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TITuLO DE LA TESIS: 
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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA: 

¿La falta de orsanizac::ión y comunicación en los distintos departamentos de la empresa. son 
las que originan las deficiencias de ésra? 

II 



OBJETIVO DE LA TESIS: 

Analizar w deficiencias existentes dentro de éste lipa de empresa para encontrar el agente 
de cambio~ que di! solución a éstas. 

:rn 



HIPÓTESIS: 

Si las def"1eieal:ias en la empresa son la mala comunicación y organización~ entonces se 
blucar6 el mgenae de cambio adecuado que logre combatir éstas para que dicha empresa 
fQnc.ione correctamente. 

1V 



INTRODUCCIÓN: 



Para el surgimiento de las organizaciones se requirió de la Revolución Industrial. que a 
trav~s de los aftas ~ obtuvieron funciones y procedimientos establecidos y definidos. al 
igual que un objetivo especifico; Hto se dio con el avance tecnológico y administrativo. por 
lo que se vieron en la necesidad de ser cada vez mis competitivas y según sus caracter(sticas 
pueden set pequeftas. medianas y grandes; utilizando distintas benamientas administrativas 
como la Administración por Objetivos y el Desanollo Orgau.izacional para enfrentar los 
constantes cambios y asl mantenerse a la vanguardia. pero poi' la ideologia mexicana en la 
mayorta de las organizaciones no son intrcxlucidas. 

La preocupación de las CfDJ>resas por lograr una mayor cornpelitividad y productividad. 
actualmente se ve reforzada por la apertura comercial que recientemente sufrió nuestro país. 
por lo que es imponante que las mismas traten de mejorar sus niveles de eficiencia y 
eficacia. 

Sólo con ta concienlización de cada uno de sus integrantes. de los beneficios y ventajas que 
aponan la utilización del Desanollo Organizacional se logrará la aceptación a cualquier 
casnbio o reto. tanto interno. externo. individual y colectivo para alcanzar el éxito. 

Al mismo tiempo para llevar a cabo de una fonna eficiente y correcta la aplicación. 
desarrollo y seguimiento de ésta valiosa henamienta administrativa. se requiere de la 
habilidad. dedicación y desueza de una persona realmente interesada en el cambio 
organizacional. a la cuál se le conoce con el nombre de Agente de Cambio. 

Para efectos de ésta investigación. nos basaremos en una empresa procesadora de equipo 
eléctrico automotriz. en dónde vainos a resaltar la imponancia y el requerimiento que tiene 
el Agente de Cambio dentro de ésta. por medio de un análisis y diagnóstico como 
fundamentos para proponer el adecuado según sus necesidades. 
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CAPÍTULO 
1 

CLASIFICACIÓN DE LAS 
ORGANIZACIONES 
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1.1 ANTECEDENTES 

Con el desanollo de la agriculhlra el hombre termina su etapa de nómada cazador e inicia 
una nueva era estableci~odose en un lugar detcnninado; lo cual constituyó en si una nueva 
clase de vida social. Trayendo conw consecuencia actividades definidas tales como el cultivo 
de tierra y la domesticación de animales. provocando que por primera vez hubiera una 
provisión constante de alimentos. pudiendo contar a la vez con un excedente alimentario el 
cual fue la base de Ja civilización . 

.. Junto con la evolución del hombre se desarrollaron las organizaciones. con lo cual éste 
pudo realizar mú eficazmente sus actividades logrando una 111Cjor subsistencia" 1. 

1.1.1 ANTECEDENTES EN MÉXICO: 

ÉfV'!Cp Colonial 

Con la polftica económica de la Nueva España se estancó el progreso de la colonia 
afectando sus principales aspectos. como fueron: Régimen de la propiedad. agricultura, 
mioeña, industria, trabajo y comercio. Creó latifundios, prohibió cultivos, sei\aló privilegios 
a la mWerfa. dictó leyes contrarias a la industria y restringió los principales productos; 
impulsando la esclavitud.- el repanimiento y el peonaje. 

É.nnca de la lndeoendencia 

El Gobierno Colonial reprimió a los indigenas dejándolos al margen de la civilización por lo 
que llevaron una vida primitiva y precaria. '""Con la conquista ocuparon el lugar de 
eneotnendadores .. nombre que se les daba a los esclavos de los sci\orcs fc::udales. obligados a 
realizar labores pesadas en los campos y minas" .1 

Épnp1 de la Reforma 

El Gobierno se formaliza como organización .. dividido en Poder Ejecutivo .. Legislativo y 
Judicial. El Poder se divide en dos: Conservadores y Liberales.. estando Juárez en la 
Presidencia. 

Las Leyes de Reforma que proclamó Juárez fueron: 

1 Warncr .. Michacl. Conccnlos fundame;n1ales sobre Organizaciones pl!ig. 18 
2 Rodríguez V .• Joaquín. Cómo administrar nc.."9uer1as y mediana. .. cmoresas pAg. 14 



Separación de la iatesia y el Estado. Nacionalización de bienes eclesiásticos. Tolerancia de 
cultos. Libertad de expresión de imprenta. Registro Civil; por mencionar 8tgunas. Al 
convocar Ju6rez a elecciones al Congreso dio la pauta a ta vida y organización moderna en 
Mtexico. 

fpga PorfirjlJa 

Al iniciane &ta ~poca la agricultura estaba en crisis. los hacendados ricos acaparaban 
grandes extensiones de tierra; los capitalistas mexicanos fueron obligados a invenir en la 
industria y en el comercio a pesar de no tener garantfas. ni ?lanes a futuro en un pals que no 
estaba listo para la industrialización. 

-1..a legislación que predominaba en ~sta época daba mayores concesiones a los 
inversionistas extranjeros por lo que invenian capitalistas americanos. ingleses y 
franceses" .3 Todo lo anterior originó que se expandiera el caciquismo y el latifundismo. 
Siendo el clero también gran acaparador de tierras y conservador del sistema latifundista. 

E'noce de la Reyolución 

Los suc:esos que acontecieron durante ~sta etapa provocaron que los terratenientes. los 
contratistas del Gobierno y los capitalistas extranjeros se manifestaran temerosos al ver sus 
intereses afectados. La clase uabajadora enconuó mejores oportunidades para organizarse. 
ocasionando que los sindicatos aumentaran en número rápidamente fundándose un centro de 
propaganda socialista conocido como la casa del Obrero Mundial. 

É¡!oca Acmal 

Con la culminación de la Revolución Mexicana se fueron conformando diversas 
organizaciones tales como Partidos PoHticos. Sindicatos. Asociaciones. etc.; que 
conjuntamente con las empresas. han evolucionado. fonnulando procedimientos y 
obligaciones que deben cumplir cada uno de sus integrantes .... Con objeto de sostener el 
desarrollo tanto de las nuevas. pequei\as y medianas empresas. como el de las ya 
establecidas. el Gobierno Federal instituyó mecanismos de carácter financiero que 
respondieran a la urgente necesidad de crédito de las pequeñas y medianas empresas 
indusariales, las que en aquella época más que ahora. estaban al margen de la atención de la 
banca ..... Ya estando establecidas las organizaciones obtienen una identidad propia que la 
hacen independiente de las personas que la funda..-on y de quienes forman pane de ella. 

> Ibídem pág. 16 
ª Ibídem pi\g. 17 
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Al mismo tiempo por sus características se distinguen de otras. Hoy en dla las 
organizaciones por sus necesidades y objetivos se han hecho más complejas y competitivas 
1cniendo que adaplarse a los continuos cambios para alcanzar el éxito. 
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1.2 CONCEPTO 

A continuación se mencionarán algunos conceptos para tener una visión más concrera sobre 
las organizaciones: 

.. Unidad social coordinada de manera consciente. compuesta por dos personas o más, que 
funciona con relativa constancia a efecto de alcanzar una meta o una serie de metas 
comunes". 5 RobbiD:i 

.. Es un conjunto de personas que laboran en un área especffica de trabajo para lograr un 
propósito común". 6 Schscmerborp 

.. Una estructura dentro de la cuál se coordinan las contribuciones de actividades y personas 
con objeto de realizar las transacciones que se planean". 7 l..owentbal 

"Son sistenuas sociales. ranto forrraa.les como informales, y están constituidos sobre la base 
de un mutuo inre~s y satisfacción de necesidades" .8 

.. Es la coordinación de actividades diferentes de colaboradores ind.ividuales para llevar a 
cabo transacciones planeadas. con el ambieme" .'"' ~ 

En base a los conceptos anteriores se formulará el siguiente para cfeclos de ésta 
investigación: 

Es - CfH4i•lllo 4• üadiflid11os 9•e e11 forma cool"flüuada ,..fiuut oeliridodes es.pttcificos 
,.,,. ~ .Jür•s com•11•s. 1011111llllo e• c11elfl0 el ~ OMbie•e e11 'l"e se ••••1111elN•,,.,. ~e" los c01116ios y pode,. s•r cO#fPdili'tl'GS. 

Teniendo presente 6te concepto propio a lo largo de esta investigación. que junto con el 
anllisis y diagnóstico a realizar. ayudará a encontrar el Agente de Cambio adecuado a la 
empresa en cuestión. 

s Robbins. S1qtiben P. CggpgrtamjgM! Qrs;apt195innel pag. 3 
6 Scknnerhom. John R. Jr. CpmpoOMDied•o en las Organizaciones pAg. 12 
7 Lowealbal • .lcffrey N. lcinll!C!!ieril *la Organiz.Kión pág. 17 
•Sin Au1or. Biblioleca dr Admón. dr .. prgUC't\a y mediana CllM!!'H!! tomo IV p6g. 27 
9 LawfClllZ. PMal R. pnarro11o de Orgmiz.aciones: Diagnóstico y Acción pq. 3 



1.3 CRITERIOS PARA LA CLASIFICACIÓN DE 
LAS ORGANIZACIONES 

1.3.1 CLASIFICACIÓN SEGÚN BLAU Y SCOTT 

Btau y Scott clasifican a las organizaciones tomando en cuenta la interrelación que existe 
enue la gente que está alrededor de ésta. cómo son tos clientes. el público y las instituciones 
externas asi tambien detennina al principal beneficiario. 

A) Los mieMbros de la organización 
B) Los pTOpietarlos o dirigentes 

C) Los clientes 
D) El público en general 

a) Asociacio11es b 1H11e.ficios "'"luos: En este tipo de organizaciones el beneficiario 
principal son los propios miembros de las organizaciones. como las asociaciones 
profesionales. las cooperativas. los sindicatos. etc. 

b) ~ioll•• de illlereses coMerciales: En este tipo de organizaciones los propietarios 
o accionistas son los principales beneficiarios de la organización. como la mayor pane de las 
empresas privadas. 

e) Orplliz.acio11•s de serrkios: En éste tipo de organizaciones un grupo de clientes es el 
beneficiario es principal ejemplo los hospitales. universidades. escuelas. organizaciones 
religiosas y agencias sociales. 

d) Oraa11iuu:io11es d~l Eslado: En este tipo de organizaciones el beneficiario es el público en 
general. como ejemplo tenemos a la organización militar. correos. instituciones jur(dicas y 
penales. 

1.3.2 CLASIFICACIÓN SEGÚN ETZIONI 

Etzioni clasifica a las organizaciones tornando en cuenta el uso y significado de la obediencia 
y las clasifica de la siguiente manera: 
a) ~io••• ~rciliwu: En este tipo de organizaciones el poder es impuesto por la 
fuerza fisica o por controles basados en castigos. 
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b) °'7lfuúZAeioll•s ~: En este tipo de organizaciones el poder se basa en el control 
de los incentivos económicos. utilizando la remuneración C0111D base principal de control. 

c) ~--·• •o,.,...wu: En este tipo de organizaciones se basa en un consenso sobre 
objetivos y rm!todos de organización. utilizando el control moral como fuerza principal de 
influencia sobre los individuos. 

1.3.3 CLASIFICACIÓN SEGÚN KATZ Y KAHN 

La tipolog(a de Katz y de Khan describe las organizaciones de acuerdo con los papeles que 
ellas asumen en la sociedad (en producción. mantenimiento. administración y adaptación); 
asf se encuadra en cuatro amplias clascs10

: 

a) Orra-imelo•e• produelivas o eco11ólllicas: son las organizaciones relacionadas con la 
creación de riqueza.manufactura de bienes y de servicios; pueden ser sutxlivididas en: 

-ec:tjvjdades prilpMias: como son la agricultura. la minería. por ejemplo. 
-actividades secundarias: como son las manufacturas y el procesamiento. 
-actjvjdades tercjarias: como son los servicios y las comunicaciones. 

b) Organir.acio11es de WUUUenilniento: son las organizaciones que se dedican a la 
socialización y al entrenamiento de personas para sus papeles en otras organizaciones y en 
un todo mayor constituido por Ja sociedad; pueden ser subdivididas en: 

-función de mantenimiento· como educación. adoctrinamiento y entrenamiento. 

·-función de restauración- como en actividades de salud y de bienestar. de reforma y de 
rehabilitación. 
c) Orgt:U1izacio11es adaptaliwu: relacionadas con Ja creación de conocimientos y con el 
desarrollo de nuevas soluciones a Jos problemas. como las universidades. las organizaciones 
de investigación. etc. 

d) CJrca-iz.aeiolles ~erencüdes o polilicas: relacionadas con la adjudicación. la coordinación 
y control de recursos. personas y subsistemas. como el Estado. los órganos públicos en 
general. los sindicatos. etc. 

1° Katz, Daniel. Psicologia socjaJ de la" organi7...acioncs pái;. 165 
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1.3.4 CLASIFICACIÓN SEGÚN STANLEY UDY 

La clasificación de Udy representa una evolución de la clasificación de Parsons. el cw\I vio 
la organización como un subsistema de la sociedad que moviliza fuerzas y recursos para ta 
obtención de objetivos de la colectividad social. Para Parsons las organizaciones pueden ser 
clasif"ac.das en ténninos generales según las necesidades hacia las cuales está orientada la 
aociedad. Para Udy las organizaciones pueden ser clasificadas en: 11 

a) ~ioraes oMlllO/llu a la producción eco11ómica: son las organizaciones cuya 
principal función es económica. pudiendo desarrollar otros objetivos necesarios para que la 
organización mantenga el equilibrio y armonía en su sistell'la antbientc. Esta clasificación 
incluye empresas de producción y de distribución. de productos y de servicios. 

b) OrpllizAcio•e• Ol'Ú,,,... luleiG objdivos poUticos: son las organizaciones que tienden a 
la obtención de objetivos valiosos y a la consecución de fuerzas en la sociedad. Esta 
clasificación incluye muchas organizaciones gubernamentales. 

e) Oritaltiult:io••s üd~WJS: son las organizaciones relacionadas con el ajuste de 
conflictos y la motivación de dirección para cumplir ciertas expectativas sociales. Esta 
clasif"ac:ación incluye el sistema de la profesión legal y ciertos tipos de hospitales que hacen 
posible el mecanismo de encuentro de necesidad social para el cuidado médico. 

d) Orgaaiuleiones de 111CU11eni111ie11to ,,.odelo: son las organizaciones cuya principal función 
es cultural. educacional y expresiva. Las iglesias y las escuelas son los ejemplos clásicos de 
esa organización. 
Esta clasificación es una modificación del enfoque principal de Parsons. 

