta consiste en atribuir fallas a otros que en realidad radican

en uno mismo”.

Cualesquicra de estos mecanismos de defensa, son utilizados por los individuos para

manifestarse en contra de! cambio y son de nuevo elementos bdsicos psicoldgicos.

Una teora mds sobre la resistencia al cambio que nos puede ampliar el tema es la de
Achilles (1983), quien propone que "las formas de resistencia al cambio en las
organizaciones, son un fendmeno social que tiene como base el fendmeno psicoldgico de

14 resistencia de los individuos™,
Achilles continua diciendo que, en el fondo, "ia resistencia al cambio es un fenémeno
natural, pues se trata de una reaccién normal del organismo humano de rechazar lo

extrafio a éste mismo”. Esta oposicion o resistencia puede ser causada por:

a) Un mecanismo de defensa de negacién de la realidad, o en pocas palabras, no

aceptar aquello que incomoda,

b) Una percepcion selectiva, o sea, la tendencia a percibir solamente aquello que

conviene, aquello que es agradabie.

©) La desconfianza, porque existe poca claridad en Jos nuevos rumbos o de las

cor ias (desconocidas), del cambio en perspectiva.

d) El recelo de perder las "cosas buenas” actuales.



€} Una inseguridad Personal que coloca en vulnerabilidad al individuo frente a

cosas desconocidas 0 que no puede controlar personalmente.

0 La necesidad de evitar la ansiedad que cs suscitada por la novedad o por el

desconocimicnto o inseguridad en cuanto a los resultados finales del cambio.

g) Una "dependencia”, que cs la necesidad de esperar a que otra persona actie

para que entonces pucda el individuo actuar de acuerdo.
h) La contradependencia, o sea la necesidad de reaccionar en “contra” de algo.
i) El miedo a lo desconocide (como efecto del cambio), por fantasias negativas.

1) Un conflicto de seleccion, que es la cldsica situacién del conflicto al "atracr
por rechazo”, algo en el cambio atrae y lleva a desearlo, pero, al mismo tiempo
hay algo del cambio que es temido o que es indeseable. Este efecto catsa
oscilacion en los comportamicntos exlernos que Se representan  como
compartamientos de indecisidn, incoherencia. inestabilidad o falta de cardcter, y
éstos acaban expresindose hasta en una forma de "parmalizacion” emocional

instantdnea, como modo de evitar el conflicto interno y también el externo.

k) La ansiedad Neurética. Esta es una consecuencia del mecanismo neurstico de
“huir a la seleccidn, riesgo o contingencia” y es inherente a la condicidn natural
de la existencia humana.

Al no aceptar la "ansiedad existencial” (normal y natural) cawsada por la

necesidad de escoger su propio destino, el hombre puede adoptar ura posicién de



falsa e insustentable tranquilidad o estabilidad. De ahi que cualquier amenaza a

esa "imposible estabilidad” sea repelida basicamente.

Como podemos observar, las exposiciones tedricas de Cook y Achilles se basan en

aspectos psicolGgicos del individuo al manifestarse en contra de los cambios.

A continuacién describiremos la concepcion de Stanislao (1983), quien menciona que:
"debe distinguirse entre quién tiene autoridad para aceptar o rechazar un cambio y quién

no tiene autoridad".

1} "La persona que si tiene la autoridad para aceptar o rechazar una propuesta de cambio,

puede rechazarla por cualquiera de Ias siguientes mzones”:

a) Inercia. Tendencia a querer seguir haciendo las cosas en la forma
acostumbrada. Por ejemple, un supervisor se opondrd a implantar cualquier nuevo
método, simplemente porque es diferente al acostumbrado. La persona no hari

absolutamente nada diferente, a no ser que tenga la presion de la necesidad.

b) Incertidumbre o miedo a lo di ido. Independi te de que tan

malos sean los métodos cxistentes, cuando menos se sabe que funcionan;
cualquier desviacién de los procedimientos conocidos, involucra un riesgo y el

nuevo método no ofrece ninguna garantia de mejores resultados.

¢) Inseguridad y miedo al fracaso. El individuo que debe aceptar una nueva idea,
puede no ver ninguna necesidad para el cambio y puede resistirlo debido al

"miedo de un posible fracaso”.



d) Ignorancia. Ain cuando los individuos no estén directamente involucrados, ia

falta de entendimicnto de los nuevos métodos producirdn cautela y resentimiento.

€) Obsolescencia, La gente tiene micdo de tener una capacidad que de pronto sea
considerada como obsoleta, pues quien ha invertido aios en desarrollar un alto
nivel de conocimiento, técnica o juicio, pucde "resistir" cualquier nueva
propuesta, de ahi que, el miedo a no ser o no estar siendo comperente en un

nuevo sistema o procedimiento, pueda causar resistencia al cambio.

) Personalidad. Los conflictos de personalidad eatre los individuos que proponen

un cambio y los que lo tienen que aceptar, puede producir resistencia al cambio.

g) Consullores externos. En algunas ocasiones et solicitar ayuda externa puede
provecar resentimicntos, por lo que un cambio desarrollado por “gente de fuera”
puede no ser aceptado por la "gente de dentro”, pues se llega a sentir la
implicacién de que, los de dentro no son capaces de manejar o resolver sus

propios problemas.

h) Resentimiento de la critica. La critica puede surgir de la persona que
desarroll6 el actual método en operacion, ya que ¢l cambiar esc método puede

significar una amenaza laboral a la seguridad de esa persona,

i) Panticipacién. Cuando se propone un cambio, los miembros del grupo pueden
sentirse mal de no haber sido elios quienes concibieron la idea, que después
parece ser obvia, La importancia de la participacion de todos los miembros del

grupo en la generacién de ideas desde el principio, no debe ser subestimada,
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I Tacto. En algunas ocasiones, las palabras apropiadas pueden significar la

diferencia entre la aceptacion y la resistencia al cambio.

K) Fiempo apropiado. Este aspecto es muy importante, ya que muchas ideas se
rechazan porque Ia gente estd fisica o emocionalmente incémoda o no receptiva o
porque la empresa estd en un mai momento o las relaciones laborales estin 1ensas

y entonces el “tiempo” se convierte en elemento decisivo.

2) En cuanto a las personas que no tienen Autoridad para aceptar o rechazar una
propuesta de cambio, pero se ven afectados directamente por su implementacitn, se

resisten en base a las siguientes razones:

a) Sorpresa. La gente tiende a resistirse al cambio, especialmente cuando €ste es
inesperado, repentino o radical desde su punto de vista. Las personas necesitan

tiempo parz evaluar el cambio antes de que éste ocurra.

b} Falta de informacién (sobre como afectard el cambio al trabajo del empleado).
La incertidumbre a este respecto puede provocar resistencia, aiin cuando fa
situacién presente no sea del todo satisfactoria. E! deseo de resistir es mayor
coando el riesgo de desempleo estd implicito en el cambio, particularmente
cuando los afectados no saben como se Yegd a la idea de cambio. El trabajador
puede sentir que cualquier cambio es una accidn en su contra que puede llevar a

su reemplazo.

©) Falta de entendimiento, ésta es una de las principales razones por la cual fa

gente se resiste al cambio. Es muy comuin que nunca se le de explicacion alguna



sobre los cambios a los trabajadores y eso genem la actitud de que “ese no es -

asunto que les incumba®,

d) Pérdida de status/nivel del puesto. La percepcién de una reduccién de las
técnicas requeridas o de la impontancia relativa o del nivel de responsabilidad del
puesto, puede provocar resistencia en el tmbajador ante los cambios propuestos,

ya que este cambio de status o nivel provoca inseguridad en el empleado.

€) Presion de los trabajadores del mismo nivel jerdrguico. E| grupoe de trabajo
generalmente resiste fas nuevas propuestas de cambio ain cuando a nivel
individual los trabajadores no lo hagan o no sientan tan fucriemente una reaccion
en contra. Cada grupo de trabajo tiene sus propias politicas de accién arraigadas,
algunas abiertas y otras implicitas, que pueden ir en contra o resistir las
propuestas de cambio.

La reaccion de una persona ante el cambio gencrlmente se ve influenciada por lo
que sabe o siente que el grupo desea. E! ser aceptado por el grupo puede motivar

al empleado a participar en un movimiento de resistencia al cambio,

0 La pérdida de la seguridad. El temor a la inseguridad puede provocar una
inmediata resistencia a la tntroduccién de nuevos conceptos o técnicas,
particularmente si los trabajadores temen que por ello se de una reduccién en su
ingreso.

La r-‘esistencia al cambio en este caso puede surgir como resultado de una
reduccién del nivel del puesto, de un ajuste del tiempo estandar o de la falta de
habilidad para dominar un nuevo método o del esfuerzo por alcanzar el nivel de

eficiencia logrado con el método anterior.



g) La Pérdida del grupo de trabajo conocido. Esta es una alteracién de las
relaciones sociales, que conjugada con el temor de que un grupo integrado sea

sustituido o eliminado, puede causar resistencia.

k) Los Conflictos de personalidad. El antagonismo hacia la persona que esta
introduciendo el cambio, puede ser personal hacia la funcién, o bien hacia Ia
administracién en general. Tal hostilidad provoca que los individuos y fos grupos

se resistan a cualquier cambio que venga de la garencia.

Todas estas razones de resistencia al cambio o introduccin de alguna idea o
procedimiento, e} individuo los tiene que aceptar porque estin sucediendo, pero eso no
quicre decir que las acepte de buena gana, lo que, una vez mds, provoca el que haya

tensién y un ambiente negativo.

A continuacién, expondremos la concepcidn tedrica de Davis y Newstrom (1985), porque
nos parece que aportan algunas ideas que nos acercan al tema en forma mds integral.
Estos autores dicen que "la resistencia al cambio en los empleados se divide en tres

clases: 16gica, psicoldgica y socioldgica”.

1) Resistencia ldgica. Es el tipo de resistencia que estd basado en ¢l pensamiento
racional, que surge del tiempo y del esfuerzo que se requiere para ajustarse al cambio,

incluyendo 1as labores que deben aprenderse en un nuevo emplea.

2) Resistencia psicoldgica. Son las actitudes psicoldgicas y emocionales que manifiestan

los individuos, y que se dan por el temor a lo desconocido.



Dadoe que los individuos tienen una escasa tolerancia al cambio, ven con desagrado a la

gerencia y a los Agentes de cambio, en otras palabras, les hace falta confianza.

3) Resistencia socioldgica. Esta resistencia se da en funcidn de los intereses y valores del
grupo. Los valores sociales son poderosas fuerzas del ambiente que deben atenderse con
sumo cuidado, ya que pueden representar coaliciones politicas, valores de grupos de

oposicidn, asf como intereses establecidos.

De acuerdo a las diferentes concepciones tedricas hasta aqui mencionadas, acerca de las
causas que provocan resistencia al cambio en los individuos, podemos concluir que rodos
los autores coinciden en que son los aspecios emocionales del individuo, los causantes de
ésta; ya que, el introducir cualquier cambio en sus patrones habituales de conducta. les
hace sentir y manifestar ciertos temores e inseguridades como pueden ser el de perder su

status, su nivel y su posicidn econdmica dentro de la Empresa.

Por otro lado, este temor conlleva la incertidumbre sobre lo que va a suceder en el futuro
y ademds el miedo al fracaso. Tedos los factores mencionados pueden provocar
reacciones de agresién en contra de quien propone los cambios o hacia los compafieros de
trabajo, o bien, esa inseguridad personal se refleja en problemas con la familia, todo lo
cual lleva a los individuos a utilizar mecanismos de defensa para poder conservar sus
propias costumbres.

Mi punto de vista personal sobre las opiniones de los autores en cuanto a lo que provoca
la resistencia al cambio en las personas, es totalmente coincidente, pues en mi prdctica
profesional me he podido dar cuenta de que las reacciones que manifiestan los individuos

ante el cambio, se presentan tal y como aqui han sido expuestas.



Considero que la resistencia al cambio es bien congruente con los distintes esquemas de
valores de los individuos y el riesgo que todo esto conlieva, es que la inseguridad o
negacién de un individuo, puede influir cn las demids personas de una Organizacidn y asi

se aumente el mimero de individuos que reaccionan en contra de la accién de cambio.

1.3 Niveles de Ia resistencia al cambio.

Cuando se trata de introducir un cambio en alguno de los ¢lementos de una organizacion,
€s muy comin que surjan situaciones obstaculizantes para su éxito y aceptacidn; tales
obstdculos estin relactonados basicamente con el tipo de interacciones existentes entre los
subsistemas de la organizacidn en un momento dado, pero los mds frecuentes y los mds
dificiles de comprender en toda su magnitud, son los relacionados con la resistencia de la

gente que se verd afectada por los cambios.

Por esto cs importante analizar Ja naturaleza de la resistencia de los individuos que

conforman una organizacion.

Por otro lado, en toda dindmica de cambio existen elementos y situacionies que propician

las innovacicnes y los elementos que se oponen a ellas.
La interaccién de estos elementos genera diversas tensiones por el juego de fuerzas que

implican, ya que si predominan las fucrzas positivas al cambio, éste tendrd lugar, pero si

las fuerzas negativas son de mayor intensidad, el cambio no se logrard.
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Tedricamente, en funcién del modelo anterior, se pueden crear diversas estrategias para
asegurar la aceptacién de los cambios; sin embargo, por ahora es importante enfocamnos a
la clasificacion de la naturaleza de las barreras humanas que se oponen al cambio en una

organizacidn,

Como ejemplo tenemos que Wicab (1974), menciona que: “"existen tres grandes niveles
interactuantes € intimamente relacionados entre si, que pueden representar dichas
barreras, y que son: el nivel individual o psicoldgico, el nivel social de interaccién o
psicosocial y el nivel de la organizacién macrosocial”, los cuales se describen a

continuacion,

1) Nivel Individual.

Este nivel se refiere bdsicamente a las variables psicoldgicas mds significativas que
influyen y, en un momento dado, determinan la conducta de los individuos ante el

cambio, dichas variables son:

a) Personalidad. Entendida como el conjunto de caracteristicas psicoldgicas y
pautas conductuales reales, que interactian dindmicamente ¢n el individuo como

un todo organizado y que determinan su estilo vinico de ajuste a su medio.
b) Estructura cognoscitiva (procesos de percepcién, comunicacién y aprendizaje).

El proceso de percepeién es una extraceidn de informacidn del ambiente a través

del cual el hombre se adapta a él y se enfrenta a sus exigencias.
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El proceso de comunicacién es el canal a través del cual se transiite y se recibe
la informacién y estd relacionado con la naturaieza de la informacién, ia
influencia de la esiructura de los grupos y su organizacién y con el cliina

psicosocial, en que se da la comunicacidn,

El proceso de aprendizaje se reficre bdsicamente a la modificacidn selectiva que
hacemos de las conductas presentes, hacia otras que tienen mds éxito para nuestra

adaptacion.

<) Motivacidn. Se refiere a la energia o fuerza que inicia, mantiene y encauza la

conducta de Jos individuos.

d) Valores y Actitudes. Al hablar de valores nos referimos a cosas o0 situaciones
que el individuo llega a considerar valiosas y necesarias para su autorealizacion.
Al hablar de actitudes nos referimos a Ia predisposicidn que tignen las personas a

comportarse de una manen especifica.

Estas variables difiercn entre si de un individuo a otro, por lo que Ias causas de

resistencia serdn considerablemente diferentes en cada individuo,

2) Nivel Social de Interaccién o Psicosocial.

Durante nuestra vida nos desarrollamos bdsicamente en el seno de las agrupaciones que

existen a nuestro alrededor. Tales agrupaciones van desde grupos pequefios como la
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familia, grupos de recreo, grupos estudiantiles, grupos de interés, hasta las mds grandes
y complejas agrupaciones, como son las organizaciones o inctituciones.

Estos grupos representan la influencia social mds directa y determinante que condiciona
nuestra conducta, por lo que nuestras actitudes hacia el cambio, estardn determinadas por

los hdbitos y valores grupales individuales,

A través de la interaccion social es come los individuos adquieren los intereses, vatores y
actitudes de sus grupos y se identifican con sus objetivos. Asi mismo, a través de esta
interaccién desarrollan normas que regulan y controlan la conducta y las relaciones que

aseguran la continuidad y sobrevivencia del grupo.

3J) Nivel de la Organizacidn,

La cultura de los grupos y de las orpanizaciones, es el elemento que da unidad,
colierencia y continuidad a la vida y dinamismo de tales entidades sociales, ya que
Tepresenta la abstraccidn y sintesis de las fonmas particulares de comportamiento
compartidas y aceptadas por sus miembros. Por tales razones, al hablar de cultura, se
hace referencia jmplicitamente al sistema integral formado por las instituciones sociales,

actitudes, creencias, motivaciones y sistemas de valores que encauzan la vida de los

Enipos.

Foster (1966), dice que cuando se trata de modificar algin aspecto de la organizacién
{tecnologia, estructura y procesos), se estd tratando a ja vez de llevar a cabo unma
alteracién en algunos aspectos de su cultura y es en este punto donde comiinmente surge
con mds frecuencia la resistencia al cambio, ya que va a implicar para los individuos una

modificacién en sus valores, actitudes y creencias,
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La resistencia serd mis fuerte en la medida que los nuevos valores y creencias sean mids

discrepantes con [a$ anteriores.

1.4 Fases de la resistencia al cambio,

A continuaciént vamos a analizar las fases por las cuales atraviesan los individuos cuando

se resisten a los cambios.

Asf tenemos a Albert (1979), quien dice que: "es necesario que cada individeo analice ¢}
proceso de cambio en si mismo, con objcto de descubrir las fases a través de las cuales lo

asimilard y las consecuencias que resultarin de su trinsito por ellas”. Las fases son:

a) El trauma. Es la fase inicial en la que el individuo percibe por si mismo el
peligro del cambio, son tipicas la ansiedad y el pdnico. Las reacciones son
confusas y el individuo experimenta dificultades para dominar la situacicn en la

que se encuentra,

b) La inhibicién defensiva. Después del periodo de ansiedad, en el individuo se
presenta una reaccién de defensa o de hufda, o también una combinacion de
ambas. Esta fase se caracteriza por un deseo de aferrarse a las costumbres o a las
tradiciones, de evitar o negar la realidad, y de reaccionar con ira o apatia ante los

acontecimientos.

Durante esta fase, el individuo suele compornarse con rigidez y se niega
sistemdticamente a considerar Ia posibilidad de cambiar su estilo de vida, sus

valores o sus aspiraciones.
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¢) La aceptacion. E 1 , los mecanismos de ajuste aplicados en la fase
precedente, se muestran incficaces y el individuo constata que es impotente para

impedir el cambio.

Durante esta fase aparece un nuevo periodo de ansiedad, seguido normalmente de
un periodo de depresidn y mal humor. Con mds o menos rapidez el individuo
consigue superar este 1iltimo perfodo y empieza a reorganizar su vida, cambiando

su percepcién de la realidad.

d) La adaptacidn, El verdadero cambio se presenta cuando el individuo entra en
la fase de adaptacidn. Modifica entonces Ia imagen que tiene de sf mismo y da un
nuevo sentido a sus objetivos. Comienza a explorar los nuevos recursos que posee
y los contrasta con la realidad. Nuevas experiencias le provocan nuevas
satisfacciones, y esto hace que desaparezcan la ansiedad y la depresidn.

Cuando el individuo ha experimentado y asimilado estas fases, podemos cbservar
como se¢ han modificado sus actitudes para adecuarse al cambio o a la nueva

situacién.

Con todas las teorias expuestas anteriormente nos damos cuenta que la problemitica de la

resistencia al cambio es bastante compleja, ya que involucra al individuo en su totalidad

en aspectos que van desde su personalidad, sus valores, sus creencias, sus actitudes, su

formaci6n Profesional y sus metas personales, hasta las relaciones interpersonales con

compaiieros de trabajo, jefes y familia.

Es necesario que todos estos factores se mangjen con sumo cuidado, para poder llevar al

individuo hacia el cambio en forma positiva.
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CAPITULO It

CAMBIO SOCIAL

2.1 Orfgencs del cambio.

En la sociedad actual se dice que el dnico fendmeno constante es e cambio y €ste se dd,
segiin algunos autores que se mencionan en este trabajo, cada vez en forma mds acelerada
y con mayor intensidad; la vida cambia, todo cambia y por ello creemos necesario

analizar algunas de las principales opiniones al respecto.

Segin Cook (1979), los origenes del cambio se pueden analizar dentro de tres categorias:

A) Cambio Institucional-Estructural. Este tipo de cambio fug particularmente notorio
durante los inicios del siglo XX, con el nacimiento del Mercado Comiin Europeo, que
generé un cambio impontante en el ambiente comercial. Otros procesos sociales como la
evoluci6n y desaparicidn del bloque comunista en Europa Oriental y las crisis monetarias
de los afios setentas y noventas son manifestaciones geopoliticas que han generado
miiltiples cambios.

B) Cambio Tecnolégico. Estos cambios se han presentado a un ritmo sumamente
acelerado en las ditimas décadas de este siglo. Avances como la bomba atémica, los
motores de combustién de autos y aviones, ia computacién y las telecomunicaciones han
venido a revolucionar la faz de la tierra, pero a la vez han trafdo por su introduccidn

problemas tales como la despersonalizacidn, aistamiento y contaminacién.
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Dentro de esta categoria de cambios se distinguen tres tipos principales:

Tipo I Camnbio Tecnologico Primario. Invento o descubrimignto importante.

Pocos inventos cuentan con el privilegio de constituir verdaderamente un cambio
revolucipnario de este tipo. Raras veces un descubrimiento, invencién o
innovacién alcanza proporciones que alteren ¢l canicter de Ia sociedad y
modifiquen la estructura y comportamiento de las instituciones importantes en ¢l
curso de su desarrollo y aceptacidn piblica, pero indudablemente se han dado,

por ejemplo, el teléfono el telégrafo, la radio, la television, el fax, lap.c. etc.

Para que sea considerado como primario, el cambio debe poseer un método o
sistema completamente original y altamente eficiente para levar a cabo uma
actividad productiva para el funcionamiento de la sociedad, y por lo reguiar lleva

aiios o décadas para que el impacto total sc note.

Tipo X Cambio Tecnoldgico Secundario. Son avances innovadores, que afaden
"nuevas dimensiones” a tecnologias ya establecidas, a menudo impartiendo un
nuevo auge a un cambio de tipo primario. La innovacién sirve para extender el
alcance de la influencia original o para ampliar st discfio y asi tomar nuevas

direcciones.

Tipo I0 Cambio Tecnoldgico Terciario. Son los cambios en la forma de los
servicios y la calidad de éstos y en la filosofia del desarrollo. Esta es Ia forma
mds fecunda de cambio tecnoldgico, dado que produce mayor ntmero de

cambijos,
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No obstante, las consecuencias de este tipo de cambio son minimas en cuanto a su
impacto, su importancia, alto nivel y sofisticacién sobre la sociedad. Desde un
punto de vista tctico y estratégico para la empresa mercantil. este tipo de cambio

le permite a la empresa crear nuevos productos y servicios pam su desarrollo.

La competencia mediante la investigacién y creacién de nuevos productos, abarca
la intreduccion de nuevos alimentos y articulos domésticos, en un esfuerzo por
ganar espacio en mercados de conveniencia. La sociedad sc beneficia permitiendo
al consumidor una mayor seleccién y sustitucidn entre productos y servicios en

compelencia.

C) Cambios Conductuales. Estc tipo de cambio se ha constituido en uno de los
problemas principales del hombre moderno. La ripida transformacion tecnoldgica del
siglo XX ha dado como resultado cambios sociales y de comportamiento muy
significativos en todos los dmbitos de su vida, en la familia, en la educacidn y en [.n

empresa.
En toda la vida social el impacto es masivo, como se puede observar en forma directa.

"El hombre no s¢ adapta ficilmente a los cambios sociales y de comporamicnto. Su
herencia cultural, su educacién, el ambiente familiar en el que crecid y otros factores
psicosociales han proporcionado un conjunto de normas y expectativas en cuanto a su

accién" Cook (1979).

Con esto nos damos cuenta que ni los individuos ni las organizaciones se pueden escapar

a las consecuencias del cambio de conducta.



2.2 El cambio en 1a organizacifn.

Dentro de la Organizacién podemos considerar factores como la tecnologia, la estructura,
los procesos sociales y los objetivos como elementos bdsicos de Iz organizacién que
interactian continuamente y que constituyen el potencial intemo del que surgirin las

transfermaciones del sistema.

Asi mismo, debemos subrayar que todo organismo bio-psico-social se encuentra situado
en un ambiente complejo del que recibe influencia y que propicia, en un momento dado,
su transformacién interna, ya sea hacia un mejoramiento o hacia su desintegracion. Al
mismo tiempo, el mejoramiento o desintegracion de una organizacién social o de un

organismo biolégico, afectard de una u otra manera al entomo que lo rodea.

A continuacién mencionaremos los tipos de cambio que segiin Wicab (1974), son los mds
significativos dentro de¢ Ia Organizacién Laboral, tanto por su propia esencia, como por
los efectns y consecuencias que conllevan para todo sistema organizativo, en el momento

en que sufren una modificacién.

A) Cambie Tecnolégico. Atin cuando nos encontramos ubicados en un pais dénde
no se generan todos los progresos tecnoldgicos, nos exponemos cotidianamente al
impacto de su desarrollo en paises mds avanzados, desde la simple utilizacién de
aparatos e instrumentos sencillos hasta la introduccién de computadoras
electrdnicas, maquinaria compleja y métodos de trabajo sofisticados que auxilian
espectaculanmente las actividades y procesos de nuestra produccién y que nos

proporcionan muchos'de los servicios que disfrutamos.
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Este tipo de innovaciones gue se presentan en las organizaciones constituyen los
cambios mds dristicos, ya que lus investigaciones cientificas de las que son
producto, cada vez disminuyen mds la brecha temporal entre sus descubrimientos

y el momento de su aplicacidn.