11 Udy. Slanley. Organización para trabajar un anlilisis comnarativo pág. 178 
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1.4 FINALIDAD DE LA CLASIFICACI N DE 
LAS ORGANIZACIONES 

Existen diversos tipos de organizaciones porque cada una tiene un giro especifico. es decir. 
se especializa en cienas actividades para cubrir las distintas necesidades de la sociedad. ya 
que si todos se dedicaran a un mis010 giro no exisdrla la variedad de bienes y servicios, que 
son la base para distinguir los giros de tas organizaciones y por consecuencia no existirfa la 
clasificación. 

Por otro lado. por la especialización de cada una de ellas provoca que unas se convienan en 
proveedores de otras surgiendo un ciclo económico y a la vez que tenga continuidad en sus 
funciones. 

11 



1.5 IMPORTANCIA DE LA CLASIFICACIÓN DE 
LAS ORGANIZACIONES 

La clasificación de las organizaciones es importante. ya que sin ésta no habría distinción de 
bienes y servicios ni se obtcndrfa la calidad requerida para poder subsistir y mantener su 
continuidad. porque no estarla cubriendo los requisitos al cien por ciento para satisfacer las 
necesidades de la sociedad. 

También es imponante porque para una sola organización serla imposible. es decir. sería 
una sobrecarga de trabajo querer realizar todaS las actividades. para mantener la evolución 
de la sociedad. sin embargo. gracias a los distinlOs giros existe una especialización y 
división del trabajo facilitando el otorgam.iento de bienes y servicios. 

~'; ' 
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2.1 CONCEPTO 

••es la agrupación o conjunción técnica de las relaciones que deben presentarse entre tas 
funciones. niveles y actividades de los elementos materiales y humanos dentro de una 
institución con la finalidad de obtener su máxima eficiencia dentro de los planes y objetivos 
determinado•". u Gujllermo Gómez Ceia 

••se le considera como el marco ó armazón que mantiene urüdas a las diversas funciones, de 
acuerdo con un modelo que sugiere orden, arreglo lógico y relaciones armoniosas". 13 Biscllllrd 
lillll 

uson los patrones prescritos del comportamiento relacionado con el trabajo que se establece 
deliberadamente para conseguir los objetivos organizacionales ... 14 Wauen Brown 

uEs la base fundamental de una organización en dónde se determinan las funciones, 
obligaciones y los niveles jerárquicos" .Lic Sandrn Lyz Gonz41.ez López 

En base a los conceptos anteriormente mencionados se desprende e1 siguiente: 

Es la part~ f11nda1nental de la organi:4ción, en la c11ál se establecen las actividades o 
fMnciones de Cada ilfdivitJMo as( CO'"O las jerarquias en SMS d;stintOS departame•IOS 
mantenie11do la integració11 e i111errelación para la consecMción óptima de los objetivos 
comMlles. 

12 Gómcz Ceja. Guillermo. Planeación y organización de c..-mprcsns pág. 72 
IJ Hall. Richard H. Organizacióncs: estruclUra y moct..-so pág. 82 
1• llruwn. Warrcn B. Teoría de la on;ani7.acjón \' la administración pág. 116 
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2.2 PRINCIPALES TIPOS DE ESTRUCTURA 
ORGANIZACIONAL 

Las Ol'ganizaciones utilizan distintos tipos de estructura organizacional dependiendo de su 
tanla6o. funciones y objetivos; a continuación se describirán las principales: 

a) Estnu:laua Organizaciónal Lineal 
b) Estnu:tMra. Organizaciónal Funcional 
cJ Estructura Organiz.aciónal Lineal-staff 

2.2.1 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL LINEAL 

Este tipo de estructura es la más simple y antigua ya que los primeros en utilizarla fueron los 
antiguos ejércitos y la organización eclesiástica de Jos tiempos medievales. A su vez es la 
n1's sencilla. Y• que ... el trabajador recibe ón1enes de quién está inmediatamente sobre él y 
dé. ordenes a aquellos que están inmediatamente abajo de su posición". 15 

Se le conoce como ... lineal" porque existen lineas directas de autoridad y responsabilidad 
entre el jefe y sus subordinados. Generalmente las empresas pequeñas o recién constituidas 
son las que la utilizan. 

2.2.2 ESTRUCTURA ORGANIZACION AL 
FUNCIONAL 

La estructura funcional es aquella en dónde se separa. distingue y especializa cada actividad. 
pero conservAndose la autoridad en cada una de ellas y la responsabilidad en la totalidad del 
personal. 

2.2.3 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL LINEAL­
STAFF 

Este tipo de esanactura es la combinación de las dos anteriores. la cuál toma sólo sus 
ventajas; de la lineal conserva la autoridad del jefe a sus subordinados y la responsabilidad a 
la inversa. De la estructura funcional se conserva la especialización de las actividades. 

15 Rodas. Alejandro. Administl"ación bfL.o:;ica plig. 119 
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recibiendo oen"K:IO. comejo. viaillmcia y control por parte de t6cnicos especializlldoa o 
arupos de ellos. que - illtimos se conocen cómo stq/T- •La -ici6n scaff informa 
directamenre • alpn funcionario de alto nivel y no recibe ni eKpide órdenes para los 
tnbaj- de 11Dea• 16

; es decir. su función pt"incipal es de .-iemo y apoyo. 

16 Ibídem p6g. 1 19 
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2.3 CARACTERÍSTICAS DE LAS 
ESTRUCTURAS ORGANIZACIONALES 

2.3.1 CARACTEIÚSTICAS DE LA ESTRUCTURA 
ORGANIZACIONAL LINEAL 

eJ AlldOritlm U.eal o li•ü:o: Esta es la característica fundamental de este tipo de estructura 
ya que los subordinados se reportan exclusivamente a un solo jefe .... La au1oridad lineal es 
una autoridMI de mando". 17 

llJ C:O...•~ li•--1, fonaol: Las comunicaciones se llevan a cabo estrictamente como 
se presenta el ora;anigrarna, es decir, cada cargo tiene dos extremos tenninales, a excepción 
del mis alto y los mas bajos; dicha comunicación esta representada por la autoridad cuando 
et carao superior se dirige a los inferiores imnediatos. y esta represcnr.da la responsabilidad 
cuando loa cargos inferiores se reponan exclusivamente al superior inmediato "cada superior 
c:enttaliza las coniunicaciones en linea ascendente de los subordinados". 18 

cJ IMdsioll•• c•lllr0Uzo4as: La responsabilidad va uniendo los niveles jerárquicos mis bajos 
con los iruned.ialos superiores y al mismo tiempo se canal iza a través de ~stos hasta lleaar a 
la ciJna del orsanignuna. esto ocasiona que la au1oridad total, control y toma de decisiones 
se c;oncentre en una autoridad máxima que se encuentra en la pane más aha de la 
organización. 

4) Aspecto pinuftldal: Como consecuencia de la concentración de la autoridad en la pane 
lll6s aira del organigrama y al mismo tiempo Ja concentración de la autoridad en cada nivel 
superior inmediato con respecto a sus subordinados; se origina una fonna piramidal. es 
decir. en la medida en que el nivel jeñrquico sea más airo habrá menos cargos. obteniendo 
una visión general de la organización. mientras que para abajo crece el número de cargos 
con menos responsabilidades y mayor especialización. enfocándose sólo a su función o 
fi:al'gO. 

•) llqpdo al ~: Por sus características arriba mencionadas trae como consecuencia una 
111ayor resistencia al cambio ya que en su fonna básica es muy inflexible porque lleva a cabo 
sus funciones. comunicación y organización tal y como lo marcan sus politicas. 

17 Chiavcnato, lda!bcno.ln1f0duccjón a la teoría general de la Administrnción pág. 213 
111 Ibídem pág. 213 
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procedimientos y en su cana de la .._;rw=jóa. ~ _._te a Jo man:-. en 
lo-. 

2.3.2 CARACTERfsTICAS DE LA ESTRUCTURA 
ORGANIZACIONAL FUNCIONAL 

•)A-,_,. fti•a..a: Esta - cstA basada en la especialización. •N.ta tiene 
de lineal o jerúquica o de .....-·.•• Los - .., reponan a sus respectivos 
superiores según su especialidad y al mismo tiempo. los segundos no tienen autoridad 
absoluta 90br'c los primeros. sino cada quien en su especialidad. 

llJ U•eas diredaS dr ro .. lliau:ió-.: La comunicaci6n se dá de una forma directa entre los 
cargos. porque no se requiere de un inla'mediario. ya que lo que busca este tipo de 
organización. es que exista una D'Ulyor r.pidez y eficiencia en cuanlO a comunicaciones se 
~fiere en sus distintos niveles. 

<:) O.C-•• •-~: Esta es la c:anaeristica búica en este tipo de organización. 
ya que las decisiones son del~ a los cargos u órganos que mejor las puedan 
implementar por medio de sus conocimientos. •No es la jenuquia. sino la especialidad la 
que pr001uevc las decisiones ... 20 

16} BII¡¡Mri Urr=i6• wn:adG: Se debe de dar en todos los niveles y cargos de la 
oraanización en una fonna pt°ioritaria. Aunque existe una profunda separación de las 
funciones en base a su especialidml; cada órgano o cargo a pesar de su especialización en 
conjunto buscan la cornecución de los objetivos organizacionales. 

eJ Flexibilida4 al c:am6ie: Aqui es más fácil que se dé un carnbio ya que su organización no 
es tan rfgida. además cada miembro de la organización de acuerdo a su especialización 
puede apon.ar ideas nuevas pudiendo CSlaS tomane en cuenta para asi corregir sus poli1icas y 
procedimientos. aun.mio esto con la facilidad. de comunicación entte sus puestos o jerarquias. 

2.3.3 CARACTERÍSTICAS DE LA ESTRUCTURA 
ORGANIZACIONAL LINEAL-STAFF 

o} Fusió#I de la eli/lrllCllUD f11•ciolNll COll la esl#Weftlra lineal: La principal caracteristica de 
este tipo de organización es que posee rasgos tanto lineales cotn0 funcionales. ya que cada 

,.., lbid~ pág. 21R 
31 Ibidcm p:ig. 218 
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órgano se reporta con uno -.perior especifico y a la vez el órgano staff proporciona asesoría 
y servicios especializados a cada cargo de la organización. es decir. "existe siempre la 
autoridad 1ineal de un órgano (sea de Unea o de staff) sobre sus subordinados y existe 
tantbi6-n autoridad funcional de. un órgano de staff en relación con todos los demás órganos 
de la organiz8ci6n. cuando BC ttata de asuntos de su especialidad" .21 

6) Co11eili9dólt eflltt ,.. ea.••icecio••• dintelas y las foTlllOles: Debe haber una relación 
y correlación entre la oornunicación que se da en la estructura lineal con las comunicaciones 
dadas en ta esttucrura saaff. es decir. en la primera dichas comunicaciones se representan 
con la jerarqufa ya que es una relación entre superiores y subordinados y en la segunda esllln 
representadas por la asesorfa y prestación de servicios especializados que da el staff a 
cualquier órgano o cargo. 

e) SepanJCi6• .,_,re órars•o• Otf#el'GciolUl/•s (li11ea) y ó,,.a11os de asesoramiento: Tiene que 
existir una separación enuc estos órganos. ya que los operacionales son los encargados 
de ejecutar tas operaciones b6sica.s de la organización. mientras que los staff son los 
asesores y/o consultores que prestan sus servicios a todos y cada uno de los órganos. "La 
autoridad y responsabilidad de los miembros del staff se deriva de su trabajo de consejeria y 
no disminuyen la autorid.s y responsabilidad de tos jefes de linea ... 22 No obstante existe una 
coordinación común para as( alcanzar con éxito los objetivos generales. 

llJ J•,.,.uúa co_,ro e~6n: En ta organización lineal-staff predomina claramente ta 
estructura lineal. ya que poi' medio de esta se mantiene y asegura el mando y la disciplina 
sin llegar a la especializ.ci6n concreta; porque mediante la especialización es como el staff 
proporciona la asesorfa y/o consultoria. -se reúnen en un solo tipo de organización la 
autoridad jerárquica y la autoridad del conocimiento especializado" .23 

•J A.sesota111i•ldo y apoJIO: El órgano staff no puede ni debe influir en las funciones bAsicas 
de los órganos especialistas. el primero solo debe proporcionar un asesoramiento a cada uno 
de los segundos pero dejAndolos actuar con libertad ya que ellos son los responsables de sus 
actividades y los resultados de las mismas. Tomando en consideración que esto conlleve a ta 
realización del objetivo organizacional. 

21 Chiavenato. ldalbcno. Introducción a la 1coría general de la Administración pág.224 
n 0·0oncll. Ralph. Elementos de la Administración de negocios pág. 346 
23 Chiavenato. ldalbc110. lnnoducción a la lt.-oria general de la Administración pág.225 
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2.4 VENTAJAS DE LAS ESTRUCTURAS 
ORGANIZACIONALES 

2.4.1 VENTA.JAS DE LA ESTRUCTURA 
ORGANIZACIONAL LINEAL 

•J La estructura por su sencillez es de f6cil contprensión. adern6s por el número reducido de 
cargos u óraanos se centraliza las decisiones en un solo órgano que es la cúspide de la 
organización. Al 01ismo tiempo las comunicaciones y las relaciones fonnales son mfnimas 
poi' lo que son rcstrin&idas. simples y elementales. 

6) Las responsabilid.ses esdn bien definidas. ningún órgano o cargo interviene en otro. por 
lo tanto se precisa bien la juriMliccióo. es decir. ..las atribuciones y responsabilidad son 
claramente definidas y delimitadas". 24 

cJ Por su tamafto. delimitación de responsabilidmles. su estructura y sus relaciones formales 
sencillas es muy f6cil poner en llllddul una organización corno esta; teniendo a la vez un 
conttol absoluto en la disciplina en base del incremento de la unidad de mando. 

dJ Tiene una estabilidad sólida ya que por la centralización del control y de las decisiones. 
como la disciplina rlgida dada por la unidad de mando es fácil mantener el funcionamiento 
de la organización. 

~> Com6runente es utilizada por las pequcllas empresas por su fácil manejo y por ta 
economfa que representa su estructura simple. 

» Limita et cambio organizacional porque su disciplina rigida no lo permite y su unidad de 
mando es inftexible. 