Asi vemos que en nuestro medio. las organizaciones se enfrentan con frecuencia a
la necesidad de wutilizar nuevas herramientas e instrumentos de trabajo originados

en dichas investigaciones.

En la medida que la tecnologia cambia, los empleos cambian tambicn en su
formato. La tecnologia tiende a requerir mds trabajadores profesionales,

cientificos o de oficina para mantener operando ¢l sistema,

En la mayoria de las organizaciones avameadas, el indice de oficinisltas con
relacién a los obreros ha aumentado. Como las personas por naturaleza no son
"maquinas cficientes”, parcce apropiade recmplazar los empleos mtinarios con
sistemas automatizados que puedan hacer el trabajo mejor y mds rdpido, con lo
que se les libera para que realicen un trabajo "mis avanzado”, que generalmente

es un trabajo de oficina/escritorio o de vigilancia v supervisidn.

En la medida en que se lleva a los trabajadores hacia empleas de este tipo, la
tecnologia generalmente eleva fos requerimientos de habilidad e intelectuales de la

fuerza de trabajo total.

Durante el diz, el oficinista se convierte en programador de computadora, y el
técnico de laboratorio se convierte en ingeniero electrénico que trabaja con

nuevos instrumentos electrénicos.
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La 1ecnologia tiende a requerir un nivel mds alro de habilidad tanto en el trabajo
de produccidn como en los servicios de apoyo y es necesario aumentar el persanal
profesional para disefiar, aplicar y evaluar las médquinas complejas y los sistemas
de tecnologia en el trabajo. Esto ha empezado a suceder en México en algunas
organizacionies como por ejemplo en Celanese o Ericcson que, aunque son

multinacionales, estin establecidas y operan extensamente en México.

Puede existir la creencia de que los cambios tecnoldgicos en las organizaciones se
relacionan solamente con el uso de nueva maquinaria de trabajo y de Ia
automatizacién, sin embargo, éstos son sélo una de sus modalidades, ya que se
exticnden a la modificacién de otras herramientas de trabajo, tales como los
sistemas o métodos y procedimientos de un drea especifica, fundamentados en
modelos de ingenieria o en otros modelos originados en ramas de conocimiento
diferentes, que modifican cada vez mds la manera de llevar a cabo las funciones
de la organizacién, como por ejemplo aplicando nuevas técnicas de administracidn
general (Plancacién, Control Estadistico de Calidad y Administracién de Recursos

Humaros).

El cambio tecnoldgico frecuentemente es una respuesta a otros cambios del
ambiente de la organizacién, tales como: aumento de demandas del mercado,
nuevas inversiones, y otros. Algunas de las consecuencias en la organizacion
repercuten en cambios de las funciones del personal, cambios en los roles y
relaciones de los trabajadores, necesidad de adquirir nuevas habilidades,
actualizacién constante de conocimientos para no ser desplazados, asi como la

creacién o el desarrollo de nuevos valores intelectuales, educacionales y sociales.

31



B) Cambio en las Estructuras. Los cambios factibles de efectuarse en este rubro
son principalmente en los niveles jerdrquicos, en los canales formales de
camuynicacidén, en las lineas de avtoridad, en el disefio de los puestos (tareas y
actividades), en las politicas, las normas, y en el flujo del trabajo, (métodos y

procedimientos).

Segiin Hall (1973), los cambios en la estructura de la organizacion se relacionan

con la alteracidn de tas siguientes categorias:

a) Tamafio. Segiin estc awtor, en cuanto al tamafio se deben incluir
modificaciones en cuanto al mimero de unidades de la organizacidn, aunque el
"tamafio” de Ia organizaci6n por si solo no es muy significativo para determinar la
estructura de la organizacidn. Este elemento se relaciona con el proceso dindmico
del crecimiento y es importante considerar su integracion con ¢l cambio de otros
factores tales como: la tecnologia, ¢! grado de profesionalizacidn y las actividades

y componentes administrativos.

b) Complejidad. En relacion con la complejidad, se ticnen que ver los cambios
en el grado y formas de diferenciacion en los diversos niveles de fa organizacidn,
tanto horizontales (subdivision funcional del trabajo), como verticales
(estratificacién jerdrmquica) y aspectos como la centralizacion o descentralizacion

de la Autoridad.

¢ Grado de formalizacién. La cstructura implica ineludiblemente hacer
referencta a la “formalizacién” o grado en el que la organizacién define
previamente sus expectativas y normas acerca de sus diversas funciones y las

conductas que tendsin lugar ante determinadas contingencias, por lo que sus
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modificaciones se llevan a cabo en su expresién formal mds frecuente, que son
las “normas y procedimientos” en cuanto a ¢como deben realizarse las tareas, en

que momento y por quién.

d) Tareas y flujo del trabajo. Por iltimo, en cuanto a las tareas, el aspecto
importante a considerar dentro de la estructura, es el flujo del trabajo, integrado
por las tareas, operaciones, procedimientos y actividades centrales, que se llevan

a cabo para alcanzar los objetivos de la organizacidn.

Las modificaciones que se presenten en tal flujo, ya sea por aumento en el
nimero de las actividades o tareas que invotucran, o por el aumento del alcance
de las operaciones que se realizan, afecta y propicia cambios en la estructura de la

organizacién.

Este tipo de alteraciones también se encuentran fntimamente relacionadas con los

cambios en la tecnologia y con la expansidn de la organizacién

C) Cambio en los procesos sociales. Las modificaciones que se dan en esta drea se
reficren a las formas en que se llevan a cabo los procesos sociales, pues estos constituyen
un factor importante en el aprovechamiento u obstaculizacién de los Recursos Humanos
de la organizacién y por ende, la obtencién de Satisfaccion de los individuos en las

Organizaciones.
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Dentro de los “procesos sociales”, segiin Wicab (1974), s¢ encuentran la comunicacién,
el liderazgo, la toma de decisiones, la solucién de problemas, y la solucién de

conflictos interpersonales; los cuales describiremos a continuacién:

a) La comunicacién. Constituye la fuente vital de la que emanan todos los demis
procesos soctales, ya sea dentro de una organizacion laboral o de cualquier forma
de vida social. ’

La forma en la que las personas y los grupos intercambian informacidn, estd
altamente influenciada por aspectos psicolégicos individuales (personalidad,
actitud y motivaciones), pero como proceso social se considera que estd
condicionado en gran parte, por los factores sociales de la interaccién y de la

estructura que le sirven de contexto.

Los tipos de cambio que pueden ocurrir en el "proceso de la comunicacién” y en
los demds procesos, estdn relacionados en forma reciproca con el "clima social"

que prevalece en la organizacion.

Es decir, si la comunicacién se lleva a cabo en un clima represivo y muy rigido,
€sta se caracterizard por la imposicién del criterio y puntos de vista de una sola
persona haci-a los demis miembros del grupo de trabajo, lo cual propiciard que la
dindmica de los otros procesos que se presenten, se realice también de manera
impasitiva y se desaprovechen los recursos creativos de los integrantes del grupo

y por esto s¢ les cree insatisfaccidn.

Un cambio en el proceso social de la comunicacio6n, se da cuando una
“comunicacién impositiva” se realiza participativamente, de tal manera que todos

los integrantes del grupo de trabajo realizan aportaciones y democriticamente
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toman decisiones, encauzan al grupo y solucionan los conflicios, presentindose

asf una modificacitn en dichos progesos sociales,

b} £l liderazga. Este proceso se refiere a las situaciones de influencia queé surgen
entre las personas y que van encaminadas al logso de objetivos especificos en un
momento dado, por fo que un “liderazgo awtoritarie” o “impositivo® puede

cambiar a otro *participative®, a través de la accién det lider.

¢) La toma de decisiones. En los grupos de trabajo, continuamente se eligen una
o mds opciones de entre varias disponibles; al neferimos a esta situacion como
proceso social, nos interesamos por lo que sucede entre los individuos cuando
tienen que hacer 1ales etecciones o cdmo se enfrentan a la “toma de decisiones”.
El cambio se presenta cuando, en un caso sodos panticipan y estdn de acuerdo con
1a decisién y ante olro problema, una sola persona impone a fos demds su eleccion

y los otros la siguen,

d} La solucidn de problemas. Este proceso surge cuando los micmbros de los
grapos se ven involucrados en un conflicto o discrepancia, o entre alpunos de sus
miembros o cntre grupos. La mancra como tratan de solucionario y por
cansiguiente ¢l como se enfreaten al conflicto, serd modificada en funcidn de los

demds procesos ( se affonta, se reliuye o se reprime).

€) La solucicn de conflictos interpersonales. Se refiere a las conductas o
interacciones gue se originan en los grupos cuando uso o mids de sus miembros
tienen incidentes o contratiempos en Ia realizacion de su tareas especificas y deben

ilegar a la superacién de obstdculos.
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No es sorprendente que cualquier tipo de cambio dentro de la organizacién ocasione
problemas, ya que estd integrada por personas a las cuales les cuesta tmbajo "adaptarse al
cambio” y en particular a "aquello que afecte sus costumbres®.Es decir, que los cambios

no suelen ser ficiles.

Las actitudes hacia el cambio dependen de si el individuo considera que el nuevo sistema
serd ventajoso o desventajoso para él. Si ha experimentado cambios comparables en el
pasado, quizd se incline a suponer que tales transformaciones le afectan mds o menos del
mismo modo que lo hicieron los cambios anteriores y en caso contrario, si nunca ha
vivido muchos cambios, su actitud dependerd del grado en que se encuentre satisfecho
con su actual posicién, bajo el sistema existeme. Es decir, que, segin S.Gellerman
(1978) muchas de las reacciones de los trabajadores hacia el cambio, dependerin de la

manera en que éste haya sido introducido dentro de la empresa.

A continuacién describiremos la concepeidn teérica de A, Toffler, (1979) quien menciona
algunas conclusiones acerca del proceso de aceleracién de tos cambios. Eb autor afinma

que:

a) La aceleracién de los cambios y el choque consecuente ya no constituye
solamente un peligro potencial distante en el tiempo que vendrd, sino un hecho
real que ya tiene lugar hoy en dia en un creciente nimero de personas y de

organizaciones.
b) Hay una necesidad apremiante de operacionalizar lo que se conoce sobre

adaptacién, ya sea en términos de generar cambios, o en términos de preparar

individuos y organizaciones para los cambios.
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c) Las relaciones organizacionales son componentes bdsicos de la vida de!
hombre, ya que por lo general pasa en cada dia hibil, de seis a diez horas dentro
de la empresa. La empresa tiene que adaptarse a los cambios externos e intemos,
y para hacerlo tiene que introducir cambios en sus estructuras.

Eso lleva a muchos individuos a ccupar nueves cargos, a recibir nuevas

responsabilidades, a pasar sus antiguas responsabilidades a otras personas, elc.

El individuo ticne que abandonar sus vinculos con la estructura anterior que ya no existe
mds, para asumir su nuevo cargo y consecueniemente sus nuevas interdependencias, El
individuo necesita una nueva aptitud psico-socio-laboral, pama poder adaptarse a los

cambios organizacionales.

El cambio es interpretado por el individuo segilin sus propias actitudes. Lo que el
tndividuo piensa del cambio determina la forma en que reaccionard, sus sentimientos no
son una mera coincidencia, sino que tienen una causa que es la historia personal de cada
quien, ¢s decir, sus procesos biolGgicos, sus antecedentes y todas sus experiencias
sociales en su vida diaria. Todo esto es lo que el individuo lleva consigo al Iuéar de

trabajo

Podemos concluir preliminarmente que el cambio es un fendmeno social complejo, que
tiene un impacto definitivo sobre los individuos que conforman los distintos grupos y por
ello resulta especialmente importante el andlisis de sus componentes, para poder asi

empezar a entender el impacto total que tiene sobre la sociedad.
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2,3 Las actitudes.

E) andlisis de las Actitudes, constituye un punto importante de este proyecto, porque con
su conocimiento se explica pran parte de Ja *conducta humana", siendo a la vez
importantes clementos para predecirla. Por ello resulta necesario conocerlas para as{

lograr comprender mejor ¢l fendmeno de 1a Resistencia al Cambio.

Primeramente, para conocer la naturaleza de las actitudes, es nccesario mencionar

algunas definictones que han sido dadas por varios investigadores.

Correspondié a Thomas y Znaniecki en 1918, el usar como concepto central de la
psicologia a las Actitudes, definiéndolas como "un estado de dnimo del individuo hacia

un valor".

A través de los afios se han propuesto muchas definiciones entre las cuales tenemos las

siguientes:

Thurstone (1928), definid la actitud como "la intensidad de afecto en favor o en

contra de un objeto psicolégico”.