2.4.2 VENTA.JAS DE LA ESTRUCTURA 
ORGANIZACIONAL FUNCIONAL 

a} La especialización eslá en su plenitud ... E.cno pcnnitc a cada órgano o cargo concentrarse 
total y únicamente en su trabajo o función. libre de todas las demás tareas accesorias o 

2
' Ibídem pág. 214 
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subsidiarias•. 25 Esto da como resultado que cada órgano o cargo tenga un considerable 
desurollo en - as-:ializ.8ci6n. 

•J Ya que cada 61'sano o cargo 11e reporta a un especialista en su campo. se obtiene una 
mejor supervisi6n t6cnica en cada uno de ellos. 

e) Aqui las c:oalllDicaciones tienen niayOI' fluidez. ya que no se requiere seguir forzosamente 
los canales formales. asi los órganos están comunicados más rápido y con menos 
probabilidlldes de distorsiones de transmisión. 

4) Las fUncioaes de plancmción y conttol estan separadas de las funciones de ejecución. cada 
cual actúa ea su cmnpo. aunque el órgano que planea lo hace para todos los demás. teniendo 
la posibilidml de planear algo especifico para un detenninado órgano. '"'El órgano que 
ejecuta solo bKe la ejecución ... 26 

•> Existe una mayor aceptación al cambio organizacionat por su tipo de organización ftex.ibte 
y en susjcrarqulas fluye mis dpido la comunicación. 

2.4.3 VENTAJAS DE LA ESTRUCTURA 
ORGANIZACIONAL LINEAL-STAFF 

•) A pesar de que et órgano s&aff proporciona una asesoría especializada. (indispensable en 
esta en de c:mnbios) no interfiere en fonna directa en la estructura lineal. dando como 
resultado que !le respete la unidad de mando única. del superior sobre sus subordinados 
directos. al mismo tiempo la asesoría no es coercitiva. sino los órganos o cargos de linea la 
adoptarút COlllO mejor les convenga. más no obstante. el staff aligera la carga de trabajo al 
de linea. ya que los libera de aquellas tareaS adicionales y especialiudas dando la opción a 
que se concentren eo lograr las principales actividades y alcanzar con éxito los objetivos 
C0111únes. 

6) .. Los órganos de Une.a se responsabilizan por la ejecución de las actividades básicas de la 
organización. mientras '\ue los órganos de staff se responsabilizan de la ejecución de 
servicios especializados ... 7 Los primeros realizan sus actividades con sus propios medios y 
recursos. los segundos las desarrollan dirigidas a los demás órganos pero en ocasiones 
utilizan medios y recursos de ouos órganos. 

u Ibídem pág. 218 
~Ibídem pág. 219 
:? Chiavcnato. ldalbeno. Jnuoducción a la acorta general de la Administración pág.228 
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Pero a pe9&I' de - DD 8e - ....... con-. (lineala y -ff) - ....,.._ _ 
forma unida y coonliDada .,.... asl - coa nayor facil- y eficiencia los olojeti­
.,.._¡,,_,_'es, .-a_ .......,.a.¡.,..u eaa q.x:a de -Y~ adllplar a dkm. 
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2.5 FINALIDAD DE LA ESTRUCTURA 
ORGANIZACIONAL 

La estructura organizacional ~icamcnte busca alcanzar eficientemente los objetivos 
generales de una organización. tomando en consideración los aspectos que confonnan a esta 
íaltima. como son la división del trabajo. ta especialización. la jerarquia de los niveles. ta 
autoridad. la responsabilidad. las fUnciones. la coordinación. etc.; que esto en su conjunto es 
la organización formal; al mismo tiempo considera también las politicas. procedimientos. 
rutinas. costumbres y reghunentos para asi mantener un equilibrio y continuidad de vida en 
todos y cada uno de los órganos o cargos. procurando una coordinación entre estos para 
aprovechar las oponunidades y enfrentar las amenazas. también para adaptarse a los cambios 
continuos que en la actualidad son muy frecuentes y asi mantenerse en el mercado 
competitivo logrando alcanzar el ~xito y a medida que cambie. innove o se desarrol1e no se 
desestabilice. 

"'La cstrucmra organizacional es un medio del cual se sirve una organización cualquiera para 
alcanzar eficientetnente sus objetivos". 19 Y cada una con su ideologia y filosofía que más se 
adecúe a sus necesidades. que con unión. coordinación y esfuerzo procurarán obtener la 
calidad total no sólo en sus productos o servicios; sino también en su organización y 
administración de su estructura organizacional que es la base de su razón de ser. 

28 Chiavcnato. ldalbeno. Introducción• la lmrfa aenrral de la Administración pig.206 
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2.6 IMPORTANCIA DE LA ESTRUCTURA 
ORGANIZACIONAL 

Resulta ser importante porque es la base fundamental de una organización en la cual se ve la 
división del trabajo. es decir. las metas generales se dividen en submetas. para que los 
órganos o personas encargadas de lograrlas lo bagan de una numera más fácil y eficiente. 
cre6ndose asf la especiali.zaciOn y aprovechar las ventajas que ofrece. 

Cuando estos Oraanos o personas no tienen los recursos o tnCdios a su alcance._ la estructura 
organiz.acional les dari. la pauta para recurrir al órgano adecw.do para que satisfaga sus 
necesidades. ocasionando un sistema de comunicaciones. dcfi~ndosc responsabilidades y 
brindar apoyo al sistema de autoridad. En si para el ad.ministrador. la esll'Uctura 
organizacional le revelará que es lo que se espera que él haga. las funciones que realizará 
cada una de tas demAs personas. quien o quienes sen\n sus superiores y quienes seré.o sus 
subordinados originando líneas de responsabilidad y autoridad respectivamente. 

Por otro lado revelará en forma general. (y es aquf donde radica su verdadera imponancia 
pan. cualquier tipo de organización e incluso para cualquier tipo de estructura 
organizacional) que .. detennina el uabajo que debe hacerse. quien (en términos de 
posición) debe realizar las distintas actividades. y la manera en que la tarea total de la 
organización ha de completarse ... 29 Esto se reflejará en los organigramas. en donde se 
apreciari de una fonna gráfica y completa. las relaciones o lineas tanto de autoridad como 
de responsabilidad. las jerarquías y el tipo de estructura utilizada de acuerdo a las 
necesidades de cada organización. 

Resumiendo lo anterior en una fonna sencilla y comprensible es la base fundamental. el 
esqueleto. el soporte de toda organización. debiendo ser fucne y bien cimentado para que a 
medida que crezca no se desestabilice. adaptándose a tos cambios para alcanzar et éxito por 
medio de la aceptación de éstos; enfrentando cualquier amenaza para mantenerse con vida y 
a ta vanguardia con opción a recurrir a uno o varios agentes de cambio adecuados a sus 
objetivos y necesidades para lo antes mencionado. 

29 Schennerhom. John R. Jr. Comoon311!iento en las organi.zacjoncs pág. 334 
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CAPITULO 
3 

CAMBIO ORGANIZACIONAL 
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3.1 CONCEPTO 

A continuación se describirúl algunos conceptos para entender lo que es el cambio 
org-ional: 

.. Es hacer que las cosas sean diferentes". 30 Stcohen P Robbins 

-Es la capacidad que tiene la organización para adaptarse a los cambios tecnológicos. 
polfticos. y sociales". 31 Newton Margulies 

.. Es un proceso inevitable y constante dentro de una organización ya 3ue esta se encuentra 
en continuo estado de cambio debido al ambiente que se desenvuelve ... 3 long S. Jun 

-Es una altención o ajuste en la organización de alguna unidad que se considera que es un 
ambiente total ya que si una organización y su medio se consideran como un ambiente toca! 
entonces el cambio es algo que altera ese ambiente en su esuuctura. proceso. funciones y 
objetivos'"' •33 Roben M Fulmer 

.. Es la transformación de un todo ... Lic. Sandra Luz GomAJez 1 ñrcr 

Para efecto de esta investigación se utitizari el siguiente concepto que es el propio: 

Es •• proc•.a de 1ralqfonlUld6• 911e se da a co11secue11cia de lo et10lución 1ec11ológica, 
polfliea. «OllÓllfü:a :1 sodol fkrdro M MllO O'lfGllUacÍÓll. 

30 Robbins. Stephcn P. Comportamiento Ornanizacional pig. 687 
31 Margulics. Newton. Desarrollo Ornaniz.asiona1 p:ig. 46 
n Jun. long S. Las Orsanizacioncs dc1 maf\ana pág. 25 
n Fulmer. Roben M. AdministrFión y Organiución pág. 237 
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3.2 PLANIFICACIÓN DEL CAMBIO EN LA 
ORGANIZACIÓN 

Principalmente son tres las fuerzas que influyen a una organización a\ cambio. que son ta 
innovación tknica. la competencia y la lucha por la supervivencia económica. el gran deseo 
del individuo de independencia dentro de la organización. es decir que se asegure su 
desarrollo en ella. 

Para que el agente de cambio pueda lograr la secuencia de modificar. n1over y estabilizar de 
nuevo las cosas en la organización debe apoyarse en un plan que generalmente consiste en: 

1. Delimitar y diagnosticar el problema por resolver. 

2. Evaluar la motivación y capacidad que tiene el sistema - cliente para cambiarse a si 
mismo. 

3. Evaluarse a si mismo. es decir saber cuales son sus conocimientos. habilidades. recursos. 
motivaciones y cuales son sus litnitantes para canc>cer en que medida proporcionará ayuda o 
ascsoria a la organización. 

4. Establecer una relación optima con la empresa. es decir que exista una aceptación 
reciproca. asi corno comprensión para que esta pueda contar con la capacidad de resolver sus 
problemas. 

S. Saber si la empresa solo necesita que la guien o si es necesario estimularla para lograr el 
cambio. 

6. Seleccionar cuales metas de cambio podrá alcanzar la organización de acuerdo con sus 
necesidades y recursos para saber cual debe darse en primer lugar. 

7. Estimular las nuevas conductas para que estas pennanczcan. eliminando \as recompensas 
o antiguas actitudes. 

8. Dar por tenninada la relación de ayuda. es decir conocer cuando e\ agente debe dejar 
actuar por si sola a la organización para que esta ya no dependa de el. 
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""Estas 900 faaes. no pasos o etapaS croaolóaicas de un proceso ele ayuda" •34 

Cabe mencionar que ae deben crear nonuas para el grupo y normas para la organización que 
pranticen la pennanencia del cunbio. Eslas deben ser establecidas por los directivos de m6s 
alta jerarqula colU&lldo • la vez con su apoyo en todo el proceso. ya que estos influyen 
gnmdelnente en otros directivos y en toda la org.ruz.ción. Al mismo tiempo brindando 
recompensas por el cambio y opol"IUllidad de practicar las nuevas formas de conducta. 

:M Jun. Jong S. Las OrgMiz.acjones del mal)ana: Desafios y Estrategias pág.108 
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3.3 TIPOS DE CAMBIO ORGANIZACIONAL 

Existen dos tipos de cambio. planeado y no planeado. 

3.3.1 CAMBIO ORGANIZACIONAL PLANEADO 

.. Es una respuesta a la percepción que alguien obtiene de una discrepancia entre el estado 
real y el estado deseado de las cosas- .35 J.R. Schennerhom 

.. Son cambios intencionales y dirigidos hacia las metas"'. 36 Stephen P. Robbins 

.. Es un esfuerzo consciente. deliberado y colaborativo para mejorar el estado de 
funcionuniento del sistetna Of'ganizacional mediante la aplicación del conocimiento cientlfico 
y tecnológico". 37 Guillermo Gómez Ceia 

Para efectos del presente trabajo se tendrá en cuenta el siguiente concepto . 

.SO. Glf•ello• ••• p~•lll• se colllerttplaron para darse. cuando se detectan /alias o 
~. dlbadoles 1111 sepiMiefllo y una solución adecuada y oponu11a. 

3.3.1.1 OBJETIVOS DEL CAMBIO ORGANIZACIONAL 
PLANEADO 
Los cambios planeados buscan básicamente los siguientes objetivos: 

1. Desde el punto de vista de la capacidad de ta organización. es aumentar esta para 
adaptarse a los cambios de su medio ambiente. 

2. l>e$de el punto de vista de la conducta de los empleados es cambiar esta. usando 
programas de capacitaeión y desarrollo. mejorando el proceso de reclutamiento y selección 
también aclarando lo que se espera de ellas en base a sus funciones. 

A pesar de que el personal es el adecuado para sus funciones se necesita una capaci1ación 
para asi lograr la calidad del trabajo requerida. 

» Schennerhom. John R. Jr. Comeonamicn10 en las organiacion~ pilg. 561 
,,. Robbi.ns. Stcphen P. Comronam1ento Organiz.acionaj pág. 687 
>"' Gómcz Ceja. Guillenno. ptancación y organización de emnresas pág. 337 

29 



3. Desde el punto de vista en cuanto a propósito y objetivos. se busca definir con precisión 
las metas de la organización. 

Para el caudio de la empresa en cuestión este aspecto debe cambiar ya que sus metaS no 
est.6n bien definidas. 

4. Desde el punto de vista de la estrategia. se busca mejorar los procedimientos de trabajo y 
sus respectivas poUticas por tnedio del cambio de los planes estratl:gicos y operacionales. 

En la empresa que se est6 malizando este aspecto debe modificarse ya que tanto los 
procedimientos y pollticas 90ll clef"ocientes y se carece de planes estra~icos. 

5. Desde el punto de vista en cuanto a labores. se busca niejorar las funciones de cada 
puesto. 

Dentro de este punto se neceska un cambio en la empresa estud&.ta ya que las actividades 
descmpeftadas de cada puesao dentro de esta no tienen la suficiente calidad. 

6. Desde el punto de vista de la lCCQologf• se busca contar con las mejores herramientas. 
instalaciones y equipo de oficina para que el trabajo sea tnAs fAcil y oportuno. 

La tecnoloafa con que cuenta la empresa investigada es de buen nivel. por lo tanto este 
aspecto se puede mamener en las condiciones que se encuentra actualmente. 

7. Desde el punto de vista con respecto a la estructura. su finalidad es que la organización 
tenga bien establecidos sus niveles jerArquicos. sus funciones respectivas y quienes son las 
que las encabezan. 

De acuerdo con el diagnóstico obtenido este aspecto no requiere de un cambio ya que la 
autoridad y la responsabilidad de cada puesto están bien definidas dentro de la empresa 
mencionada. 

8. Desde el punto de vista de ta ef'teiencia. es maximizar esta en la organización. es decir 
obtener los mejores l'CSUltados. 