Para Allport (1935), Ia actitud es "un estado mental y neuroldgico de atencidn,
organizado a través de la experiencia y capaz de ejercer una influencia directiva o
dindmica sobre las respuestas del individuo ante todos los objetos y situaciones

con las que estd relacionado”.

Kasz y Stotland (1959), definen a Ia actitud como "la tendencia o predisposicién

del individuo a evaluar ¢n cierta forma un objeto o un simbolo del mismo™.
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Kretch, Crutchfiel y Ballachey (1962), las consideraron como "un sistema

duradero de evaluaciones positivas y negarivas, inti emoci y

tendencias a favor o0 en contra, en relacion con un objeto social”.

Segin Campbell (1963), "las actitudes sociales se caracierizan por ia

P ibilidad de r

p

D a los objetos sociales”. Afirmando que "esta
compatibilidad facilita la formacién de sistemas integrados de actitudes y
valores, que utilizamos al determinar que clase de accion debemos emprender
cuando nos enfrentamos a cualquier situacion posible”. Desde su punto de vista,
tales sistemas nos permiten interpretar y evaluar los acontecimientos que ocurren
a nuestro alrededor y dentro de nosotros mismos. Sefialando que, si no

contisemos con esta fuente de indicios para generar nuestra interpretacion y

nucstra accién, los acontecimientos nos parecerian ambiguos y confusos.

Otra definicién mds es la de Triandis (1971), para quicn la actitud "es una idea
cargada de emocién que predispone un conjunto de acciones ante un conjunto

particular de situaciones sociales”.

De esta manera, podemos hacer nolar quie existen varias concepeiones sobre lo que es la

actitud, observdndose que, gran pare de las definiciones dadas por varios autores dentro

de este campo tedrico, incluyen tres componentes fundamentales. Uno cognoscitivo, otro

afectivo y un tltimo conductual. Estos se describen a continuacion:

a) El componente cognoscitivo. Estd integrado por las creencias y el

conocimiento factual de que se dispone, acerca de un objeto o persona.
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b) El componente afectivo. Expresz la respuesta cmotiva aseciada con ia
categoria cognoscitiva o con el objeto de la actitud.
Se forma este componente con la historia de asociaciones existentes entre la

categoria y las circunstancias, placenteras o desagradables.

©) El componente conduciual. Abarca la accion o la conducta a que se dedicard
un individuo respecto a ciertos estimulos, dicho de otra manera, es la conducta

explicita dirigida hacia un objeto o persona.

De esta manera se considera que deber existir congruencia entre los componentes
de ura actitud, para que en cierta forma s¢ pueda predecir la conducta de las

personas, dentro de un ambiente determinado.

Sin embargo, con frecuencia se verifica "cierta” incongruencia entre las actitudes y las

conductas emitidas por las personas,

Como ejemplo mencionaremos un caso cldsico donde existio esta incongruencia, en

forma especifica, en una investigacién realizada por La Piere en la década de los treinta:

La Piere (1930), recorrié parte de los Estados Unidos acompafiado por un matrimonio
chino, durante su viaje se detuvieron en 66 hoteles y 184 restaurantes, siendo atendidos
en todos los establecimientos menos en un hotel. Seis meses después, La Piere envié
cartas a todos los establecimientos visitados durante el viaje, en las que preguntaba “si
dichos establecimientos le prestarian sus servicios a un matrimonio chino acompafiado de
un anglosajon. De los 128 establecimientos que le contestaron, el 92% se negaba a
brindarle su servicio a personas de nacionalidad china, cuando en la realidad lo habian

hecho.



Resulta importante entender que las actitudes involucran lo que las personas piensan y
sienlen, asi como el modo en que a ellas les gustarfa comportarse en relacion a un objeto

actitudinal.

Esto quiere decir que, la conducta no sélo se encuentra determinada por lo que a las

personas les gustaria hacer, sino también por lo que picasan que deben hacer.

Festinger, (1950} pretende explicar la relacién existente entre actitudes y comportamiento

y a ésta le llamé “Teorfa de la Disonancia Cognoscitiva™,

La disonancia significa incongruencia (inconsistencia), fa disonancia cognoscitiva, denota
cualquier incompatibilidad que alguien pudiera percibir entre 2 0 mids de sus actitudes, o

bien entre su conducta y sus actitudes,

Festinger dijo que, “cualquier tipo de inconsistencia causa malestar y que las
personas tratan de reducir la disonancia y por lo tanto, el malestar”. Por esto las

personas buscardn un estado estable en el que haya un minimo de disonancia.

El mismo autor aﬁl;ma que "el desco de reducir la disonancia dependerd de la
importancia de los elementos que la originan, el grado de influencia que el individio
piense tener sobre los elementos y de los premios que intervienen en la disonancia”,

Si los elementos productores de la disonancia carecen de importancia, la presién por
corregir el desequilibrio serd ligera. El grado de influencia que Ias personas piensan tener
sobre los elementos, incidirdn sobre como reaccionardn ante 1a disonancia. Si piensan que

la disonancia serd un resultado incontrolable (algo sobre lo cual nada pueden hacer),
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tienden a ser menos receptivos ante cl Cambio de Actitud. Por ejemplo, si el
comportamiento productor de disonancia se requeria por las instrucciones del jefe, la
presidn de reducitla serd menor que si el comportamiento s¢ hubiera realizado

voluntariainente.

También los premios influyen en el grado en que los individuos se sienten motivados a
reducir la disonancia, Una gran disonancia, si se acompada de excelentes premios, tiende
a atenuar la tensidn inherente a la disonancia. El premio viene a reducir la disonancia al
aumentar ésta en la evaluacion del sujeto. Cuando los empleados reciben algin tipo de
premio o remuneracién por sus servicios, a menudo resisten mayor disonancia en su

trabajo, que fuera de él.

La consecuencia organizacional de esta teoria es que ayuda a predecir la propensién a

asumir ciertas actitudes y a realizar el cambio de conducta.

En las organizaciones, las actitudes, son importantes porque afectan el comportamicnto
en el trabajo. Por ejemplo, si los émp]cados creen que los supervisores, auditores y jefes
estin conspirando contra ellos para hacerlos trabajar mids duro por igual remuneracidn,
convicne tratar de entender como se formaron ¢sas actitudes, su relacion con el

comportamiento real en el trabajo y como pueden hacerse mds positivas.

Una persona puede tener miles de actitudes pero el comportamiento organizacional se
centra en un reducido nimero de las que se relacionan con el trabajo. En éstas actitudes
se manifiestan las evaluaciones positivas o negativas que el empleado abriga ante los

aspectos de su ambiente laboral.
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A continuacién nos abocarcmos a describir tres tipos de actitudes en la organizacion que
resultan de gran interés: satisfaccion en el trabajo, participacidn en el trabajo y

comproiniso organizacional.

a) La satisfaccidn en el trabgjo, es la actitud general que manifiesta el empleado
hacia su trabajo. St tiene un alto grado de satisfaccion, mostrard actitudes
positivas hacia el trabajo, pero por el contrario, si estd insatisfecho, mostrari

actitudes negativas.

b) La participacidn en el trabajo se¢ refiere al grado en que el cmpleado se
identifica con su trabajo, participa activamente en el y considera su rendimiento

como importante para su autoestima.

Por lo general, los trabajadores que expresan una gran participacidn en su
trabajo, tienden a ser mds productivos, muestran mayor satisfaccién y es mds

dificil que renuncien, que los que muestran menor participacion.

) El compromiso erganizacional. Este tipo de actitud expresa la orientacién que
tiene el empleado hacia Ia organizacion al reflejar su fidelidad. identificacion o

participacién cn la empresa.

Los empleados que estin muy comprometidos con la empresa tienden a
permanecer en su puesto y se sienten psicoldgicamente vinculados a él. El nivel
de compromiso de un individuo es, al mismo tiempo, un indicador de la
probabilidad de que en el futuro renuncie, ya que por lo general la reduccidn del

compromiso precede a la renuncia.
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En términos generales, cuando hablamos de las actitudes laborales y de su
influencia en el comportamiento, nos estamos refiriende a las evaluaciones

positivas o negativas que las personas hacen sobre su trabajo o su empresa.

En la mayoria de las organizaciones se ve a las personas como Recursos, es decir
portadoras de habilidades, conocimientos, capacidades, etc., 1o que nunca se debe
olvidar ¢s que las personas son personas, con esto queremos decir que son
portadoras de diferentes caracteristicas de personalidad, expectativas, objetivos

personales, historias particulares, etc,

Por lo tanto es importante mencionar algunas caracteristicas genéricas de las personas
como personas, ya que esto mejorard nuestra comprensién del comportamiento humano
en las organizaciones.

Porter, Lawler y Hackman (1975), destacan dos caracteristicas de la conducta del

hombre:

1) E! hombre pro-active. El comportamiento de estas personas estd orientado
hacia la satisfaccion de sus necesidades personales y hacia el alcance de sus
objetivos y aspiracioncs. Por esto reaccionan y respenden a su ambiente, ya sea

en el trabajo o fuera de éste.

Este tipo de personas pueden resistirse a colaborar con las politicas y los
procedimientos. de la organizacién, dependiendo de las estrategias de liderazgo

adoptadas por algin supervisor.



El componamiento en las organizaciones es determinado por las pricticas
organizacionales y por el compartamiento pro-active (orientadoe hacia objetivos

personales) de los participantes de la organizacidn,

2) El hombre social. La panticipacion en organizaciones es muy importante en Ja
vida de las personas, porgue las conduce a relacionarse con otras personas ya sea

eN grupes ¢ en organizaciones.

En los grupos 0 en las organizaciones, los individuos truan de mantener su
identidad y su bienestar psicolégicos. Muchas veces usan sus relaciones con otras
personas para obtener informacién sobre si mismos y sobre el ambiente en que

viven.

Los datos obtenidos constituyen "una realidad social" para el grupo y para jos
individuos que en ella se basan para probar y comparar sus propias capacidades,
ideas y concepciones, en el sentido de aumentar su autocomprensién. Inclusive las
relaciones sociales, mds gue cualquier otro hecho aislado, determinan Ia

naturaleza del autoconcepto de las personas.
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CAPITULO I

DESARROLLO ORGANIZACIONAL

El ritmo acelerado de los cambios que operan en nuestra sociedad, han afectado
profundamente a las instituciones sociales que se enfrentan no sélo a las innovaciones
tecrolégicas, sino también a las modificaciones en los principios y en los conceptos

propios de la naturaleza del hombre.

Actualmente ha caido en desuso el concepto del hombre como instrumento inerte,
manipulado y conirolado por el poderip institucional, Los principios de los sistemas

burocrdticos s¢ han ido do gradualmente y se sustituyen con principios de

Aoenl
{3

organizacidn basados en ideales humanistas y democrdticos.

Para poder enfremtar este ritmo tan acelerado de cambios, es necesario hacer ciertas
modificaciones fundamentales en fa administracidn, fa lecnologfa y fa organizacidn. Al
conjunto de conceptos, de medios de ayuda y de procedimientos 1écnicos, se le denomina

Desarrollo Organizacional encauzado a perfeccionar la eficiencia en las organizaciones.

El desarrollo mismo de la organizacion, puede considerarse como un sistema de tres
elementos que estdn relacionados entre si: valores (o principios), procesos y tecnologfa.

El Desarrollo Organizacional ( D.O.), es una técnica desarrollada en {a década de los

, que bdsi utiliza ua enfoque interdisciplinaro, esto quiere decir, que
conjuga elementos de varias ciencias {entre ellas la Antropologia, la Sociologia, la

Psicologia y la Economia Politica) que en forma conjunta y estructural, llevan al objetivo
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final de lograr que los individuos cambien al unifsono con las organizaciones o
instituciones que ellos mismos han creado, especialmente cuando se esid frente al peligro
de gue las organizaciones sean roialmente ajenas e incluso hosiiles al hombre, cuando

llegan a la 10tal deshumanizacién y a provocar la enajenacion del mismo sujeto.

Para comprender mds a fondo lo que es el Desarrollo Organizacional a continuacion

expondremos algunas deficiones de varios autores.

3.1 Definicién de Desarrollo Organizacional.

El Desarrollo Organizacional tiene diferentes significados para varias personas. Algunos

autores han presentado diversas definiciones, entre las cuales tenemos las siguientes:

Para Beckhard (196%), el D.O. es “un esfuerzo planificado de toda la
organizacién y administrado desde la alta gerencia para aumentar lu efectividad y

bienestar de la organizacion por medio de intervenciones planificadas”.

Bennis (1969), define el Desarrollo Organizacional como "un respuesta al
cambio, una -campleja estrategia educacional, con la finalidad de cambiar las
creencias, actitudes, valores y esiructura de las organizaciones, de modo que
éstas puedan adaprarse mejor a nuevas tecnologias, nuevos mercados y nuevos
desafios y al ritmo de los propios cambios”.