3.3.2 CAMBIO ORGANIZACIONAL NO PLANEADO 

.. Es aquel que se presenta espon&áneanxntc o al azar y sin depender del agente de 
cambio". 38 J. R Scherrncrhorn 

n Schcnnerhom. John R. Jr. Co!fl!(!rtamicnto en las organi7.acjpncs pág. 561 
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Para efectos de la presente investigación el cambio no planeado es: 

C-0 ••• ""° • .,_..., • ., dá ú •--•ta~•• dñll! •slar ptYpuado,.,. 
~ ••• t:oastt•••citlu ~~ al ..tziao los v•lllqjas y elilRilUIT ••• 
-~ ,,.,. tf•• •o •• co11n..- •• •- .......... e11 la coldirt11idad de la 
......,.U.Ci611 
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3.4 FACTORES QUE ACELERAN Y FRENAN EL 
CAMBIO ORGANIZACIONAL 

3.4.1 FACTORES QUE ACELERAN EL CAMBIO 
ORGANIZACIONAL 

Para efectos de esta investigación los factores que aceleran el cmnbio organizacional son los 
siguientes: 

3.4.1.1 MEDIO AMBIENTE 

.. El medio general de cualquier organización en la sociedml incluye factores tecnológicos. 
económicos, legales. pollticos, dcJnoari.ficos .. ecológicos y· culturales-. 39 

En la medida en que ocurran tos cambios en el medio ambiente de la organización estos 
influido para la toma de decisiones. 

3.4.1.2 OB.JETIVOS Y VALORES 

Para que el funcionamiento de la organización sea óptimo csra se debe adaptar a los cambios 
externos. lo cual trae como consecuencia cambios en sus objetivos y en su comportamiento. 

Los cambios en los objetivos pueden darse en una forma obligada seg6n las circunstancias 
externas o pueden ser cambiados internamente mientras que se redefina la misión global. 

3.4.1.3 TÉCNICO 

.. Este factor es una fuente básica para que se den los cambios dentro de las organiz.aciones 
ya que con la tecnología se obtiene información más rápida y c;on esta se detecta al momento 
los problemas existentes .... .o 

Las organizaciones la utilizan como una herramienta para adaptarse al medio ambiente y de 
esta manera asegurar su porvenir y buscar mantenerse en el tnercado. 

:t9 Kast. Fremont E. Administración en las organi7.acionL-s pág. 658 
40 Ibídem pág. 660 
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3.4.1.4 ESTRUCTURAL 

Para que haya un cambio en la estnactura organizacional se debe considerar que uxlos sus 
departamentos esten bien coordinados .. para que exista una buena división del trabajo y de 
áta manera se pueda resistir sin que traiga consecuencias negativas. 

"'cambiar la estructura bAsica de una organización generalmente conduce a muchos ajustes 
en todo el sisterna9 los grupos de trabajo9 la administración de proyectos y la organización 
fonnal son tamb~n una fuente de cambio• .41 

3.4.1.S PSICOSOCIAL 

Se considera este factor como el principal causante de los cambios en cualquier organización 
ya que los recursos humanos (individuos) son tos que los llevan a cabo. siempre y cuando 
sus esfuerzos sean bien canalizados hacia la obtención de sus metas con eficiencia y éxito. 
Al mismo tiempo que esten bien tnOtivados y mantengan una actitud mental positiva tanto 
individualmente como grupalmente. 

"La habilidad de la administnci6n para dirigir e influir en la conducta es también un factor 
critico. Los cambios en cualquiera de los aspectos antes mencionados pueden conducir a 
cambios notorios en el descmpefto organizacional" .42 

3.4.1.6 ADMINISTRATIVO 

.. Las actividades de planeación y control. el papel administrativo busca mantener un 
equilibrio din6mico de estabilidad en la organización y la continuidad para una mejor 
adaptación ... • 3 

Dentro de este factor el gerente juega un papel muy imponantc ya que el va a propiciar que 
se den los cambios puesto que de él depende que la organización cuen1e con gen1e adecuada 
y bien preparada para que esta pueda resistir los cambios que se vayan dando. 

3.4.1.7 ECONÓMICO 

Cuando la organización cuenta con los recursos económicos suficientes le es fácil implantar 
cualquier proceso de cambio sin imponar los gastos que para ello requiera .. ya que esto tos 
llevará a desarrollarse y mantenerse dentro del mercado. 

• 1 Ibídem pág. 661 
'

2 Hicks. Herben G. Administración de Organil.aciones pág. 661 
u Ibídem pág.561 
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3.4.2 FACTORES QUE 
ORGANIZACIONAL 

FRENAN EL CAMBIO 

Asf como hay factores que aceleran el cambio organizacional tambi~n existen factores que lo 
frenan. como los que a continuación se describen: 

3.4.2.1 COSTUMBRES 

Como humanos. nos acostumbramos a realizar las actividades que esten dentro de nuestras 
funciones diarias por lo que no nos es dificil desempcftarlas. 

Sin embargo cuando nos enfrentarnos a un cambio por el cual se alteran las funciones que se 
están haciendo cotidianamente.. se convienen en una fuente de resistencia puesto que va a 
existir una alteración en las costumbres de los trabajadores por lo que les llevará tiempo 
poderse achlpCar a los cambios. 

3.4.2.2 SEGURIDAD 

Dentro de esta fuente de resistencia las personas necesitan de mucha seguridad puesto que al 
haber un cambio dentro de la organización sobre todo tecnológico piensan que su empleo 
esta en juego. lo cual provoca inseguridad entre los trabaj.tores rechazando los posibles 
cambios que surjan. 

3.4.2.3 FACTORES ECONÓMICOS 

Este factor es el mú importante por el cual la gente de la organización se resista al cambio. 
ya que su preocupación basica es que en cualquier momento puedan perder su empleo al no 
sentirse lo suficientemente preparados para poder resistir los cambios que les sean 
implantados .. pudiendo esto repercutir en su cconomia familiar. 

3.4.2.4 MIEDO A LO DESCONOCIDO 

Dentro de este factor los cantbios se ven ftcnados por el tCJDOr de los individuos a lo 
desconocido es dccil'. se les dificulta enfrentar nuevas actividades implantadas por la 
01"ganizaci6n ya que licnen miedo de l'ealiz.artas inadecuadamente. 

3.4.2.5 PROCESAMIENTO SELECTIVO DE INFORMACIÓN 
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Dentro de este factor los individuos toman la infonnación que para su criterio es la más 
c:onvenienae en la realización de sus funciones sin imponar las razones que les den para 
llevar a cabo cualquier cambio que baya dentro de ta organización. 
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3.5 PROCESOS DE CAMBIO 
ORGANIZACIONAL 

.. Lo que va a modificarse pueden ser el equipo o los nii!todos de trabajo. las reglas, la 
estructura organizacional. las pricticas de control. los patrones de la comunicación 
interpersonal. el diseño del trabajo. las técnicas de plancacióo y muchos otros aspectos de la 
empresa ... " 

A continuación se mencionan los más comunes: 

3.5.1 PROCESO DE CAMBIO ORGANIZACIONAL EN 
TRES PASOS DE LEWIN 

Según Lewin el primer paso es la Descongelación el cual consisre en dar capacitación al 
nivel gerencial para que en el proceso de cambio estos sean nu\s panicipativos y abienos a 
este. 

El segundo paso para Lewin es el Avance que consiste en que la acción del cambio se ponga 
en marcha ya sea por medio de una estructuración organizacional. el desarrollo de equipo o 
cambiando la cultura de la organización. 

El tercer paso es la Recongelación en este, en base a los dos pasos anteriores se busca que el 
cambio implantado permanezca. ya que los individuos se insnuyeron para adaptarse y 
aceptarlo. 

3.5.2 MODELO DE CAMBIO ORGANIZACIONAL DE 
LIPPITT, WATSON Y WESTLEY 

Estos au1ores retoman los tres pasos de Lcwin ampliándolos a cinco con la salvedad de que 
los nombran fases. las cuales se describen a continuación: 

I. Desarrollo de la Necesidad de un Cambio. 

Aquí lo dividen en tres aspectos. primero un Agente de Cambio crea la necesidad de 
cambio a la organización por medio de un diagnóslico; el segundo aspeclo un individuo 

"' Harnplon. David R. Admini!>lración pág..576 
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ajeno a la organización se percata de la necesidad de cambio poniendo en contacto al agente 
de cambio con dicha organización. en el tercer aspecto la propia organización se da cuenta 
de las necesidades de un cambio oraanizacional buscando la asesorfa de un agente de 
cambio. 

2. Esrab'*cirrtienio de una nlación de Qurrbio 

Los autores hacen mención de que debe de existir una colaboración entre la organización y 
el agente de cambio uniendo estuerzos para desarrollar el trabajo de cambiar de una manera 
eficiente para as( alcanzar el éxito. -La organización parece ir en busca de la seguridad de 
que el posible agente de cambio sea suficientemente distinto de ella para ser un verdadero 
experto y. sin embargo._ lo baslante parecido para ser cabalmente comprensible y 
accesible". 45 

3. Trabajo para lograr el cambio 

Estos autores dividen esta fase en tres aspectos: 

A) Aclanocl6n o diapóstlco del ~de la orpnlzaclón. 

Dentro de este punto el agente de cambio reune infonnación para comprender y detectar los 
problemas de la organización. principalmente donde haya la necesidad del cambio. 

8) Esa_. de los amdnos y mdaS opcionales. 

En este punto se van a planear los objetivos y metas. los cuales tendrán alcance de acuerdo a 
la magnitud del cambio que se requiera. 

C) Transfonnac:i6n de las intenciones en es(uerzos reales de cambio. 

Este punto es el más intponante. ya que aqul se implantará el cambio. es decir. -poner en 
ejecución una nueva estructura organizacional. llevar a cabo un programa especifico de 
capacitación. instalar un nuevo sistema. etc ... 46 

4. Generalización y estabilización del cambio. 

Los autores dan a esta fase el nombre de proceso de institucionalización. ya que todos y 
cada uno de los miembros de Ja organización deben estar involucrados en la implantación de 

·
0 Margulies, Newton. Desarrollo Organizacional pág. 62 
"' Ibídem pág. 62 
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las nuevas normas y comprometerse a cumplirlas. esto se da una vez que se ha difundido el 
cambio en todas las úeas. 

Al mismo tiempo se deben establecer mecanismos o actividades que mantengan el impulso 
del cambio logrado en las fases anteriores. 

Cabe mencionar que a medida que haya mayor n6mero de integrantes capacitados en 
desarrollo organizacional y que estos sean permanentes. ...tanto mis probable será que el 
cambio iniciado perdure y quede institucionalizado como un modo de vida"' .47 

S. Logro de una re/aci6n terminal 

Una vez que el agente de cambio ya concluyó con su trabajo. según él. la organización 
deberá en un futuro resolver sus propios problemas pero estos autores mencionan que a 
menudo esta tcnnina por depender de et. 

3.5.3 PROCESO DE CAMBIO PLANEADO DE KAST Y 
ROSENZWEIG 

Estos autores hacen mención que un proceso de cambio planc.to facilitará visualizar los 
problemas en que se debe trabajar. también pennitirá llevar a cabo una revisión continua. 

'""La organización que quiera mantenerse viable. creativa y relevante debe comprometerse 
en el proceso de búsqueda que implica el esfUcrzo de renovación. Esa renovación no 
ocurrirá por casualidad. Debe ser un esfuerzo intencionado que incluya más que buenas 
intenciones. Un proceso de renovación de la organización toma tiempo. energía. dinero y 
habilidad". 48 

Para que la organización acepte un cambio planeado debe de adoptar una autocritica de 
fonna cotidiana. Al mismo tiempo para que se facilite C'Ste cambio los problemas tienen que 
estar bien definidos para identificar con exactitud dónde se requiere de un cambio. 

Las soluciones dadas a los problemas deben ser alcanzables y evaluadas para tomar 
decisiones en un futuro. 

Una vez ya detectados los problemas y habiéndoles dado una solución. da como 
consecuencia la culminación del cambio el cual debe ser evaluado para compararlo con lo 
planeado en un principio. 

•
7 Ibídem pág. 63 

•s SmJth. James. La organización renovada pág. XI 
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•Este proceso podrfa conducir a ninguna acción si el sistema esta funcionando como estaba 
pl'CVisto. o a un nuevo ciclo de cambio planeado si se percibe un problema" .49 

Si la organización adopta este proceso en su sistema administrativo podrá disponer de una 
diversidad de esfuerzos de mejoramiento en la fase de solución dependiendo de los 
problemas eapeclf"tco11 identificados. 

3.S.4 MODELO DE CUADRO ORGANIZACIONAL 
GRID 

El Grid consiste en un csrudio de la conducta en las organizaciones. por lo que a 
continuación se describirá sus caractcrlsticas n-nresentadas en el siszuiente cuadro: 

9 
1 l.9 Una .reoción cuidadosa 9.9 Las per-=>nas compro· 
n 8 • las ncceaidmlcs de las per· metidas realizan el traba· 

sanas para ut.isf.cer lu re-- jo: la interdependencia. a 
e l.ciones bt.UnanU. lleva a un trav~ de un -esfuerzo CQ 
I' 7 ambiente de trabajo aal"adable mún"" por los objetivos de 
• y • una o,...UZ.Ción amigable. la organización. lleva a 
• 6 relaciones de confianz.a y 

respeto. 
p 5 >-~~~~~~~~~~~~~ ...... ~~~~~~~~~~~~--< 
o 

4 . 
• 3 

p . 
• 2 

o 
ni . 

o 

S.S Se obtiene de la orsaniz.ación 
m1 de9cmpcft0 9d.ccuado. balan· 
ceando la necesidad de completar 
el trabajo con la de mantener las 
personas sa&isfcchas . 

l . t Se exige un esfuerzo mi· 
nimo de ir.bajo para manteo 
net contcntoa a los miembros 
de la oraan.1%aeión. 

9.1 La eficiencia c:n las 
operaciones es el rcsul· 
lado de un arreglo en las 
condiciones de trabajo de 
tal manera que el ciernen. 
to humano se descuide por 
completo . 

o 2 4 6 7 8 9 
1nterés por la producción 

De acuerdo al cuadro anterior .. se observa que consta de una escala de nueve puntos. en 
donde los horizontales representan el grado de interés por la producción y a su vez los 

"Kas1. Frcmont. Admjnistración en las nrganil.J!Cjones pág. 668 
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venicales representan el grado de inter& por las personas; por lo que entte mayor puntaje 
mayor sen\ el grado de interés. 

Las cinco intersecciones representadas en el cuadro son los estilos más comunes utilizados 
por los directivos y el Modelo Grid lo explica de la siguiente manera: 

En el extremo inferior derecho el 9. 1 representa un alto grado de inte~ por la producción 
sin imponarle las personas que la efectuaran. El izquierdo superior el cual es el t.9. este 
pone interéi en la gente y muy poco en la productividad del nes;ocio. En el extremo inferior 
izquierdo se encuentra el 1. 1 el cual representa un bajo interá tanto por la producción como 
por la gente. En el centro del cuadro se encuentra el estilo S.S el cual es una mediación del 
grado de interés. es decir. que haya un equilibrio entre lo que es producción y los recursos 
humanos. En ta pane superior derecha encontramos la posición 9.9 en donde se denota un 
alto grado de interCs tanto por la producción como por los recursos humanos . 

... La premisa mm. imponante sobre la cual descansa el Modelo del Cuadro Organizacional 
Grid es la de que la teorfa 9.9 es reconocida universalmente por Jos empresarios como la 
manera mú adecuada para obtener la excelencia". 50 

3.S.4.1 FASES DEL MODELO DEL CUADRO 
ORGANIZACIONAL GRID 

Este Modelo consta de seis fases las cuales se explican a continuación: 

FASE l. SEMINARIO INTRODUCTORIO DE GRID 

En esta fase se estudian las consideraciones generales y detalladas necesarias para obtener 
mejores resultados en el seminario de Grid. 

Por medio de los seminarios el gerente aprenderá: las teorlas del Grid como una manera 
sistemática de pensar sobre la dirú.mica del comportamiento; cienos conocimientos sobre el 
trabajo en grupo sinergético; el uso de la critica para averiguar que es to correcto y decidir 
si es necesario o no hacer modificaciones y la contribución que la apertura y la franqueza 
pueden dar. para eliminar conflictos como para promover la creatividad. 

Una vez que los directivos hayan concluido el seminario se habni llegado al punto en donde 
se comience a dar el c:unbio. es decir se empezará a dar solución a los problemas 
detectados. Se dis1ribuyen los directivos de acuerdo con la especialidad de cada problema 
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utilizando lo aprendido y trabajando en equipo. es aqui donde se empiezan a ver los 
resulC-.s. 

Otra herramienm aemejante a lo antes mencionado. utilizada por el agente de cambio es el 
l>esarrollo de oraaniz.aciones. que comúnmente se confunde con el desarrollo de la gerencia. 
ya que esta última es solo un esfuerzo por lograr el cambio de la cultura organizacional. 
mientras que el primero es el proceso planificado de cambio cultural. 

Para efectos de la presente investigación solo se tornará en cuenta el desarrollo gerencial. 
que es la fonna para instruir a los gerentes en diversos aspectos como agente de cambio y 
&to se va a lograr tomando en cuenta los siguientes aspeaos: 

Los gerentes son trasladados a diversas funciones dentro de la organización para que 
aprendan diferentes aspectos de la vida organizacional. son sometidos a exámenes 
psicológicos reu~ndosc postcrionnentc con un asesor para que este les ayude a interpretar 
los !'eSUltados. tambi6'n pueden recibir asesoramiento por panc de psicólogos los cuales son 
asesores de gerencia. Pero lo más común en este aspecto es educar a los gerentes. es decir. 
estos deben asistir a p.-ograrnas de capacitación por parte de la compañia. se les envia 
durante varios 111CSCS a una escuela superior de administración o se inscriben en breves 
progr.unas de capmcitación sobre sistemas de gerencia. etc. 

Razones para su uso: 

1. Necesidad de mejorar la eficiencia general del gerente. 

2. No conocen lo suficiente la política o fiJosofia de la compañia. 

3. Para incrementar o implantarle ciertas habilidades. 

4. Para aumentar su capacidad de decisión. 

Sus metas IDAs comunes son: 

1. Impartir instrucción sobre valores y filosofia de la compañía. 

2. Que practiquen habilidades para proporcionar mayor eficiencia de la organización. 

3. Aumentar la capacidad para planificar~ coordinar. medir y controlar los esfuerzos de los 
departamentos de la empresa. 

4. Lograr que comprendan la fonna en que funciona la empresa para poder alcanzar sus 
metas. 
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Sus fonnas de producir el cambio son las siauientes: 

1. Enviando al gerente a panicipm" en alllln programa educativo. 

2. Rocación de gerentes en los cugos. 

3. ProporcionAndole capmcitacióo especiallzllda. 

4. Cursos o conferencias. 

s. Panicipar en el asesormneinlo. 

6. Lectura de libros y anlculos. 

Los requisitos de las penonas deben ser: 

l. Maestro, insttuctor (comprender la capacidad de prestar ayuda útil). 

2. Director de proa;rama. 

3. Formulador de programas de capacitación (asesoramiento a nivel gerencial). 

4. Conocimiento sobre los procesos involucrados en el aprendizaje. 

El tiempo que se emplea es breve pero debe ser utilizado intensamente. por lo que asume la 
forma de aJgÍln programa que tiene principio y fin. 

Es sabido que el programa de desarrollo gerencial debe estar acorde y responder a las 
nec:esidades diagnosticadas de la organización. 

FASE 2. DESARROLLO DEL TRABA.JO EN GRUPO 

Esta fase consiste en la fonn.ción de grupos de trabajo en Jos que panicipan los directivos 
de acuerdo a sus responsabilidmles conaunes. Se incluye el perfec:cionamiento del trabajo en 
arupo .. es decir que se 'dewliifJCiW::O con la suficiente calidad para detener las dificultades; se 
detectan sus propias restricciones y al mismo tiempo se inculca que cada uno trabaje con el 
mAxlmo de cooperación. 

La finalid.a de esta fase es tosrar que cuando se trabaje en equipo se luche contra las 
barreras ideológicas que no permiten alcanzar la excelencia en la organización. 

Esta fase debe darse considerando las siguientes caracr.eristicas: 
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A) Perfeccionamiento de la cultura del grupo. 

Cada miembro del grupo debe estar conciente de su participación tanto individual como 
colectivamente. es decir el mismo detectara sus limitaciones como las del grupo para saber 
si estas aU111Cntan o reducen la efectividad del mismo. 

Durante una semana se evalúa la efectividad de cada miembro del grupo por medio de la 
ex.posición de los problCl1UlS que existen en los aspectos como el método actual de 
planeación. el sistema de comunicación y la claridad de las metas individuales y 
organizacionales. una vez ya expuestos estos problemas los directivos tendrán las suficientes 
bases para darles solución. 

B) Refuerzo del desempefto individual. 

Aqul cada miembro debe identificarse con el estilo Grid que más se le ajuste por medio de la 
opinión de sus compaft.eros de grupo de acuerdo a su desempei\o ante ellos. aumentando la 
comprensión de los conocimientos adquiridos en la fase 1. ya que se analizarán los 
problemas reales que cada miembro del grupo expone por lo que los directivos darán una 
solución a cada uno de ellos. 

C) Establecimiento de objetivos y solución de problemas. 

Una vez analizados los dos puntos anteriores. se verán con los miembros del grupo los 
problemas claves que tos afectan buscando establecer objetivos y alternativas de solución a 
estos iniciando la toma de decisiones mis convenientes a cada uno de ellos. 

Esto trae como consecuencia dos resultados: el primero es aumentar la probabilidad de 
solucionar problemas reales de la organización que anteriormente no se hablan resuelto; el 
segundo es que tengan un modelo de cómo solucionar otros problemas o problemas nuevos 
que puedan surgir en et futuro. 

0) Consecuencias. 

Los directivos llevaran este aprendizaje a su propio grupo de trabajo ahora ya no como 
subalterno sino como cabeza de este; transmitiéndolo a cada uno de sus colaboradores y 
repitiendo el proceso cuantas veces sea necesario. 

Ya una vez que cada miembro de su equipo haya asimilado estos conocimienlos traerá como 
consecuencia una mayor facilidad y oponunidad de que todos participen en la solución de 
los problemas comunes. 

E) La panicipación no es una panacea. 
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En la medida que los miembros panicipen aponando ideas y sugerencias en la solución de 
los problemas, mú fuene sed su motivación para realizar sus actividades en equipo, sin 
importar los intereses personales haci4!ndoles un reconocimiento y premi,ndoles su 
desempefto, para asf alcanzar los objetivos y metas individuales y organizacionales. 

F) Desanollo de grupos. 

Algunas ocasiones se confunde el ~nnino de desarrollo de grupos con los grupos T. el 
primero es un rnf:todo utilizado en Desarrollo Organizacional para mejorar las relaciones de 
Uabajo que afectan el cumplimiento de una tarea, mientras que el segundo es el grupo de 
personas que trabajan juntas en la realización de una tarea. 

Se considerará solo el desarrollo de grupos para Ja presente investigación. 

Algunas características m4s imponantcs de este mi!todo son: 

1. El grupo ha tenido o tendrá una existencia en común. Puede tener una cantidad de 
historia. 

2. Se cuenca con infonnación pasada y futura. 

3. La responsabilidad existe tambi4!n a un sistema má.s grande. 

4. Es reunido el grupo no solo por razones de entrenamiento. 
5. Los miembros tienen diferentes autoridades, status. poder y responsabilidades. 

6. El poder de recompensar o castigar no esta distribuido en fonna igual y los conttoles 
regulannente son externos del grupo. 

7. La agenda esta relacionada con asuntos enfocados con la tarea, las relaciones personales 
son relevantes siempre y cuando afecten la tarea. 

8. Se requiere en1endimien10 de la organización. siendo el grupo solo una parte de ésta. 

9. Es posible la fonnación de subgrupos o una actividad constante esta siempre ocurriendo 
fuera del srupo. 

JO. La realización es medida considerando los factores existentes en el res10 de la 
oraanización. 

11. No es preciso que la actividad enfocada al mejoramiento del 1rabajo sea voluntaria 
aunque asf lo intentara el consultor. 
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111 Aun cuando el consultor este seguro que una actividad de desarrollo del grupo sea 
apropiada. debe ayudar a la aerencia a analizar las ncccsidades de su grupo tanto como sus 
propias neceaidlllles y motiv8Ciones". 51 

Com1inrnente se detcc.ta en las organizaciones la necesidad de formar un grupo por la razón 
de que se requiere una interdependencia. Tambii:n se debe considerar los obstáculos que 
puede presentar el grupo en su componamiento para estar prevenidos i:stos pueden ser: 

1. Actitudes de dependencia o rebelión hacia la autoridad. 

2. Sentimientos de que los individuos pencnezcan o no al grupo. 

3. Recompensas desiguales entre los miembros. 

4. Distintos puntos de vista de la tarea realizada. 

~. Relaciones interpersonales conflictivas. 

6. Falta de claridad en cuamo a roles. 

7. Ausencia de efectividad en la capacidad de resolver problemas o tomar decisiones. 

8. Inhabilidad en el manejo de los conflictos intergrupales. 

La im.ponancia del desarrollo de grupos. radica en desarrollar las habilidades. necesidades y 
componamientos que propician el poder uabajar en conjunto. 

El consultor debe estar consciente de los factores internos o ex1emos. que propicien la 
iniciación de una efectividad de desarrollo de grupos. Tambiin considerar la disponibilidad 
de la empresa frente al cambio. Debe existir la convicción de que el grupo tiene la capacidad 
para manejar su destino. 

Tradicionalmente se pensarla en formar grupos desde los niveles jerárquicos más altos. pero 
eshldios y esfuerzos con ~xito se ha comenzado en las panes medias altas de ta organización 
influenciando al resto de esaa. ya que es fácil moverse hacia arriba o hacia abajo. 

El desarrollo de grupos debe ser visto como parte de un programa de renovación 
organizacional a largo plazo. Si el consultor ha trabajado por mucho tiempo con el grupo 
obtiene bastante información. sabe donde radican los problemas teniendo una visión amplia 
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de como solucionarlos. Si es nuevo para el grupo debeni entrevistarse con dos o tres 
personas de distintos niveles y considerar esa información corno un punto de partida. 

Otra fonna de recopilar infonnación es a trav~s de cuestionarios u otros medios de 
investigación que son mejores que las entrevistas ya que proporcionan infonnación más 
objetiva y Olorga las bases para medir el cambio dentro del grupo o de la organización. 

La meta del consultor al devolver la información es lograr que el grupo (cliente) reconozca 
Jos problemas. es imponante que sea el grupo y no el consultor el dueno de la infonnación. 

Algunos consultores se valen de ejercicios y simulaciones para facilitar el aprendizaje y 
obtener mAs objetividad. posterionnente ayudará al grupo a trasladar lo aprendido a 
situaciones reales. Claro es1' que no debe abusarse de ésta técnica. 

Cuando el grupo resuelve o emite un diagnóstico sobre un problema de si mismo. habrá 
alcanzado la capacidad de hacer Jo propio con los problemas de la organización. Siendo de 
gran utilidad y provechoso el haberlo puesto en pnictica. Se entiende por supuesto que se 
requiere de un largo perf«Xlo de tiempo para lograr Jo anterior. de tal manera que siempre 
que sea posible es deseable una relación más larga. 

Otra tarea del consultor externo consiste en ayudar a Ja empresa a usar de una fonna 
verdadera la ayuda externa. enriqueciendo las funciones de la consultoria interna en caso de 
organizaciones grandes. Pero es importante una mayor panicipación del departamento de 
personal y entrenamiento. pudiendo proporcionar muchos servicios, caJnbiando imponantes 
procesos y procedimientos. 

El consultor ex.temo enfatiza principalmente tres áreas conflictivas que obstaculizan el 
desarrollo y cambio organizacionales. esto a través de su objetividad y libenad especiales 
que tiene para con la anpresa, esas áreas son: 

1. Las organizaciones no reconocen o no urilizan los recursos de sus propios miembros, es 
decir desaprovechan conocimientos o habilidades de sus integrantes. No es hasta cuando el 
consultor hace ~nfasis en este punto cuando el grupo empieza a utilizar su propia gente más 
efectivamente. 

2. Otro dilema conuln es evitar el conHicto. es decir las fricciones entre los miembros de la 
organizac:ión deben aclararse de una fonna eones. 

3. La tendencia a no reconocer las responsabilidades es otro problema que resolver, es decir 
los miembros no aceptan la responsabilidad si algo ha marchado mal y será cuando 
reconozcan sus obligaciones y responsabilidades que la organización funcione efectivamente. 
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El consullOI' al superar estos puntos y facilitar la realización de las tareas o solucionar 
problemu a uav~ de los grupos. concientidndolos de la colaboración y no competencia 
alcanzarA el c:ambio p.._ pudiendo retirane de la organización ya que cuenta esta con la 
capm:illad y confianza para evolucionar y tomar decisiones por si sola9 logrando el ~xito 
para permanecer abierta a los cambios y ser competiliva en el n»ercado asegurando la 
cominukl.:I en su vida organizacional. 

FASE3.DESARROLLOINTERGRUPAL 

Esra fase desarrolla los siguientes aspecros: 

A) Dinámica enue grupos. 

Corno es del conocimicnro de lodos la organtz.::ión se divide en depanamentOS9 lo cual 
provoca que cx.isran conOicros entre ellos lo cual se requiere de una buena adminisuación 
para aminorar estos. 

En esta fase se busca comprender la diámica de las imeracciones divisionales. asf l:OIDO la 
obceoción y manrenimienlo de soluciones a los problemas entre los diferenles 
departamenlOS9 adernAs de aprender a maximizar la cooperación y manlener la eficiencia aun 
cuando se divida la C111prcsa en sus unidades naturales. 

B) Evidencia de Jos problemas de las barreras entre los grupos . 