También en 1969 Blake y Mouton, visualizaron al Desartollo Organizacional

como “un modo sistemdrico de alcanzar un ideal de excelencia corporaiiva”.
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Otra definicion de D.O. es la de Gordon Lippit (1969); para €l es ‘“el

Jortalecimi de aquellos procesos humanos dentro de las organizaciones, que

mejoran el funcionamienio del sistema orgdnico para alcanzar sus objerivos "

De acuerdo con Schmuck y Miles (1971), el D.O. se puede definir como "un
esfuerzo planeado y sustentado para aplicar la ciencia del comportamiento al
perfeccionamiento de un sistema, uwilizando métodos autoanaliticos ¥ de

reflexion”.

En 1973, Peter Watkins define al D.O. como “una serie de conceptos y acciones
de diversas disciplinas, relacionados entre si, que lienen como objetive comiin,
buscar el desarrollo y la consecucion coincidente de objetivos generales de una

organizacidn, con las metas pariiculares de {os individuos que la integran”.

Una definicién mds, es la de Friedlander y Brown (1374), quienes manifiestan
que el D.O. es "una metodologia para facilitar cambios y desarrollo en las
personas, (por ejemplo: estilos, valores vy capacidades) en 1ecnologlas (por

ejemplo: mayor simplicidad) y en procesos y estructuras organizacionales ™.

‘Tomando lo esencial de cada definicién, se puede resumir de la siguiente manera:
"es un proceso dindmico y continuo de cambios planeados a partir de un
diagndstico, utilizando esirategias para la constante renovacidn de la empresa y

sus empleados .
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3.2 Objetivos del Desarrotlo Organizacional.

Los objetivos generales que se describen a continuacion, se orientan a la solucién de
problemas comunes en las organizaciones. Estos objetivos bisicos sugieren estrategias de
andlisis para las actuales formas de trabajo y permiten elegir la mejor manera de actuar y

encavzar adecwadamente los esfucrzos del D.O.

Aunque cualquier esfuerzo del D.0. deba de surgir de objetivos especiticos, procedentes
de un diagndstico sobre la situacion que se desee modificar, existen objetivos basicos
generales, Par esta descripeidn se han retomado las aportaciones de Beckhard (1969),
De Faria Mello (1978), Espinasa y Flores (1980) y Gicsemann (1988).

a) Crear un clima de receptividad para reconocer las realidades organizacionales y

de apertura para diagnosticar y solucionar problemas.

b) Optimizar 1a efectividad, tanto del sistema establecido, es decir, su estructura,
como de los sistemas temporales, tales como proyectos, programas especificos,
etc,, mediante la creacién y aplicacién de procedimientos © mecanismos que

permitan analizar las funciones y distribuciones de cada sistema.

¢) Acrecentar el grado de cenflanza y de apoyo entre los miembros del
arganismo. Entre mejor sca el medio que rodea a éstos, habrd mayor
disponibilidad para desempeiiar con eficiencia sus funciones, asi como etevar el

nivel de entusiasmo personal y el del bienestar en la Empresa,
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d) Evitar la concentracién de responsabilidad en un sélo nivel jerdrquico. La
toma de decisiones habrda de basarse en las fuentes de informacidn y no en las
funciones organizacionales. Esto no sdlo significa que las decisiones deban
movilizarsc hacia abajo en la organizacidn, sino detenninar cudi es la mejor

fuente de informacion para trabajar sobre un problema.

e} Crear un clima abiertoe para lu lucion de probl diante la

confrontacion, evilando negar o mitigar los conflictos, Esto es sumamente
benéfico. El reprimir, suavizar o disfrazar un conflicto trae consecuencias
perjudiciales a la organizacién, en cambio, si se propicia que aflore el problema,

se genera energia positiva para fines vitiles de la entidad.

0 Incrementar el sentido de propiedad de las metas en todos los miembros de la
organizacién. Este aspecto es muy importante pues favorece la cooperacion de la
gente hacia la empresa, al sentir que los objetivos organizacionales forman parie

de los suyos.

2 A rla colab idn entre las personas y grupos interdependientes. La
participacién individual y en grupos se traduce en logros de objetivos
organizacionales e implicitamente, en el bienestar y satisfaccion de todos los

miembros de la organizacion.

h) El crear conciencia para que existan valores y concepciones sobre el
comportamiento de los individuos en las organizaciones, por parte de Ia alta
gerencia, ejecutivos y administradores asi como sobre [a existencia de normas

informales que caractericen la cultura especifica de la organizacidn,
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i) Crear un ambiente en el que la autoridad conferida a los puestos se relacione
directamente con la autoridad basada en conocimientos y aptitudes. Deberdn
tomarse medidas tales como la capacitacién, que propicien & desarrollo de los

potenciales de los recursos humanos de la empresa.

j) Elevar el nivel de responsabilidades de personas y de grupos en el diseiio e

impl de pl Entre mayor participacién exista def personal que

J &

intcgra la organizacidn en los planes de trabajo, ser mayor su interés en colaborar

y alcanzar los objetivos fijados.

k) El andlizar la adaptacion del funci i de la organizacicn, en relacid

con las caracteristicas (demandas, restricciones, oportunidades, cambios, etc.)

del medio externo.
Cualesquiera de estos objetivos del D.O. deben estar ligados a las necesidades

especificas de cada empresa, ya que éstas necesidades varfan de una a otra

empresa, lo mds importante es hacer un traje a la medida de cada empresa.

3.3 Estrategias de Cambio Organizacional.

Antes de iniciar la explicacién de las Estrategias de Cambio, conviene definir algunos

términos usados en ¢l D.O., tales como:
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- Estrategia - es un plan a largo plazo pam orientar los esfuerzos del D.O. a
medio y corto plazo. Implica una concepeion o filosoffa gue informe, contabilice,

ordene e integre programas especificos.

Usualmente considera un corjunto de: objetivos generales, sistemas, prioridades,
secuencia {fases o ctapas) y metodologia, que aseguren un efecto Gpiimo sobre la
eficacia y salud de la organizacidn.

« Tictica - son fas maneras de aplicar o desarrollar la estrategia, aplicdndola en

programas de accidn a medie y corte plazo.

- Programa - conjunto de acciones especificas del D.O. Intervenciones que
deben ser reatizadas con la indicacidn de épocas, secuencia, prioridades, méiodos,

cliente, objetivo, etc.

- Metodologia - conjunto de métodos o técnicas constantes de un plan ¢ programa

de D.O. -

- Método - procedimientos generales o sisiemiiticos, tales como: entrenamiento,
administracién  por objetivos, consultoria de proceso,  confrontacidn,
retroinformacién de datos e informaciones, diagndstico y solucidn de problemas,

formacidn de equipos, efc.

- Técnica o instrumento - maneras especificas de actuar, recursos diversos a
emplear dentro de cada método adeptado. Por ejemplo: cuestionario, andglisis det

campa de fuerzas, negociaciones, etc.



- Intervencién - acto deliberado de utilizar deierminado método o técnica para
obtener cambios o modificaciones en determinado individuo, grupo, sector o

subsistema.

- Objetivo - individuo, grupo, sector, subsistema o sistema en que se desea
obtener el cambio o modificaciones. El objetivo dltimo o meta-objetivo es

siempre la empresa en total, como sistema socio-técnico global,

-Cliente - persona 0 grupo que desea perfeccionar un sistema (o subsistema,
sector, érgano, grupo o individuo en [a organizaci6n), asumiendo una posicion o

papel de iniciativa y colaboracion para el esfuerzo de D.O., ¢l cliente puede ser:

- Cliente Inicial- aquel que de entrada desea el esfuerzo del D.O. A €] se

pueden unir otros individuos que forman un grupo-cliente.

-Cliente clave - aquel, entre los varios clientes que tiene una posicién o

papel clave (de mayor importancia) para el esfuerzo de D.O.

- Cliente iltimo - la empresa en su totalidad, como sistema socio-técnico
globlal, (o uno de sus subsistemas) en lo que hay diversos clientes (actuales
o potenciales) en diferentes drganos o sectores interdependientes. Esto
indica la existencia de un estado inicial de generalizacién del deseo de un
esfuerzo de D.O., que mds tarde o mis temprano se deberd hacer

sistemdticamente.

- Agente de cambio - es el que impulsa el esfuerzo de D.O. actuando como

Jacilirador o catalizador de los procesos de desarvollo de la organizacion. Por lo
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general es un consultor (exierno o interna) pero que puede ser un elemento dentro
def sistema objetivo, o ¢ propio clicnte , siempre y cuando que posea la adecuada

capacitacion tedrica v prictica para representar este papel.

Para que el Desarrollo Organizacional se pueda constituir en un esfuerzo de cambio

planeado con mayor probabilidad, debe oricntarse por uni estrategia.

A conlinuacion se expondrdn algunos modelos generales de Estrategia para el Desarrollo

Organizacional.
1.- Modelo "Grid" (Blake y Mouton, 1964)

Este modelo fu¢ construido por Rebert Blake y Jane Mouton (1964), quienes conciben al
DO como un disefio de cambio plancado integrado por conceptos y estrategias, de técticas
y técnicas para transformar una Organizacién a partir de su situacién actual, a otria de
mayor Excelencia. Blake y Mouton sostienen que, para cambiar una organizacién es
necesario proceder en una forma ordenada y por etapas o fases. Asi mismo sefialan, que
et estilo de supervision deberd ejercerse a través de una gerencia participativa y no

autocridtica.

Ambos investigadores parten del método “Grid Gerencial”, también propuesto por ellos,
el cual consiste en un modelo de Direccidn y Supervisién Administrativa, representado
grdficamente por una cuadricula, que contienc los diversos estilos de direccion o

gerencia, ubicados de acuerdo con una escala creciente-decreciente.

El primer estilo se refiere a "un alio grado de preocupacion por los resultados, pero muy

poco por las personas que los produzcan” Blake y Mouton (1969).
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El segundo estilo "pone mayor énfasis en la gente y muy poco en los resultados
8! 14 p

requeridos para que un negocio sea produciivo”,
El tercer estilo se caracteriza por “poco interés tanto en la gente como en la produccion”.

El cuanto estilo de direccion ‘obriene de la organizacion un desempefio adecnado,
balanceando la necesidad de completar el wrabajo con la de mamener sasisfechas a las

personas”.

Finalmente, el quinto estilo es aquel en ¢l que “las personas comprometidas realizan of
trabajo: la interdependencia a iravés de un esfuerzo comiin por los objetivos de la
organizacion, lleva a relaciones de confianza y respeto”.

Su estudio y aplicacién permitié a Blake y Mouton (1959) detectar una serie de barreras
que obstaculizan el desarrollo de una organizacidn. Las dos mds relevantes fueron la

comunicacion deficiente y la ausencia de planeacion.

Con ¢l propésito de corregir estas deficiencias desarrollaron un modelo de Desarrollo

Organizacional, el cual consta de seis fases:

Fase 1. En esta fase el grupo de ejecutivos de la organizacion, estudia el cuadro
gerencial (Grid) como un pat{dn tedrico destinado a propiciar la comprension de
la dindmica del comportamiento y cultura de ta organizacién. Los integrantes del
grupo autoevalian su “estilo” gerencial a la vez que reciben retroalimentacién por

parte de los demds.
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Fase 2. En esta etapa, s¢ analizan las estrategias de trabajo del grupo, se prueban
las férmulas actuales y se comparan con las propuestas en el cuadro Grid para la

solucidn de problemas.

Las pricticas con casos reales inician con ef equipo de mds alta jemrquia y
recorren en orden descendente los demds grupos de trabajo. Sc pretende elevar la

confianza, la sinceridad y ia toma de decisiones por consenso.

Fase 3. Es la fase del desarrollo intergrupal, donde la cooperacidn y la
coordinacidn son vitales para el éxito. Mediante dindmicas gmpnleé ¢ intercambio
de roles, se examinan las motivaciones y potencialidades de los miembros de los
grupos, enfocdndolas a la ejecucidn dc sus propias tareas. El objetivo principal en
esta etapa es reducir las pautas ganador-perdedor de comportamiento entre los

grupos de la organizacidn.

Fase 4. Aqui se desarrolla un modelo estratdgico ideal, basado en la planeacién
corporativa, la cual responde a una Iégica dirigida hacia la rentabilidad como
condicién previa para alcanzar el impuiso miximo. Esta fase especifica objetivos,
describe actividades, define mercados, crea una estructura intema, delinea

politicas e identifica necesidades de desarroilo para sostén del modelo.

Fase 5. Es la ejecucion del modelo estratégico ideal construido en la fase anterior.
Incluye ticticas de ejecucion para convertir la organizacidn, de lo que ha sido en
lo que serd. Mediante una gerencia de transicién (la conduccién del trabajo), se

avanza hacia el cambio, esto es, un cambio paulatino de procesos organizativos.

56



Fase 6. En esta etapa se miden los cambios sucedidos desde la fasc 1 para evalvar
con una critica sistemitica Ia estabilizacién y realizacion de las modificaciones,
asi como determinar nuevas metas y objetivos. Tambien s¢ identifican los factores
que contimian obstaculizando el desarrolio, por ejemplo, Ia m;istencia al cambio

y la falta de comunicacidn.