A pesar que existen divisiones dentro de la organización los individuos deben ser flexibles 
para darle solución a los problemas de un manera conjunta y no individual~ al mismo tiempo 
aponar ideas constructivas a través de una comunicación abiena sin llegar a desacuerdos o 
controversias y sin ilnportar quien es mejor. 

• El desarrollo intergrupal es la tercera fase de actividad en el método del Grid para oblener 
la excelencia empresarial. En esta fase~ se busca la solución de los problemas que impiden 
la cooperación. donde quiel'a que haya barreras de separación-. 52 

C) El mélodo de la Fase 3 para obtener la cooperación interdepartamental. 

El propósito de este método. es identificar en términos operacionales cual seria la mejor 
ronna de que los empicados trabajen integradamente . 

.i% Ibídem pág. 100 
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Este método proporcionaré. las bases para poder visualizar los problemas que afectan la 
coordinación y cooperación de los empleados. en donde una vez detectados se fijaran 
objetivos para darles una solución atec:uada. 

Lo anterior se detecta mediante el seminario Grid que tiene una duración de eres a cuatro 
dfas en el cual panicipan los jefes encargados de los deparumentOS en donde existan o se 
delectan problemas entre los empleados . 

:_., .. ·.;, .. , 

.. Cuando se completen las actividades de desarrollo interarupa) de la fase tres. habrá cuatro 
aplic.aciones del Grid sobre los problemas de trabajo. 

t. Todo directivo habñi adquirido y comprendido las teorías de la conducta empresarial que 
son Catites para movilizar las energfas humanas alrededor de los objetivos colectivos. 

2. Todo jefe babri estudiado. evaluado y tenido la oponunid-1 de reforzar la calidad de su 
supervisión. aplicada en situaciones de trabajo especificas que tienen consecuencias 
operacionales directas. · 

3. Se babrú esrudiado y evaluado lOdos los grupos organiz.ados en donde se juntan los 
esfuerzos para obtener resultados sincraeticos. Cada grupo habrA tenido la oponunidad de 
reforzar la c;alidad y el car6cter de su grupo de trabajo. dejando a un lado los métodos viejos 
y adoptando estrategias de ttabajo que pueden solucionar aquellos problemas que representan 
una barrera en la efectividad de la compaiUa. 

4. Se habón estudiado y evaluado las situaciones laterales entre grupos que necesitan 
cooperación y coordinación. Los n:sponsables de cada situación habré.o tenido la 
oportunidad de reforzar la calidad y el carácter de sus esfuerzos coordinados para obtener las 
metas de la oraanización ... 53 

FASE 4. DF.sARROLLO DE UN MODELO F.sTllATÉGICO IDEAL. 

Esta fase proporciona a la organización los conceptos y conocimientos de la lógica colectiva. 
esenciales para poder cambiar de un método evolucionario a un modelo de desarrollo 
sistern4tico. y para que se de lo anterior se tienen que tomar en cuenta los siguientes 
aspectos: 

A) Reducir el arrasue como una precondición. 

En este aspecto. se analizarán muchos de los problemas -que no habían recibido ateri'ción 
alguna; y otros muchos de estos se consideraban serios. que se delegaron a los grupos 
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operacionales. Es probable que los directivos companan un nuevo c:oncepto de liderazgo y 
tengan una conciencia m'5 amplia de lo que es el negocio; llevando esto grandes avances en 
el componamiento cultural de la fim&a de la orsanizacióo as' corno en su efectividad 
operacional. 

B) Salir de la organización para mirar hacia su interior. 

Por lo anterior los directivos discftan un modelo ideal estr~gico de la organización. en el 
cual se def"me corno serfa una organización verdadenunente excelente. Por otro lado ottos 
miembros de la ranna participan en el estudio y disefto de las actividades que comprenden 
esta fase. recolectando hec;:bos. haciendo anAlisis t6cnicos. consultas revisiones y criticas. 
Dentro del ani.lisis f"tnal. esta actividad del Modelo de eu.dro Organizacional Grid esta 
enteramente bajo la responsabilidad del jefe y de aquellos que dependen de él directamente. 

El aspecto fundunental de esta fase es que los directivos de la oraanización han crecido en 
ella. han participado en su fonnación as( como aceptando sus h6bil0s y valores sus prActicas 
pasadas y sus ~odos de tratar a la gente. Por el arraigo que tienen dentro de ésta creen que· 
algunas de sus caracterfsticas son imposibles de cambiar. Para combatir este aspecto se 
recomienda volver atrás examinando y evaluando la cultura orsanizacional desde un punto 
de vista objetivo. 

C) Estudio de la lógica empresarial. 

Posteriormente de un trabajo preliminar se esta preparado para diseftar un modelo ideal de 
estrategia el cual se puede aplicar en cualquier organización siempre y cuando los directivos 
es~n prepuwlos para esrudiar y ensayar los loaros esperados comparándolos con la 
conducta de su propia organización; es necesario para realizar ésto que dichos directivos 
hayan c;ompletado la segunda fase ... Mental y emocionalmente están preparados ~ 
rechazar cualquier condición o conducta anterior que no haya demostrado ser la mejor_" 

Con todo esto han -Soplado confianza en si mis010s teniendo un criterio de adecuada 
rentabilidad; convencidos de poder dirigir el desarrollo de su organización sabiendo que esta 
prepanlda para adoptar programas nuevos. sólidos e iJnponantes. 

Cabe mencionar que si no se han concluido las primeras fases del desarrollo. la cultura 
anterior podri sobreponerse en cualquier modelo ideal de estrategia empresarial que ellos 
presenten a pesar de que est~ bien disenado aparentando ser impráctico e inalcanzable. 
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En base a lo anterior se visualizan mejor los aspectos de los objetivos financieros. naturaleza 
del negocio. naturaleza del mercado. estructura de la organización. poUticas y requisitos de 
desarrollo. 

D) Di- del modelo estralA!gico. 

Las activid.sea se concentran en base a tres esfuerzos principales que son: 

1. Los directivos llegan a un consenso común sobre la resolución de problemas en cada una 
de las seis 6reu. 

2. Una vez estamlo de acuerdo en la solución de los problemas. los directivos adoptan un 
m6todo el cual les muestra la organización desde un punto de vista cómo si éstos estuvieran 
fuera de ella. 

3. Ya que analizaron los conceptos de la organización de su fonna de operar los directivos 
buscan el modelo ideal adecuado para obtener los mejores beneficios empresariales. 

En base a lo anterior se tiene una visión general de la organización llegando asl a la 
elaboración del disefto del modelo ideal de estrategia empresarial. Pero en una compaftla 
mediana como ta estudiada en la presente investigación. se requiere de seis meses a un afto 
para ueaar a la perfección del modelo adecuado a sus necesidades. 

FASE 5. EIF.CUCIÓN DEL MODELO ESTRATÉGICO IDEAL 

El jefe de nivel m.is alto puede transmitir el modelo. pero CKiste un problema la gerencia 
opet"Kioml tal vez tenga la capacidad e intetts en ponerlo en práctica. pero quid se 
complique aaando se implante etapa por etapa tratando de que los sistemas y operaciones 
.c,tuafn • .s.pten al modelo. Esto es aún más complejo cuando la gerencia operacional 
debe manejar y cambiar a la organización a la vez. 

Esca fue QJIDÍenza con la organización de la empresa para llevar a cabo la ejecución del 
lllOdelo: debe separarse cada pane de la organización para analizarla una por una. 

Para lo .ntcrior se deben observar los siguientes aspectos: 

A) OrpaizM:i6n de la ejecución 

El que coordine la rase cinco depe:nderll del jefe de mú alto nivel. tendrá que ayudar a los 
anapos ele plane.ción transmitiindoles conocimientos sobre cómo organizarse y la manera en 
que va a funcionar et modelo ideal de estrategia empresarial; por medio de cursos conos en 

50 



donde les enseftan\ técnicas y destrezas de investigación. asi como el disciio de sistetnas. con 
la finalidad de que se lleve a cabo el estudio del CaJDbio de una manera más efectiva. 

B) Discfto de un plan operacional 

La estrategia general es analizar profundalnente cada actividad de la empresa. es decir. con 
respecto a producción. mercadotecnia. etc. El gTt.lpo de planeación encargado de esto deberá 
denlostrar cómo se deberían realizar dichas actividades si realmente se quiere llegar a la 
excelencia empresarial. 

•Las ganancias que se espera obtener de las inversiones hechas se comparan con los 
objetivos financieros mfnimos y óptimos y con otras propiedades del modelo ideal de 
estrategia empresarial ... 55 

Un prognuna de planeación debe tomarse su tiempo. para que los pronósticos sean lo más 
acenados posible. A su vez debe considerarse el futuro para asf asegurar el éxito y la 
pennanencia de la organización. ~sto es prever los cambios de mercados. tecnologias. · 
tknicas de operación. estrategias de financiamiento. competencias. etc. 

Cabe mencionar que cltrno en toda fase de planeación se deben considerar las alternativas de 
acción ya que son una opción en caso de alguna contingencia. 

La última etapa es ejecutada por un sexto grupo de planeación. éste se encarga de diseftar 
una sede principal. es decir estudia si la supervisión y servicios suministrados por dicha sede 
se justif"acan en ba9e a las necesidades de los diversos depanamentos de la organización. 
llevando a su vez los autos fijos al minimo. 

Si las necesidades de cada departamento son satisfechas. entonces se aprueba el plan de 
cambio llegando asf a las etapaS de ejecución. 

C) Adaptación del tiempo 

Cienas mejoras detecUdas pueden ser ejecutadas por decisión local o sin la aprobación de 
algún superior. sin tener que esperar a que se concluya todo el disefto; tal vez otras mejoras 
si necesiten de dicha aprobación. 

Una vez teniendo aprollmlos los planes. la conversión se llevará en un lapso de tiempo. el 
cuál puede ir desde seis meses hasta cinco años o más dependiendo de la profundidad del 
cambio. 

" Ibídem pág.113 
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Con todo lo anterior ahora se contemplarán sólo nuevos hechos como la reorganización de 
datos y nuevos datos básicos para implantar el modelo de conversión; dejando a un lado las 
antiguas tradiciones y prácticas pasadas. 

Tmnbién se ha inculcado a cada miembro de la organización la lógica de la rentabilidad .. y 
su aceptación es Ja clave para el cambio y el desarrollo. Asf cada uno de ellos estará 
comprometido y panicipar' activamente en la obtención de Ja excelencia. Los directivos han 
aprendido a aceptar Jos problC11189 que antes eran frustrantes. examinándolos para saber lo 
que deben hacer para darles una adecuada solución. 

FASE 6. CRITICA SISTEMÁTICA 

Los logros en las organizaciones se llevan a cabo basándose en la medición del progreso. en 
ver los resultados y la confrontación de nuevos retos. 

Esta fase consiste en una manera organizada de criticar el progreso. detectar las barreras que 
impiden obtener los resultados esperados y ver las oponunidades de alcanzar mejores 
resultados. Siendo la culminación del modelo de cuadro organizacional Grid criticando y 
evaluando todo el esfuerzo una vez que se haya concluido con la fase cinco o esté por 
completarse. 

Aquf todos los gerenres tienen la oponunidad y capacidad de adquirir una visión más 
personal sobre lo que es el proceso total del cambio. Por lo tanto. esta fase al igual que las 
fases anleriores. empica un m6todo de auloconvcncimiento y de generalización. lo cuál es la 
base de la estrategia de desanollo. Al mismo liempo entienden mejor lo aprendido y 
practicado. haciendo las cosas de un modo diferente a como lo venían haciendo. 

Como es sabido el desarrollo es una actividad continua. es decir sin final. por ésto ahora 
debe existir una cultura organizacional de mucha iniciativa y pocas trabas a través de la cuál 
se puedan superar con 1118yor eficiencia las dificultades futuras que son inevitables. llegando 
asf al éxito manteniendo a la empresa capaz de pennanecer en el mercado. 

Cabe hacer tnención que el agente de cambio juega un papel muy imponante ya sea para 
comenzar. desarrollar o implantar no sólo éste proceso de cambio organizacional. sino 
cualquiera de los antes esrudiados en éste capitulo y según las necesidades y caracteristicas 
de cada organización. 

3.5.5 PROCESO DE CAMBIO DE LA LIC. SANDRA 
LUZ GONZÁLEZ LÓPEZ. 

Este proceso consiste en tres pasos los cuáles son: 
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1) RECOPILACIÓN DE DATOS 

Denuo de &te punto se va a concentrar toda la información de la organización mediante 
encuestas. entrevistas y cuestionarios. preguntas abienas. di4logo directo y mediante ésta 
infonnaci6n nos vamos a dar cuenta con que recursos humanos. materiales y tecnológicos 
cuenta la organización. 

2) DIAGNÓSTICO Y PLANEACIÓN 

Dentro de éste aspecto vaJDos a detectar las posibles fallas que tenga ta organización en sus 
recursos humanos materiales y tecnológicos en donde V8J110S a elaborar planes aplicando 
ttcnicas y ~odos dando a conocer el tiempo que se va a necesitar para la resolución de 
todas las fallas detectadas. asf como también los beneficios que se van a obtener. 

3) EJECUCIÓN 

Vamos a poner en marcha lo que antes se planeó. en donde el tiempo minimo que se llevará 
a cabo &te proceso será de tres a cinco aftos. 
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3.6 VENTA.JAS DEL CAMBIO 
ORGANIZACIONAL 

Las ventajas del Cambio Organizacional son las siguientes: 

J. °*"''" -.S pnparado 

Por medio de la capacilaCión oblendremos gen1c mis preparada para mejorar el dcsempctlo 
de sus labores. consiguiendo con esto que sed~ un cambio en sus aptitudes y/o actitudes. 

2. Tecnologla -.S sojlsriaula 

Al coo.eauir que la aente acepce los cam.bios tccnoló&icos implantados por la organización .. · 
se va poder obtener una tnayor eficiencia en las actividades desempef\adas por ~ y al 
mismo tiempo alcanzando una tecnologla de punta. 

3. E:stn1crura orgtuUzacional bien dllimitada 

Los cambios en la estructura organizacional propiciaran que taruo las funciones como los 
niveles jerúquicos sean claros y precisos para todos los miembros de la organi7.ación. 

4. M«as con mayor facilidad de alcanzar 

Por medio de los cambios dentro de la organización existirá mayor factibilidad para 
alcanzar las metas que tiene la organización actualmente. 
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3.7 FINALIDAD DEL CAMBIO 
ORGANIZACIONAL 

La finalidad del cambio organizacional es que la empresa cuente con la mejc.•r tecnologla. 
polfticas y procedimientos, estructura y el personal suficientemente preparado para llevar 
esto a cabo con eficiencia y asf garantizar la continuidad y el desarrollo de la organización. 

Cabe aclarar que para realizar lo anlerior se tuvo que atravesar por un proceso como los 
estudiados en el tema 3.4 que se adapten a las necesidades de dicha organización. en el cual 
el facto~ mú imponante es la concientiz.ación de la necesidad del cambio por pane de todos 
y cada uno de los individuos que confonnan ~si.a. 
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3.8 IMPORTANCIA DEL CAMBIO 
ORGANIZACIONAL 

En base a la presente investiaaci6o el cambio organizacional resulta ser de gran imponancia .. 
al corno reconocer que este no se puede lograr sin la presencia de un agente de cambio. ya 
que con esto se va a contar COQ loa elementos suficientes para que la empresa se 1118ntenga 
competitiva en el rnef'Clldo y a la vanguardia. afrontando las posibles amenazas y 
aprovechando al m.iximo las oporuanidades para realizar plenamente sus objetivos y le 
resulte menos dificil adaptarse a su medio ambiente. 
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3.9 RECOMENDACIÓN DEL PROCESO DE 
CAMBIO ORGANIZACIONAL ADECUADO A LA 

MEDIANA EMPRESA PROCESADORA DE 
EQUIPO ELÉCTRICO AUTOMOTRIZ 

Por las caracterlslicas y necesidades de ta empresa estudiada. la conclusión cs. que el 
proceso de cambio organizacional que se adecua a ésta es et proceso de cambio de la Lic. 
Sandra L. GonzA/ez. López. visro en el punto 3.5.5. por las siguientes razones: 

1. Cómo la empresa es mediana no cuenta con el sobrante de recursos económicos para 
llevar a cabo alg6n otro proceso más costoso. 

2. En base a lo anlerior tendrá la posibilidad para cubrir econ6mica111entc los servicios de un 
agente de cambio ex.terno. el cuál impanirá las sesiones infonnativas y explicativas de los 
pasos a seguir en dicho proceso. 

3. Tambim va a poder contar con la solvencia económica para soponar los cambios 
sugeridos por el aaente. donde se requiera o se necesite. 

4. Otra razón por la cual se sugiere éste proceso es et número de trabajadores que participan 
en la organización ya que ésto conlleva a que haya mayor facilidad para todos y cada uno de 
ellos se involucren y panicipen . 

.5. Por el nllmelo de personas será más factible que algún cambio implantado se mantenga 
permanente por la razón de que es reducido el número de panicipantcs. además que 
anteriormente se les concientizó la colaboración en lugar de la competencia entre ellos 
misn10s. 

6. Como la empcesa en cuestión cuenta con la tecnologia adecuada habrá mayor posibilidad 
de que el cambio BCa pcrmanen1e y de que éste se dé con mayor rapidez. 

Entre los benef"1eios que se pueden visualizar en base a las razones anteriores son: 

A) Se tendrá una mejor y mayor comunicación entre los depanamentos que la integran .. ya 
que se implantad la ideología de colaboración y no competencia. 
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B) Las funciones y los resultados de cada depanamento serúa más oponunos y de mejor 
calidad. ya que se desarrollad la técnica de trabajar o laborar en equipo. 

C) A razón de que todos y cada uno de los individuos estan\n involucrados y sensibilizados 
en el proceso. será mlls factible que el cambio implantado se adopte como una forma de vida 
organizacional. 

0) Como los individuos estarin capacitados para cualquier cambio que se requiera al 
momenro de ser implantado este no habri mayor resistencia para aceptarlo. 

E) Una vez que el personal ya asimiló el proceso de cambio. tendrá la capacidad para 
detectar y dar solución a tos problemas que vayan surgiendo sin la asesoria de un agente de 
cambio. 

Cabe mencionar que lo dicho en el punto anterior desafortunadamente la organización sigue 
dependiendo de un agente de cambio que la oriente. asesore y sobre todo que la concientice 
que es irnportante que se d6 el cambio para que la organización se pueda desarrollar. 

F) Corno se tnencion6 ancerionnente. la organización aceptani con facilidad los cam.bios 
implantados por lo que no le seri dificil adaptarse a ellos y por consecuencia se mantendrá 
su continuidad de vida y su pennanencia en el mercado. 

Por último el tiempo estimado para que el agente de cambio inicie. desarrolle. implante y 
concluya el proceso recomendado es de tres a cinco anos por las caracteristicas y 
necesidades que preaenta la empresa en cuestión y porque un proceso de cambio se da a 
largo plazo. 
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CAPÍTULO 
4 

RESISTENCIA AL CAMBIO 
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4.1 CONCEPTO 

.. Es una retroalilnentación que puede usarse de manera constructiva por un agente de cambio 
astuto" . 

.. La esencia de esta idea es reconocer que cuando las personas se resisten al cambio._ estin 
defendiendo algo imponante que parece estar amenazado p>r el intento de cambio" .56 l......JL. 
SchennedlOm 

... Son los componamientos del empleado tendientes a desacreditar. retardar o impedir la 
realización de un cambio en el trabajo ... 57 Keith Pavjs 

.. La resistencia al cambio tiene un aspecto negativo claro. entorpece el progreso y la 
adaplación". 58 Stc;pben P. Robbins 

•1..a no aceptación del cambio ... Lic. Sandra Luz GonzAlez l_Lmcz. 

Retornando los conceptos anteriores. la resistencia al cambio es: 

La - tle rw:luuD 9"• - les lrD/NVadons f-• 11 los --"ios que se ,,..-.. ;_...,..,. •111,...,. º~--

36 Schennerhom. John R. Jr. Comoon.amiento en las organizacionp pág. 567 
S1 Davis. Kcith. El Conwonamjento humago en el trabajo pág. 334 
511 Robbins. Stcphen P. Compo!taJDimto oraaniz.acjonal pág. 689 
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4.2 MOTIVOS POR LOS QUE SURGE LA 
RESISTENCIA AL CAMBIO 

4.2.1 FACTORES LÓGICOS 

.. La resistencia lógica surge del tiempo y del esfuerzo que se requiere J.:ara ajustarse al 
cambio. incluyendo las labores que deben aprenderse en el nuevo empleo". 

Dentro de este tipo de factores los más comunes son: 

4.2.1.1 ALTO VOLUMEN DE PRODUCCIÓN 

En este factor la organización utiliz.a la mayor parte de sus recursos económicos para 
incrementar el volumen de producción~ limitando el presupuesto para la investigación y et 
desarrollo ocasionando que las ideas innovativas sean escasas. 

4.2.1.2 EFICIENCIA 

Dentro de este factor entre más eficiente sean los individuos. asf como Jos procesos de 
producción mis dificil seria implantar un cambio. ya que a mayor eficiencia los costos scr4n 
minimos por lo tanto cualquier cambio provocará costos. 

4.2.1.3 INCONVENIENCIA 

Eatc facaor consiste en primer lugar. que la empresa no cuenta con los suficientes recursos 
pal'a la realización de algún cambio. Un segundo aspecto es que su estructura organizacional 
no es lo suficientemente sólida para resistir los posibles cambios que pudieran ser 
implantados. 

4.2.1.4 MAL MOMENTO 

Son considerados como factores ajenos a la organización los que impiden que exista un 
cam.bio. por ejemplo la crisis económica por la que atraviesa el pais. la competencia en el 
rnerc;ado. la demanda del producto o servicio. etc. 

59 Davia. Keilh. El Componarnic!tlo humano en el trabajo pig. JJS 
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4.2.2 FACTORES PSICOLÓGICOS 

&IOS factores me refieren a --1as actirudes y Jos sentimientos individuales de los empleados 
respecto al cambio. Aun cuando la gerencia considere que no existe justificación de esos 
sentimientos. estos son reales y deben reconocerse ... 60 

Los fac:.tores psicológicos rnls comunes apane de los esrudiados en el capítulo anterior son 
los sipientes: 

4.2.2.1 NO EXISTE SENTIMIENTO DE NECESIDAD PARA 
EL CAMBIO 

Dentro de este factor se debe hacer conciencia a Jos individuos de Ja necesidad de un 
cambio. es decir demostrar veraz.mente que existe un problema o hay la oportunidad de 
implantar un cambio. 

4.2.2.2 MALOS ENTENDIDOS Y FALTA DE CONFIANZA 

· l>entro de este aspecto los individuos sienten un alto grado de desconfianza por las personas 
encargadas de llevar a cabo alpln cambio. ya que esto puede presrarse a malas 
interpretaciones en su realización. 

4.2.2.3 POCA TOLERANCIA AL CAMBIO 

l>enuo de este punto las personas ven la amenaza al querer implantar el cambio que no sean 
comperitivas ante este y surjan conflictos en sus relaciones interpersonaJes así como en sus 
Ubitos. 

4.2.2.4 COMPROMISO DE TRABA.JO 

Si la gente no está comprometida lo suficiente con su rrabajo mayor será la dificultad para 
adaptarse a un cambio .. ya que los individuos serán apáticos a este. 

4.2.3 FACTORES SOCIOLÓGICOS 

60 Ibídem pi,g. 335 
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.. La resistencia sociológica es '""Lógica" en ténninos de los intereses y valores del grupo. 
Los valores sociales son poderosas fuerzas del ambiente en las que debe atenderse con todo 
cuidado" .61 

Los empleados suponen por lo antes mencionado que un posible cambio afectará sus 
vínculos interpersonales. así como el trabajo en equipo por lo tanto el agente de cambio 
deberá manejar estas situaciones con eficiencia para poder superar esta resistencia. 

4.2.3.1 INTERESES PERSONALES 

Los individuos sienten temor que un cambio pueda quitarles autoridad. toma de decisiones. 
poder. dinero y prestigio o privilegios que les atribuya su jerarquía. Este factor se presenta 
por lo general de mandos medios hacia arriba. 

4.2.3.2 VALORACIONES DIFERENTES 

Dentro de este factor los individuos se sien1en desmoralizados. por la razón de que no 
fueron tomados en cuenta en el cambio implantado ya que su superior tomó la decisión sin 
consultarlos. 

4.2.3.3 COMPLEJIDAD 

Es1e factor comúJUJ'lente se da en los niveles más altos de una organización. en donde por 
sus conocimientos los individuos se resisten al cambio ya que estos tienen la suficiente 
capacidad de opinar sobre lo que la organización debería hacer. 

4.2.3.4 CENTRALIZACIÓN 

Como es del conocimiento de todos. la centralización implica que el poder de toma de 
decisiones sólo se concentra en un número mínimo de personas ubicadas en la punta de la 
pirámide organizacional:, .. parece ser que donde se concentra el poder sus detentadores han 
estructurado la organización para servirles a ellos y los subordinados no pueden desafiarlos 
fácilmente puesto que tienen un poder de decisión muy limitado ... 62 

4.2.3.5 FORMALIZACIÓN 

61 lbidcm poig. 336 
"1 Michael. Stephen R. Tf:cmcas nara el Cambio Orsaniz.acional pág. 34 
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A.quf las funciones de cada puesto están bien definidas siendo un ranro rígidas en donde 
aparenteinente no necesitan de un cambio. es decir. las polfticas y procedimientos de cada 
puesto son invariables. 

4.2.4 PORQUÉ SURGE LA RESISTENCIA AL AGENTE 
DE CAMBIO 

Si el agente de cambio es pasivo. aislado de otras personas que parezca egocéntrico o que 
sea diferente a otras personas. es decir en su posición sociocconómica. edad. educación. 
etc .• probablemente tengan una mayor resistencia a &te como persona. 

Se recomienda que el agente de cam.bio aunque sea externo deberá adecuarse a los miembros 
de la organización para que así se le facilite la iniciación. desarrollo. implantación y 
conclusión de cualquier tipo de proceso de cambio organizacional que se adecúe a dicha 
organización. 
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4.3 CÓMO COMBATIR LA RESISTENCIA AL 
CAMBIO 

Comúrunente los agentes de cambio utilizan las siguientes seis tácticas para combatir ta 
resistencia. las cuales se describen a continuación: 

J. Educación y comunicación 

Dentto de este aspecto se le comunica con anterioridad de un cambio a los individuos 
mediante el uso len10 y avanzando en las consideraciones. presentación a grupos. 
memol"Andums y demostraciones para educarlos y ayudarlos a ver la lógica del cambio. 

2. Panicipación e interés 

En este aspecto se les pide a los individuos su colaboración para que ayuden a la creación y 
ejecución del cambio. mediante ideas y consejos o la fonnación de equipos de trabajo para 
que se dé éste. 

3. Facilitar y apoyar 

Dentro de este aspecto se les apoyara a los individuos DM>tivándolos para superar los 
problemas del cambio. lo cu.il se logra escuchando con verdadero interés las quejas y dudas 
para que asf se les capacite en los nuevos nXtodos que se van a implantar y de ésta manera 
tendn\n un mejor descmpcfto en la realización de sus funciones. 

4. Negociacidn y acuerdo 

Aqui se les proporciona incentivos a aquellas personas con rnayor grado de resistencia para 
obtener tos resultados deseados y asegurando que el cambio no se verá afectado. 

5. Manipulación y elección 

Aqu( se influirá en la gente por medio de infonnación seleccionada y la realización de 
eventos con la finalidad de obcener el máximo apoyo para alcanzar el cambio deseado. 

6. Coacción explicita e implfcita 
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Denuo de este punto se utiliza la coerción acompaftada de amenazas contra aquellas 
personas que se nieguen a aceptar el cambio~ trayendo como resultado consecuencias 
desagradables para ellos. 

A continuación se muesua un cuadro61 en dónde se visualizan las ventajas y desventajas de 
las tActicas anteriores. mencio8'ndo9e la situación en que se pueden utilizar cada una de 
ellas: 

Educ-=tón y 
comunicación 

Panicipsión y 
compromiso 

Faciliwción y 
apoyo 

Negociación y 
.cuonlo 

V 
µonde n.iate unai f .. ta llfna vez. penuadidaa. 
¡te infoma.ción o hay • personas ayuda-
nfonn.cióo U..reci- in a ejecutar el 
la V an61isia. --a.io. 

Puede llevar mucho 
tiempo si interviene 
nucha gente. 

Donde los iniciadora iLas peTsonas que par- Puede llevar mucho 
no tienen toda la tn- icipan se compro~ tianpo si los parti-
fot'lnKióa. que neq 1 ~ a ejccu1ar ipanles discftan un 
siun pua proyectar 1 cambio, y cual- :ambio in.Secuaclo. 
el cardJio. y doQde (Uier información 
01ros lietw:n un con- devamc que tengan 
sidcrablc poder para ~ inlegrari. en el 
resistir. p mi de cambio. 

Donde tu penonu ac 
resisten debido a 
problema de ajuste. 

Donde alguien o al­
Bún srupo segura­

mente saldrá. per­
diendo con el am­
bio. y donde e.e 
grupo o persona 
1iene considenblc 
poder para resistir. 

NingU.n otro enfoque 
'unciona tan bien 
uando hay proble­
~ de ajusle. 

A veces proporcio­
na una tnancra de 
evi1ar tnayor resis­
tencia. 