2.- Modelo de Contingencia,(Lawrence y Lorsch, 1967)

En 1967, Paul R. Lawrence y Jay W, Lorsch realizan una minuciosa investigacion
parntiendo de 1a premisa de que en toda organizacién existe una divisién del trabajo a la
que denominan diferenciacion. La manera en que una organizacién ha de estructurarse y
debe dirigirse, depende de varios factores, particufarmente del medio ambiente de la

organizacién o de su mercado,

Los clementos centrales de la teorfa de la Contingencia postulada por estos autores, son:
diferenciacion, que se refiere a la asignacion de las tareas para que todo lo que haya que
hacer, se haga; integracién, que alude a los niveles y a 1a calidad de la interdependencia
de los grupos y sistemas de la organizacion; interfase organizacién medio-ambiente,
esto es, de qué modo y bajo que circunstancias se entrecruzan los factores medio-
ambientales (ubicacidn fisica de 1a planta, competencia mercantil) con los elementos del
sistema (procesos de administracién o produccion); el maneje de conflictos se refiere a
la manera de conducirlos, ya sea por imposicidn, apaciguamiento o enfrentamiento; y por
dltimo, el contrato implicito entre empleados y gerencia, que contempla el grado de
involucramiento de los primeros con la segunda, especificamente en la satisfaccidn por su

labor.
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A partir de €sta teoria, ambos investigadorus elaboraron un modelo de D.O. cuyas fases

son las siguientes:

Diagndstice. Este es el punto de partida. Debeni recolectarse informacidn en toda
la organizacidn a través de cuestionarivs, considerando las opiniones del personal
acerca de los métodos y procedimientos utilizados en cada drea de trabajo. Se
pretende identificar las muliiples causas del problema y sus posibles
interconexiones, asi como las variables que influyen de manera determinante en el

mismo.

Planeamiento de i3 accion. El siguiente paso es identificar a Jos miembros del
grupo con mayor mativacidn al camhbio y ¢l nivel jerirquico que ocupan en la
estructura organizativa, para definir sus puntos de inflsencia y poder, ademds de

las variables que la podrian afectar con mayor rapidez.

Ejecucidn de la accidn. En esta fase propiamente sc aplica el plan seleccionade
de manera secuencial, Durante el desarrolio del mismo pueden hacerse revisiones

:
parciales del proceso, las cuales habrin de anotarse para su posterior anilisis.

Evaluacién. En este modelo de DO es el itltimo paso del plan iniciado pero el
primero de un nuevo ciclo organizacional. En ¢l se comparan los resultados
obtenidos con las metas y objetivos determinados, y se establecen los aciertos y

discrepancias as{ como sus causas.
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3.- Maodelo de Intervencién Planeada (Beckhard, 1969)

Este modelo es propucsio por Richand Beckhard (1969) en su obra “Desarrollo

Organizacional: Estrategias y Modelos". En ella se postula que el D.O es una estrategia
de cambio planificade que involucra a todos los miembros de la organizacidn, cuyas
metas son incrementar la eficacia, productividad y bienestar de la misma, mediante la
aplicacién de una serie de téenicas de intervencidn previamente planeadas, basdndose en

las ciencias del comportamiento. También Beckhard propone seis etapas.

Diagnéstico. En esta etapa se examina el estado general del sistema y las
necesidades de cambio, valiéndose de reuniones con los ejecutivos de la
organizaciéon y con los mandos intermedios, particularmente los que estin o

estardn involucrados en las modificaciones.

Planeacién de la Estrategia. Con base en los datos recopilados, el consultor
clabora un anteproyecto del plan para el desarrollo de la organizacidn, que incluye
determinar qué técnicas habrin de aplicarse, el orden en que serdn presentadas,

las actividades a realizarse y los recursos necesarios.

Educacién. Implica las acciones en las que uno o varios grupos del sistema
inician una actividad primordialmente educativa, mds que orientada al cambio. A
través de sesiones, el consultor explica la estrategia que va a aplicarse. Se

P de una asimilacidn tedrica del proceso modificador antes de ponetlo en

prictica.
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Consultorfa. En esta (ase se recurre a la asesorfa especializadz, esto vs, un
consultor externu gue analice Jas pricticas laborales de los grupos en cuanto a las
tareas especiticas, como pueden ser procesos de cantabilidad o programacion de
la produccion y disefic nuevos procedimientos tendientes al mejoramiento del

sistema.

Entrenamiento. Como su nombre lo indica, consiste en la asistencia
especializada para las actividades de reapreadizaje que forman parne del programa
innovador. E! consultor perite entrena a los prupos el sistema en la puesta en

prictica de nuevos procedimientos y dindmicas laborales,

Evaluacién. Este paso implica la valoracion constante y continua de [os efecios
del programa de cambio implantado en toda la organizacidn. Mediante la
entrevista y encuesta de retroinformacién, aplicada a todos los miembros de fa

organizacion

4.- Modelo de Consultaria en Desarrollo Organizacionat (Xolb y Frohman, 1970).

En 1970, Koib y Frohman elaboran un modelo mis perfeccionade de DO,
fundamentindose principalmente en las fases del cambio planeado propuestas por Lippitt,
Watson y Westley en 1958; su planteamiento consiste en siete etapas continuas en la

consultoria.



Exploracidn. En esia fase ¢l consultor en DO se entrevista con los altos mandos
de la organizacion para recabar informacion que le permitiri una primera

aproximacicn a Ia totalidad de la organizacion.

Entrada. Una vez que cuenta con la informacitn general, el consulior establece
contacto con los diferentes grupos o equipos de trabajo, los "reconoce” y ubica su

estructura internia, particularmente a los lideres.

Diagndstico. Con base en el reconacimiento y pesquisas anteriores, el consultor
estd en disposicién de establecer un primer diagndstico, el cual es planteado a los
grupos, para quec sus integrantes expresen sus puatos de vista acerca de las

posibles causas del o los problemas detectados.
Planescion. El consultor posec ya suficientes elemnentos e informacion que le

permiten disefiar un plan de cambio organizacional. Este plan es prescatado,

discutido y en su caso, modificado por los grupos del sistema.

Accidn. Se refiere especificamente a la puesta en prictica def plan establecido

previamente, signiendo escrupulc te ia ia fijada, con el fin de

controlar el procedimiento con un minimo de efror.
Evaluacién. Aqui, el grupo o grupos se refinen mucvamente para comentar y

retroalimentar el proceso de cambio planeado, definiendo los resultados obtenidos

y categoriziindolos. El objetivo es evaluar y corregir todo cf plan.
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Terminacidn. Este es el cierre de la consultorfa en DO. Los problemas detectados
en el diagndstico han sido resueltos, et cambio planificado deberd automantenerse

y generar sus propias estrategias correctivas.

5.- Modelo Normative (Burke, 1972)

Para 1972, el especialista en Desarrollo Organizacional, Burke, logra conjuntar los
principios tedrico-prdcticos de investigaciones anteriores en un proceso innovador en la
materia, cuya principal diferencia radica en el énfusis en la fase terminal. Su modelo

consta de seis etapas.

Entrada, El contacto entre el consultor y el cliente es lo que inicia la fase de
entrada. Después, ambos comienzan una etapa de exploracion. El cliente explora:
como se llevard con el consultor, si éste posee la experiencia necesaria y si es

competente y confiable.

Por su parte, el consultor tambicn cxplon si existe empatia entre €1 y su cliente,
sus motivaciones y valores, su disposicién para el cambio y cudles son sus puntos

de apoyo para el cambio.

Contratacidn. Es el arribo a un acuerdo explicito o implicito, oral o escrito de lo
que cada una de las partes se propone hacer, es decir, se fijan los compromisos

tanto del consultor como de! cliente.

Diagnéstico. Esta fase se integra con dos pasos, la captacidn de informacidn y el
andlisis de 1a misma. La primera inicia con Ia observacion directa de las diversas

situaciones y prosigue con la posible aplicacién de cuestionarios o encuestas,
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ademds de entrevistas estructuradas. El segundo paso consiste en conjuntar la
infosmacidn, catcgorizarla y ordenarla tanto para su rdpida comprensién como

para su fdcil manejo por parte del cliente.

Retroinfermacién. Durante esta fase se realizan reuniones del consultor ¢on el
sistema cliente; en primer término con el gerente, después con el gerente y sus
subordinados inmediatos, posterionmnente y de existir mds grupos en fa estructura
jerdrquica, se llevardn a cabo tantas reuniones como grupos haya. En estas
sesiones ¢l consultor presenta los datos obtenidos en resumen y avanza un andlisis
primario. En seguido sc¢ establece un debate con preguntas y respuestas precisas.
Finalmente, se intenta una interpretacién del o los problemas, por parte del
sistema clicnte que puede aportar mayor informacién para la interpretacién del

consultor.

Planeactén del Cambio. Esta fase deriva dc las sesiones de retroinformacion ya

que “un buen diagndstico de ina la inter in”. No obstante, la
planeacién del cambio depende en gran medida de las dimensiones y complejidad
de {a propia erganizacidn.

Burke recomienda dcjar pasar unos cuantos dias entre la dltima sesién de
mlminfonnaciién y la planeacion del cambio. También sefiala dos objetivos a
alcanzar cn csta etapa: la generacidn de pasos opcionales para o solucidn de los

problemas diagnosticados y la decisién acerca de cudles serdn los pasos a seguir,
Intervencién. Se llega asi a la ejecucién del plan modificador. Las ucciones

deberdn reflejarse en ¢l diagnéstico y ser una respuesta al problema. Las

intervenciones pueden ser a nivel individual o a nivel grupal. Entre las primeras
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estin el “enriquecimierto y rediseflo del trabajo, capacitacion 'y desarrallo

gerencial y administracién por objetivos” Burke (1988).

A nivel grupal pueden utilizarse, por ejemplo, la formacidn de equipos, grupos
auténomos o circulos de calidad, por mencionar algunos. En (odas las
intervenciones el consultor debe asumir el papel de asesor y encauzador hacia el

éxito del cambio, apoyando al sistema cliente.

Evaluacién. Burke, sugiere que quién evalde el proceso modificador no sea el
mismo consultor que lo planed y dirigid, sino otro especialista. Esta cvaluacién
deberd scr lo mds objetiva y sistemdtica posible, para que permita determinar
realmente si los resultados de la accién son o no consecuencia del proceso
establecido, La importancia de la evaluacién reside en su caracteristica de
reforzadora del cambjo. Al mismo tiempo proporciona datos adecuados para

tomar decisiones titiles en futuros cambios.

6.- Modelo de Consultoria de Procesos. (Sckeint, 1973)

El modclo de Consultoria de Pracesos es postulado por Edgar Schein (1973) en su obra

"Consultoria de Procesos: su papel en el Desarrollo Organizacional”. En ella sefiala que

¢l DO es una clase de programa planeado para toda una organizacién, pero sus partes

componentes suelen ser actividades que el consultor lleva a cabo con individuos o con

pequefios grupos. El autor propone una clase especial de consulta a Ia que lama

Consultoria de Procesos y que considera como una de las actividades esenciales que se

realizan al iniciarse toda intervencién de Desarrollo Organizacional.
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La Consultoria de Procesos no presupone que el gerente o la organizacién sepa
exactamente qué estd mal, 1o que se¢ necesita o lo que el consultor deba hacer. Lo tnico
que se requiere para que el proceso s¢ inicie constructivamente, es la intencidn de algiin
miembro de la organizacién para mejorar un proceso determinado. Los pasos a seguir en

este modelo organizacional se describen a continuacién.

Contacto Inicial. Este paso se presenta cvando un miembro de la organizacién
solicita la intervencién externa para la solucién de problemas intemos. Le informa
al consultor sus inquietudes acerca de si estar o no aplicando correctamente las
soluciones, ademds de las carencias de tecursos organizacionales normales tanto

humanos como materiales.

Reunitn Exploratoria. Esta reunion es preparada previamente por el cliente y el
consultor, particularmente en lo que se refiere a las personas que participarin.
Los propésitos de esta reunién son: determinar con precision el problema, estimar

1a efectividad de Ia intervencion del consultor y detectar su intends en el problema.

Al consultor, la sesién exploratoria e penmitird precisar aspectos relevantes del

problema y determinar la frangueza del cliente.
Ademids en esta fase deberd ecstablecerse un contrato formal que contenga la

determinacion del tiempo que durard la consulta, los servicios que se prestarnin,

asf como el monto y la forma de pago.
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También, aunque de manera implicita se establece un contrato psicoldgico que
define las expectativas del cliente acerca de Ia consulta ¥ la relacion con el

especialista.

Seleccidn del fugar y método de trabajo. Cast al finalizar la sesidn explovatoria,
et consultor selecciona el lugar en que habrd de trabajar, el tiempo destinado a la
consulia, el método de trabajo y las metas y objetivos por alcanzar. El cliente
participa en la seleccion de lo anterior. En tamo, el consultor emprende un
proceso de observacién sistemdtico y de retroinformacién, asf como la

identificacidn de los procesos interpersonales de los miembros de la organizacién.

Se recomienda que la observacion inicie en el nivel mds alto de la estructura
organizativa, con el fin de examinar en accién los valores, nonmas y politicas
bdsicas, ya que los niveles mis altos determinan el caricter de Ia organizacién y
por ende, sus criterios para el funcionamicento organizacional eficaz.

La observacidn deberd ser constante, enfocada a ubicar a los lideres y los

mecanismos de operacion en las tareas en equipo.

El lugar o drea seleccionado es aquel en el que el problema estd presente, ademds
de que pueda trabajarse en fornma continua, ya que esto permite observar
detenidamente los procesos de trabajo. En lo que al método de trabajo se refiere,
el que se haya seleccionado debe anmonizar lo mds posible con los valores base de
la Consultoria de Procesos, es decir, debe estar enfocado al mejoramiento de la

organizacidn a partir del desarrollo de sus recursos humanos.

Recoleceién de Datos, El consultor inicia la recopilacién de informacién

apoydndose en entrevistas individuales o grupales, cuestionarios o exdmenes. EI
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consultor debe construir estos instrumentos con especial cuidado y meticulosidad,
considerando la informacion recabada durante la sesién exploratoria, Los datos
que mayor relevancia ticnen son Jos que aporan informacién acerca de las
motivaciones y obsticulos para ¢l trabajo. Los reactivos se construyen con una
sintaxis comprensible; de forma tal que el entrevistado pueda interpretar sus

propias respuestas,

Intervencién. Este proceso abarca desde la misma recoleccion de datos. Schein
sugiere una amplia clasificacion de las intervenciones para: la elaboracién del
orden del dia, la retroinformacidn de observaciones y otros datos en sesién o
durante fa jornada de trabajo; el entrenamicnto o ascsoria de individuos o grupos
derivado de las sesiones de retroinformacién. Esta fase requierc de la
participacién del personal mds idénco para convertir informacion sobre un
procedimiento determinado y sugerencias estructurales relativas a la organizacion
de grupos, a pautas de comunicacion o interaccidn, relativas también a la
distribucién del trabajo, la asignacion de responsabilidad y a las lineas de

autoridad.

Evaluacién de Resuitados. El objetivo tinico de todo esfuerzo en DO, es lograr

un funci jento organizacional dpti La Consultoria de Proceso intenta
alcanzar este nivel de eficiencia y eficacia, modificando algunos valores de la
organizacién y aumentande las habilidades personales de los principales gerentes
o jefes del sistema. Por tanto, la evaluacién se realiza con base en los valores

modificados y en las habilidades adquiridas.
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7.- Modelo de Cambio Planeado Orgdnico.(Achilles, 1978).

Este inodelo es propuesto en 1978 por el brasilenio Fernando Achilles de Faria Melo. Se
le denomina Orgdnico porque pretende ser un sistema de Desarrollo Integral de todos los

procesos vitales de las organizaciones.

Como una respuesta a Ia perpiejidad y frustracion que sentian los Directivos de las
Empresas cuando creaban procedimientos de trabajo, que después resultaban inaplicables
o que no motivaban en los empleados mds que rechazo, los cuales por ende adolecian de
controles de medici6n y tenian como consecuencia el caos organizativo, Achilles disefié

este modelo, en el cual se plantean nueve etapas;

a) Contacto. En esta fase el consultor y el cliente realizan una autoexploracion
reciproca que permite efectuar un sondeo y reconocimiento general de la

situacién,

b) Contrato. Una vez establecido el “"rappont”, ambas partes acuerdan un
contrato general con objetivos especificos, en el que también se elabora un
bosquejo de lo que serd la intervencion. Ademds, se establecen compromisos

mutuos y se conocen las expectativas de ambos.

c) Entrada. Se inicia una serie de entrevistas con las personas indicadas para
conocer su grado de receptividad o rechazo al programa, para sondear niveles de

confianza, problemas interpersonales e insatisfacciones laborales.

d) Recoleccion de Datos. En esta etapa se llevan a cabo emrevisias

observaciones directas, convivencias con el personal, consulta de diversos
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documentos que puedan servir como antecedentes, reuniones de discusion y
aplicacion de cuestionarios de retroinformacion.

€) Diagnéstico. El diagndstico se obtiene al definir cual cs.!a situacion y las
necesidades de cambio, al identificar y evaluar los problemas especificos, al
definir los objetivos y las metas que se persiguen con los cambios, y también al
considerar las diversas aliernativas, efectos, costos, riesgos, resistencias al

cambio, que permitirdn evaluar el potencial del mismo.

) Planeacién de intervenciones. En csta fasc se definen las estrasegias, los
puatos de accign, los apoyos con que se cuenta para su aplicacién, las tdcticas con
que se implantard. Todo lo anterior se logra mediante la programacién de
actividades, determinacidn de los participantes, secuencia de aplicacién y la

seleccidn de recursos y tiempo.

g) Accidén. Es la aplicacidn del programa de cambio planeado, la cual actia con y
sobre el sistema- meta (organizacion), a través de la institucionalizacicn de
actitudes y métodos para solucionar los problemas. También se bosqueja un

sistema de seguimiento,

h) Acompafiamiento y Evaluacion, Mediante la supervision continua y el diseiio
de un sistema de seguimiento, sc lleva a cabo el control de los resuliados, la
autoevaluacion del cliente Y del consultor, por separado, Con base en los
hallazgos puede arribarse a un nuevo diagndstico y porqué no, a un nuevo

contsato.
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i} Término. Bsta es la etapa final o de cierre. El consultor y el cliente revisan el

sumario de resultados y finiquitan la relacién.

8.- Modelo Econémico.(Asplund y Asplund, 1982)

Giséle Asplund y Goran Asplund (1982), diseian este modelo con un enfoque global ¢
integrador de Ia tarea con el comportamiento. Plantean una teoria gerencial estraiégica
basada en el aprendizaje y desarrollo organizacional en la que el estudio del
comportamiento individual y de grupo es fundamental. Los puntos bdsicos en que se

fundamenta este modelo son:

A) Un enfoque de aprendizaje dirigido hacia el cambio y

B) Un enfoque integrador entre tarea y comportamiento.

A) Enfoque de aprendizaje. Los autores lo seqalan como determinante, ya que
s6lo a través de éste, una organizacién puede reconocer, analizar y actuar ante
nuevos eventos que tiencn lugar en su interior. Mencionan tambicén que existen
dos tipos de aprendizaje, uno, a nivel organizacional en el que la empresa aprende
a desarrollar lo necesario para sobrevivir y prospera en un ambiente determinado,
dénde se desarrollan acciones tales como tecnologia, paliticas organizacionales,
estrategias etc, Y el otro es ¢l individual, el cual se deriva de cada ser humano

que integra la organizacién.

Ambos autores parten del supuesto de que las personas han desarollade
programas para la mayorfa de las dreas que conforman sus vidas, y que siempre

ticnen una forma natural de hacer las cosas. Si descan adquirir una nueva
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habilidad, tendrdn que crear nuevos programas que se integren a sus acciones,
ddnde los viejos programas naturales, pasan a ser una amenaza para los nuevos.
Por ello, no debe olvidarse que cualquier intento de aprendizaje encaminado a

generar cambios en la organizacion, debe ir dirigido a ja gente.

B) Enfogue integrador tarea-comportamiento. Aunque no hay una linca
divisoria entre los procesos referentes a la tarea y los procesos referentes al
comportamiento, los autores mencionan que ¢n la prdctica si existe esa division,
ya que en sus estudios de consultoria realizados en algunas empresas, encontraron
que existe una gran brecha entre estos dos procesos, que obstaculiza el
aprendizaje y el desarrollo tanto individual como organizacional, por lo que
afirman que si se quiere implementar un componamicnto mis eficaz, se debe
tomar conciencia de que, existen discrepancias entre lo que las personas dicen que

hacen y lo que en realidad bacen.

Los autores se refieren a las politicas organizacionales, sistemas de control y
teorias de accién que rigen el comportamiento de las personas en las empresas,
seiialando que las normas y los tabies forman parte de la conducta cotidiana de
las persenas y que, por lo tanto, €stas titimas actiian de acuerdo con las normas
en fllncionamiénto, es decir, de acuerdo con las reglas que las demds personas de
la organizacidn ponen en prictica, sin tomar en cuenta lo que en realidad dicten

las politicas oficiales.

Con base en lo anterior, Asplund y Asplund destacan la pertinencia de crear y
aplicar nuevas normas, asi como establecer nuevos sistemas de contro! o
modificar os existentes, de manera tal, que la geate sc identifique con las nuevas

politicas no sélo de modo conceptual sino en la prictica. De esta manera el
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desempefio de los trabajadores que se manifiesta a través de lareas especificas, se

reflejard de manem eficaz y cficiente.

Los autores plantean dos modelos llamnados Estrategias de Desarrollo Integrado

(EDI), uno por induccion y otro por experiencia directa.

a) EDI por Induccién. Se basa en la hipdtesis de que el colaborador externo
asume la responsabilidad del desarrolio de los procesos. Establece un diagndstico
y propone medidas necesarias para vencer cualquier obstdculo que pueda dificultar

los procesos de aprendizaje.

Trata de encontrar la manera mds rdpida de discutir los fracasos, con el fin de
solucionar el problema especifico de la tarea, esto se realiza a través de un
andlisis de la norma organizacional que pudiera ser causa de fracaso, o bien a
través del estudio de casos que describan los fracasos que ocurten en otras
organizaciones, para demostrar que el fracaso es algo que ocurre en cualquier

organizacién. Las ventajas que ofrece son:

- Esta estrategia ayuda a ahorrar tiempo durante la fase de descubrimiento.

Es una forma itil de preparar al cliente para el cambio,

~ El contrato establecido entre el colaborador externo y el cliente, obliga al

primero a que se concentre en actividades especificas.

- Esta estrategia por induccién puede ser motivada por el nivel jerdrquico
del cliente, por su habilidad y nivel de mando para cuestionar las normas

que el colaborador externo estd sometiendo a revisidn.
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b) EDI por Experiencia Directa. En este modelo el cliente participa activamente
en el proceso de integracién. El colaborador extemo se encarga también del
diseno de las actividades integradoras, pero invita al cliente a unirse a él en los
ciclos de aprendizaje. Esto quiere decir que el colaborador extemo realiza un
diagnéstico conjunto y compartc sus experiencias con ¢l cliente en forma
continua. Por su parte, el cliente estd preparado para aceptar una
retroalimentacién que se refiera 1anto a la tarea como al comportamiento, y se
responsabiliza del mancjo de esta retroalimentacion y de aprender de la mismz. Su

empleo ofrece las siguientes ventajas:

- Le proporciona al cliente la posibilidad de valorar, discfiar y realizar
conjuntamente los ciclos de comportamiento y tarea. Por lo que el

aprendizaje serd mds amplio y mds completo.

- Su uso es muy conveniente para "abordar aquellos problemas que ponen
seriamente en duda las estrategias y politicas actuales”. Sin embargo se
debe considerar que este modelo requierc de mayor inversién de tiempo,

esfuerzo y dinero.

¢} Comparacién entre ED] por Induccién y Edi por Experiencia Directa,
El fin que persiguen ambos modelos es que a través del aprendizaje se integre [a

tarea con €l comportamiento,

En el modelo por induccidn, sus efectos se limitan nicamente a la obtencién de
resultados concretos, ya que la responsabilidad es asumida exclusivamente por el

constltor.
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El modelo por experiencia directa se distingye bisicamente porgue el cliente
participa conjuntamente con el consuitor en la valoracién, disefio y realizacion de
los ¢ciclos de integracidn del comportamiento y Iz tarea. Este niodelo promueve

mayor aprendizaje.

Cabe mencionar que los dos tipos de EDI no son mutuamente excluyentes o
incompatibles, tampoco puede calificarse como uno mejor que otro, Su utilizacion
depende de otros factores, uno de fos mds importanies es la experiencia que el
consukor tenga para decidir la estrategia a utilizar e inciuso, para emplear una
combinacién. de ambos modelos, previo andlisis de la problemdtica de la
organizacidn. Otro factor se hatla en funcida del tiempo y costo que el proceso de

imervencidn implica para la organizacién.
Los autores parten de dos objetivos bdsicos en su proceso de consultorfz,

-Primero. Crear las condiciones necesasias para que haya aprendizaje. Sefalan
que el consultor debe generar informacion vdlida y confiable, y que durante este
proceso debe existir el libre intercambio de todos los datos necesarios y
evaluaciones, >lo cual significa poner al descubierto y modificar los tabiies

organizacionales, los procesos de veto y las normas defensivas prevalecientes,

-Segundo. Inteprar la tarea y el componamiemo. Este aspecto exige
caracteristicas muy especiales del consultor ya que ademds de ser un ex;)éno en
ciencias del comportamiento debe dominar alguna otra tarea especifica, como
pudiera ser mercadotecnia o sistemas administrativos, lo que le permite tener una

confrontacidn abienia con los miembros de fa organizacion.
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Los modelos y métodos que proponga el consultor deben ser lo suficientemente vilidos y
confiables para soportar el escrutinio riguroso de su cliente, que también es un experto cn
el drea de trahajo en cuestion. Ademds, €] consultor debe poseer un total dominio de los
métodos y técnicas de las ciencias del comportamiento, para poder transmitir a su cliente

diversas ensefianzas sobre la conducta humana.

A diferencia de una intervencién ordinaria, en un proceso EDI, ¢l consultor desempefia

un papel activo en el andlisis de la tarea. En este modelo se proponen oclio fases.

a) Determinacién del Problema. En esta primera fase, el cliente percibe
sintomas que perjudican Ja salud organizacional. Estos se reflejan en el
comportamiento de fa organizacién, como resultado de la institucionalizacién de
politicas, programas o estrategias que han sido desarrolladas de manera

excesivamente técnica o bien por seatido comuin,

b) Establecimiento de la Relacién. Contratacién. En esta fase se establece el
primer contacto entre el cliente y ei consultor. Inician un reconocimiento
preliminar de la organizacidn y la situacién prevaleciente en la misma, y que
profundizan para identificar causas y comsecuencias. También se¢ conviene un
contrato econdmico, social y psicolégico entre cliente y consultor, en el que
ambas partes se comprometen: ei consultor a crear las condiciones necesarias para
el cambio, y el cliente a participar y colaborar de manera abierta con el consultor,
con el fin de extraer el aprendizaje requerido para emprender €l cambio en su

organizacidn,
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) Recopilacién de datos y Diagnostico. La recopilacion de los dates se leva a
efecto mediante la comunicacion intergrupal para idemificar los valores adoptados
por el grupo. Simultincamente, el consultor trabaga en ¢l disefio del prowese -
aprendizaje, compuesto basicamiente por ¢! andlists de las tendencias del mercado
y del funcionamicnto de la organizacion en el pasado. Con base en esto se
establece un diagnodstico general del comporamiento organizacional que se

integrard al proceso tarea-aprendizaje.

d) Determinacién de Ia accion. En esta fasc participan conjuntamente el
consultor y el cliente quicnes ponen en prictica un proceso imegrador de Ia tarea

con el aprendizaje, cuyos objetivos son:

- Identificar valores bdsicos comunes al drea en cuestion y al

comportamiento interpersonal. que funcionan como apoyo al idrea o grupo.

- Descubrir aquellos elementos del clima de la organizacién o del
comportamiento de sus miembros, que puedan obstaculizar un andlisis

abierto y completo de la tarea,

- Descubrir los puntos especificos de las tareas que se eluden para tratarlos

abiertamente.

- Facilitar la comunicacion entre los participantes sobre todo cuando se
hable de temas técnicas que, por su grado de dificultad, provoque

sentimientos de inferioridad por escasa preparacicn.



- Presentar nuevos enfoques para analizar los problemas relacionados con
las vigjas tarcas, de manera que los participantes obtengan nuevas

perspectivas del problema.

- Ayudar a los participantes a entender todos los tipos de nexos existentes

entre tarea y comportamicnto.

€) Revision continua del Contrato Cliente-Consultor. Esta es una actividad que
cniza todo el proceso EDI. Con ¢l fin de que la relacidn entre fas dos partes se
adapte a la naturaleza del trabajo en cada fase, es necesario que el contrato

econdmico, social y psicoldgico sea revisado continvamente.

) Retroalimentacién. En el proceso de aprendizaje, la retroalimentacion entre el
cliente y el consultor es de vital importancia, ya que se estd trabajando con
problemas técnicos y de comportamiento. La retroalimentacion provee de
informacién vélida y comprobable, cualidad que se logra en la medida en que Jos
métodos utilizados por el consultor son previamente conocidos y aprobados por el
cliente, incluso que éste dltimo participe en sy seleccion o adaptacion, Esto
permite, de manera natural, una distribucién de funciones y toma de decisiones en

cada fase del proceso.

g) Enfoque de Apertura y Evaluacién. Esta fase se alcanza cuando el desarrollo
de una relacién abierta entre el cliente y el consultor permite la confrontacidn
abierta de los problemas de la organizacién. Asplund y Asplund llaman a este
proceso aprendizaje organizacional, el cual se desencadena cuando, a través de la

evaluacidn constante, los padicipantes aprenden a analizar sus problemas,
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aprenden a extraer ensefianza de sus cxperiencias, y aprenden a revisar

continuamente su propio aprendizaje mediante confrontaciones entre i,

h) Terminacién. Es fa culminacién del proceso y €l momento en que el cliente ha
aprendido nuevos métodos que le permitirin modificar las normas y estrategias
prevalecientes. Se ha logrado un aprendizaje que ayudar a emprender los cambios

para el mejoramiento organizacionat.

Hasta aqui hemos expuesto ocho modelos de Estrategias de Cambio, ahora bien, si
realizamos una comparacién de la estructura de los diferentes modelos de Desarrolio
Organizacional, encontramos seis fases gencrales presenies en todo proceso de cambio

planificado:

1) Entrada, que se refiere al contacto inicial entre sistema-cliente y consultor, asi

como al establecimiento formal de esta relacidn.

2) Exploracién, referente a los diversos procesos de recopilacién de informacién,

tales como obscrvacion, entrevistas y aplicacién de cuestionarios.

3) El Diagndstico, hace referencia al andlisis de la informacion recopilada,
apoyada en Ja retroinformacién y cuya conclusion permite establecer
objetivamente las causas de 1a problematica,

4) El Diseiio de la Estrategia completa de o que serd el plan modificador, e

incluye asi mismo, al proceso de revisién, correccién y aprobacién del mismo.
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5) Intervencién, es propiamentc la puesta en marcha del plan, aplicando las
técnicas seleccionadas, en el lugar y tiempo determinados y a las secciones o dreas

involucradas.

6) La Evaluacién del Programa y del proceso en si mismo para determinar la
efectividad o inefectividad del mismo, as{ como la creacién de programas de

automantenimiento del cambio.
En términos generales, podemos concluir que estos modelos de D.O. han sido disefiados

por la preocupacion que ha existido de conducir los cambios mds ficilmente a través de

un proceso adaptativo en las organizaciones.
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RECOMENDACIONES

Hoy en dia las organizaciones se enfrentan a un proceso de ajuste y de adaptacién, que es

de vital importancia.

Meéxico en o particular tiene que realizar una transicion de formas “tradicionalistas” de
organizacidn, a fonmas ultra modemas de conslituirse e integrarse, para poder enfrentar
los retos que implica el pertenecer al mercado mds grande del mundo con el Tratado de

libre Comercio de los paises Norteamericanos.

Es por ello que la situacién que enfrentan las organizaciones es un reto de adaptacion al
cambio, y el proceso que €sta transicidn implica, es un asunto delicado que debe ser
orientado por especialistas en la materia, quienes deben considerar en primerz instancia

Tos pasos definidos por la Teorfa del Desarrollo Organizacional.

Considero que el papel de un psicélogo especialista en procesos de cambio, es el de
coadyuvar a que estos pasos se implementen selectiva y correctamente, mantenicndo
siempre en mente, el objetivo de equilibrar los deseos de las personas que conforman la

organizacion y los objetivos mismos para los que ésta fué creada.

Por lo anterior creo que las siguientes consideraciones y recomendacicnes podrian ser de

utilidad en el proceso de cambio que se implemente en cualquier organizacidn,
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Los seres humanos tenemos diferentes necesidades y estamos motivados por una gran
variedad de éstas, un factor “x”, puede motivar ¢l componamiento de una persona hoy y

puede no tener fuerza suficiente para determinar su comporiantiento al dia siguiente.

El componamiento de las personas es simultincamente influido por uma variedad de
diferentes necesidades que se presentan con fucrza diferente en momentos distintos. La
motivacion del individuo es por lo tanto un proceso activo por el cual €ste selecciona
datos diferentes de! medio ambiente, los cuales evalia en términos de sus propias
experiencias y escoge aquetios que lo satisfacen en téominos de sus propias necesidades,

valores ¥ gustos.

Las diferencias individuales hacen quc las personas varien considerablemente en su
componamiento, por lo que debemos de enfocar nuestros esfuerzos por ofientar a los
individuos en forma especifica y eficaz, para lograr los cambios conductuales que

queremos implementar dentro de la organizacidn.

Por lo anterior y dada mi experiencia profesional, llevada 3 cabo en Empresas
Multinacionales, en donde he desarrollado Ia funcidn de Desarrolle Organizacional,
recomiendo que, los elementos a considerar para poder vencer la Resistencia al Cambio
en las organizaciones y lograr un efecto real en los procesos conductuales de los gnupos

de trabajo, deben ser:
1.- Cuando existe Ia necesidad de implementar un cambio en la Organizacicn, lo

primero que debemos lograr es un Acuerdo y Apoyo para definir e} tipo de

cambio que se requiera.
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E! Nivel Directivo Superior de Ja Empresa, debe estar totalmente convencido de
querer implementar cambios en a Organizacidn, dado que asi estard seguro de
que con éstos cambios se tendrd mayor éxito en la Organizacidn, Esta seguridad o

convencimiento, gernerard el compromise basico de orientacion hacia el cambio.

2.- Estando ¢! Nivel Directiva Superior convencide de que se requiere
implementar algin cambio en la Organizacion para hacer que ésta mejore dia con
dia, deberd comunicarlo eficazmente a los grupos Gerenciales o Ejecutivos, para
hacer que éstos participen activamente cn las decisiones de mejora que se
requieran y obtener asi el compromise de todos ellos, y asi juntos se orienten

hacia et abjetivo final que se hayaa fijado.

3.- E! aspecto fundamental a considerar, es el de si los cambios por implementar
(tecnoldgicos, laborales, o de otro tipo), afectan la Filosofia PBdsica de la
Empresa, especificamente en coanto a su AMisidn, sus Objerives o sus Valores,
pues esto gencraria ajustes profundos que desembocacian en una redefinicion de la
misma organizacion, y éste es un probiema complejo que requicre de la

participacion total y desiciones determinantes de os niveles de Direccion.

Estando bien definida la Cuehiura Organizacional, asi como fos cambios que se
requieran en la Estructura o en Jos procedimientos. el tipo de cambio de
tecnologia, ta fusidn de dreas, o el recorte de personal, deberi mansmitirse en
Jorma clore 'y concisa 3] gmpo de Nivel Supervisidn y hasta los niveles

Operativos.

Es de vital impostancia que los Niveles Superiores o Directivos, participen en la

transmisién de informacién para eliminar o reducir en lo posible, la incertidumbre
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y ¢l temor que cualquier cambio genera, ademis de provocar que el personal
sienta que existe Compromiso e Involucramiento rezl por parte de los Ejecutivos
y asi apoyen las acciones requeridas y puedan seguir su ejemplo. De esta maner
el personal podrd sentir confianza y tranquilidad dc que se l;zs estd informando
oportunamente y tomando en cuenta, pues se requiere su participacion y

compromiso para que los cambios sean exitosos.

4,- Otro aspecto importante a tomar en cuenta, es que debe de crearse una
posicién de Consultor Interno en la Institucion, preferentemente como funcién
de Desarrollo Organizacional cn el drea de Recursos Humanos, que funcione
como elemento imtegrador del proceso de cambio. Esle puesto/persona debe
conocer a fondo la Empresa y el Clima que prevalece en ella, adems de que la
persona que lo ocupe, debe tener la sensibilidad necesaria para captar el sentir del

personal y pueda funcionar como un verdadero Agente de Cambio.

Su funcidn serd crear un grupo de apoyo al Proceso de Mejora Continua que se
genere,

Esta posicién debe ser cubierta por lideres positivos, que estén bien posicionados
en la Empresa, que conozcan sus problemas y que estén en contacto directo y
constante con' los Consultores Externos para que exista retroalimentacién de
c¢émo van sucediendo las cosas, esto es, se vaya monitorcando el proceso de
cambio y haciendo las correcciones necesarias al programa tal como se estd

implementando o si se requiere desarrollar alternativas de accién o nuevos

progtamas. De esSta manera se estard evaluando lo impl, do y los logros que

se han alcanzado.
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5.- Es fundamental que el Agente de Cambio, tenga en meme que la
implementacién de programas Desarrollo Organizacional es 4 largo piazo vy que In
paciencia es w1 elemento bdsico, ya que no es {fdcil aceptar de primera instancia el
cambio.

Es necesario también, ser persistentes en cuanto a la orientacién v apoyo
constante respecto 2 ia responsabilidad que este prupo tiene de participar
activamente en los procesos de cambio, mediante una promecidn constante para
que todo el personal se encauce a realizar su mejor esfuerzo y asi lograr el

objetivo final,

6.- Es importante también que conforme al proceso vaya avanzando, los
participantes en €1, sin imponar su nivel o posicidn, sepan lo que estd sucediendo;
esto significa que debe existir un pregrama de comuuticacion activa y divecta a

todo el personal para conservar fa orientacidn y {a comunicacidn.
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