Puede ser lento. cos-
1oso. e incluso fa­
llar. 

En muchos casos 
puede ser muy cos­
oso si hace que al­
gunos negocien su 
cutnplimiento. 

Manipulación ) Donde otras tktic:as 
elección por no funcic..nalian o ~ 
voluntad propi1 rían dcmmaimlo cos-

Puede ser una solu- Puede: crear problc­
ción rápida y no cos anas en el futuro si 
tosa para los proble- la gente se sicme 

osas. 

Coa:ción e•pU Donde la rapidez es 
cita e implfci1a lo que isnpona. y 

los inici.tora del 
cambio tienen un 

mas de resistencia. ~ipulada. 

Es ri.pida y puede su- Puede traer riesgos 
pcrar cualquier clase si la gente se queda 
µe rcsis1encia molesta con los que 

o iniciaron. 

63 Schennrrhom. Jobn R. Jr. Componamjmto en las orsani7..aciones po\g. 570 
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CAPÍTULO 
5 

TIPOS DE AGENTES DE CAMBIO 
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S.1 CONCEPTO 

.. Profesional mediador que interviene en una reunión de dos o tnás pel'sonas. actúa sobre el 
proceso de un grupo. organización o sistema y proporciona retroinformación a los 
participantes sobre dicho proceso ... 64 Richard Beckhard 

.. Es el que controla el escenario del proceso de cambio para que los individuos se motiven al 
cam.bio. en contraste con el hecho de que se tes diga que cambien'" . 6~ Leonard R. Sayles 

•Es el profesional o expeno que por su experiencia. conocimientos. posición objetiva y 
abiata.. proporciona a la empresa un juicio externo e independiente. sobre el 
funcionamiento y grado de desarrollo alcanzado" .66 Ernesto HeroAndez Dávita 

De los conc;:cptos arriba mencionados se desprende el propio. que es: 

E• el e.,,..cf 'frtz alkc80ttlo para ..... oslicar ' •Wll•ar la problerndlica ú u11a .,,...,li -.. e-'IÑIUlo •- aol11ri611 i41ó•ea. ,..,,,,,,,...,.. .,,. ca111bio. lograllllo édO 
...,,,._. - -•-ió• ,..,., que as( la O'lfOlliuu:ión alcance el iJ<Uo JI 

--- d ,,..,,,,_. 

""Beckbanl. Richard. D. O.: Eatrar.egias y Modelos pág. 138 
~ Saylea. Lconud R. Liderazgo Estilos y Técnicas pág. 164 
66 Hrmindez D .• Ernesto. La auditoria admva. eh..-mcnto de diagnóstico en la consultoría .. pág. 49 (tesis) 
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S.2 REQUISITOS, CUALIDADES Y 
HABILIDADES DEL AGENTE DE CAMBIO 

5.2.1 REQUISITOS 

Aun no se determinan espec(ficamente cuáles condiciones debe presentar un individuo para 
desempeftar el papel de Agente de cambio. pero a continuación se mencionan algunas que 
son las fundamentales que debe mostrar para as( facilitar la obtención del éxito en el cambio: 

a) Preparación: 

Debe contar con el sustento tanto acad~mico como de experiencia propia. para así emitir un. 
juicio objetivo y claro. 

b) Capacidad: 

Debe conaar con la sufic;ienle inteligencia o talento para saber analizar la problemática de la 
oraanización para darle una solución adecuada. 

e) Tenacidad: 

Su finncza en los planes o acciones a realizar. debe ser constante e incansable para poder 
llevar basca su conclusión el proceso de cambio deseado. 

d) Habilidad: 

Esta condición es importante ya que es una de las panes fundamentales para poderse 
inmiscuir profundamente en la problemática de la organización. ya sea relacionándose con 
sus miembros. motivltndolos al cambio. analizando las panes afectadas. reconociendo la 
necesidad del cambio en alg\in depanamenro. emitiendo la solución adecuada. ere. 

e) Sentido comú11: 

Es una de las condiciones más difíciles de lograr. ya que consiste en saber aplicar sus 
conocimientos a lo que está realizando. 

f) Comunicación: 
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Debe saber transmitir sus ideas y pensamientos de una manera eficiente y eficaz. ya que este 
proceso interpersonal va a afectar a sus clientes. subordinados. ecc; esto logrado mediante la 
utilización de tnaodos verbales. escrito!; y otros más. 

g) Relacion1s HIUffllNJiS: 

Debe estar COll9Ciente de los beneficios implícitos que conllevan las relaciones humanas. 
tanto para su persona COltlO para sus clientes. 

Teniendo una mente abierta le ayudar6 a encontrar las soluciones a los diversos problemas a 
afrontar. claro estA sin dejar de ser realista y objetivo. 

i) Clara Msidlt y «nlralir.aci611 en CIMJlllO a Ucisiones: 

Este requisito tamb~ es un tanlO dificil de encontrar. ya que deberá lomar decisiones · 
adecmdas. oponunas y precisas. acordes con la problcm6tica de la organización para no 
perder tiempo en desavenencias. 

j) Concieftlización '*' la colabomción: 

Es uno de los requisitos imponanres. ya que es la base para alcanzar con eficiencia objetivos 
comunes y PIJI' lo tanto llegar al i:xito del cambio esperado. 

k) Gtuto y actitud de servir a los *""is: 

Esta coadic:i6n le sed de sran utilid.-d. ya que reali.zad. su ttabajo con agrado y paciencia 
logrando tener la meaae --j-. considerando los beneficios que puede aponar a los 
miembros de la oq;anización .. al introducir algún cambio. 

/)~: 

El aaente de cambio debe estar seauro de que los cambios que implante se van a realizar. ya 
que 61 debe ser el primero en tener la c:onvicción de ello para que pueda transmitirlo con 
eficiencia. 

111} Crra1ividad: 

El agente de cambio debe idear las fonnas u opciones con que puede contar para resolver 
cualquier problema que se presente dentto de la organización y así decidir la solución más 
viable y conveniente. 
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n) Seruibilidad: 

El agente de cambio debe contar la suficiente percepción para detectar las actitudes de la 
gente y su disposición hacia los cambios que este pretende implantar y asi conocer el grado 
de resistencia. 

Ademú de los requisitos mencionados el Agente de Cambio debe tomar en cuenta ouo 
f-=tor que propüunente dicho no serla una condición. sin embargo es de gran imponancia y 
este es el tiempo; que deberA adecuar a todas sus actividades distribuyéndolas en un orden 
lógico para que su taf'ca sea mAs fecunda y eficaz. 

5.2.2 CUALIDADES 

Para que tensa las cualidades mis importantes. el Agente de Cambio deberá cumplir con la 
lOtalidad de los requisitos arriba explicados o en su defecto la rnayorla de estos. para no 
tener dificultades en dichas cualidades y as( poder detenninar la solución más viable y 
adecuada a la problem.6.tica de la organización. logrando el cambio esperado. alcanzando el 
ll!xito y manten~ndola competitiva. 

Estas cualidades son: 

a) Conocer dttal/ada.tnl!nle toda la organización: 

Tendrfi la capacidlKI de apreciar desde un punto de visla amplio a toda la organización. 
analizando cada pane de esta adentrc\ndose profundamente en sus aspectos y problemas. lo 
que le pcnnitirA conocer a detalle estructuras. funciones. jerarquias. etc; disponiendo de 
IOda la infonnación necesaria para juzgar. evaluar y emitir la solución adecuada a cmla 
problema delec:Uldo, alcanzando el cambio planeado. 

b) Sabl!r diag1t0sticar dónde se necesita el cambio ( reclfrsos humanos. materiales o técnicos 
): 

Tendrá la capacidad para discernir en qué aspectos es necesario implamar un cambio. 
basAndose en sus investigaciones profundas. análisis. experiencia propia. conocimientos y en 
la información recabada. elaborando un plan de acción que tendrá que implantarse; cabe 
mencionar que para lograrlo necesita de los procesos de cambio antes estudiados 
t;Onsidcrando cu.t.t es el mis viable y adecuado sepn la problemática de cada parte de la 
organización. asi como teniendo presente las propias necesidades. 

Permitiéndole esto no perder tiempo ni esfuerzos en contemplaciones ínfimas. que no 
reflejen algún cambio significativo en la vida o cultura organiz.acional. 
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5.2.3 HABILIDADES 

Para que se pueda dar el cambio dentro de una organización el agente de Calllbio debC 
desarrollar las siguientes habilidades las cuales se di.video en siete Arcas: 

Dentro de esta el agente de cambio puede ser una persona. un grupo de personas o una 
organización. por to que ~e debe estal' bien prepand.o y motivado para poder transmitir ta 
suficiente conf"JallZa a los individuos para que puedan accplal' y resistir los cambios que se 
d~n dentro de la organización y para poder llevarlo a cabo et consultor debe contar con las 
siguientes habilidades: 

l. Al detectar las necesidades de cambio el consultor debe estar motivado para lograr que 
este se lleve a cabo. 

2. El c;:onsultor debeñ. tener ética profesional para desarrollar el cambio con éxito. 

3. Pronostic;ar la relación de un posible cambio con otros posteriores. 

4. Detcnninar las necesidades de cambio. 

a) Lo Q\IC parece necesi1arse. 

b) Lo que es factible de reali.zar. 

S. Detectar el tamallo, carácter y la csuuctura del grupo de personas afectadas poi' el 
cambio. 

6. Detectar los obstáculos~ la resistencia y el grado de preparación para el cambio. 

7. Detectar los recursos con que cuenta para poder vencer tos obstáculos que pueden influil' 
a que se dé el cambio. 

8. Utiliza una estrategia adecuada de acuerdo con la situación y las aptitudes de los 
individuos 
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Dentro de esta área el agente de cambio debe tener la habilidad de ayudar a los individuos 
afectados por el cambio a crear conciencia de la necesidad de este y de los procesos de 
diagnóstico. 

1. Detectar qu~ tan sensibles son los individuos para resistir el cambio y poder influir sobre 
ellos para que tomen conciencia de la necesidad de este. 

2. Utilizar los m&odos adecuados al cambio que se esté dando. 

3. Crear conciencia de la necesidad del cambio y diagnóstico por medio de: El schock. el 
consentimiento. la demostración. la investigación. la culpa. la tendencia a .. hacer lo que 
hace la mayoria". etc. 

4. Analizar las aspiraciones de los individuos para que estas se hagan realizar y estár m'5 
motivados para no resistirse al ca1t1bio. 

S. Analizar las posibilidades y potencialidades de los individuos para ayudar a que éstos 
resistan el cambio. 

6. Motivar a la gente de que para su desarrol1o es necesario la utilización de un proceso de 
cambio el cual se vá a realizar por etapas. 

7. Crear percepciones de las posibles fuentes de ayuda. 

8. Ayudar a que los individuos se comprometan a participar en todos los cambios que sean 
necesarios realizar dentro de la organización . 

.. Cada uno de los pasos y habilidades indicadas pueden conducir al cambio de la persona 
misma. sus relaciones con los desnás. las relaciones entre varios. un grupo total. una 
comunklad o una opinión ampliamente companida. realmente cada individuo afectado por el 
cambio se conviene en agente de cambio en algün momento del nonnal desenvolvimiento 
del proceso" .67 

Dentro de esta Arca el agente de cambio debe tener la habilidad requerida para ayudar a los 
individuos afectados por el cambio en su conducta. comprensión en sus sentimientos y en su 
dcsempefto. para que estos logren superar las consecuencias antes mencionadas. 

6
'f Bcmal. J. Miguel. Lecturas wbrs J>e!anpllo Personal y OrgMiwional pig. 82 
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l.. El agente de cambio debe tener la habilidad necesaria para que los individuos puedan 
afrontar los problemas existentes a consecuencia de los canibios que se vayan realizando 
dentro de la organización. 

2. Habilidad en el uso de los instrumentos de diagnóstico apropiados para cualquier 
problenia. los cuales son los siguientes: Encuestas. descripciones claras y precisas. tarjetas 
de calificación. observaciones. etc. 

3. Diagnóstico de las consecuencias buenas y malas surgidas por los cambios realizados. 

4. Ayudar a los individuos afectados por el cambio a que ellos mismos se analicen y vean el 
desarrollo que en ellos mismos han logrado los cambios. 

S. Hacer comparaciones con los cambios surgidos dentro de la organización para ver cuales 
son tos m.is viables para el desarrollo del punto anterior. 

6. Mezclar los roles existentes entre el que efectúa el cambio y el individuo afectado por· 
este. 

7. Habilidad para entender ta ideologia. mitos. tradiciones y valores de los individuos que 
fueron afectados por el cambio. 

En esta hea el agente de cambio una vez que detectó el problema involucrará a la gente que 
est6 dentro de este para que se tome una decisión de que! proceso de cambio van a poner en 
prktica. y algunas de las habilidades con que debe contar el agente de cambio para poder 
llevarlo a cabo son las siguientes: 

l. Tknicas para llegar a una decisión de grupo. 

2. Examinar las consecuencias de las posibles decisiones. 

3. Elaborar un plan por etapas. 

4. Realizar una pr6ctica del plan que se va llevar a cabo. 

5. Proveer una nueva planificación y evaluación en etapaS posteriores. 

6. Brindar una organización adrninistrativa. 

7. Estudiar y eliminar alternativas. 
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Dentro de esta Arca el agente de cambio tendrá que desarrollar sus habilidades para que el 
proce90 de cambio que ponga en prictica sea ex.itoso y productivo para lo cual hay que 
tocnar en cuenta los siguientes puntos: 

l. Ayudar a que los individuos afectados por el cambio tomen conciencia de que es benéfico 
para ellos y pongan todo de su pane para que se logre dar con ~x.ito. 

2. Saber como actuar para evaluar el proceso y progresos obtenidos a las consecuencias 
producidas por el proceso de cambio. 

3. Saber entender las opiniones y la conducta de los individuos afectados por el cambio. 

4. Definir los objetivos concretamente para que de igual fonna se puedan elegir los métodos 
mlecuados a estos. 

S. Crear la necesidad de relacionar los metodos con la meta que se tenga en mente. 

Dentro de esta 6rea el agente de cambio debe evaluar el progreso. los méttxlos de trabajo y 
las rel.ciones humanas de los individuos afectados por el cambio. 

Las babilid8des necesarias son las siguientes: 

l. Tener habilicbd para diqnosticar las causas por las cuáles los individuos han reaccionado 
neptivunente al cambio, por medio de instrumentos de valoración. entrevistas. etc. 

2. Habilidad en el uso de tarjeuas de calificación. escalas de evaluación. etc. 

Dentro de esta Arca el agente de cambio va a asegurar la continuidad. expansión. 
mantenimiento y transferencia del proceso de cambio establecido, por medio de las 
sipaientes habilidades que ~ste pondrá en prictica. 

l. Crear una mentalidad responsable y panicipativa en toda la gente que integra la 
orpnización. 

2. Desarrollar apoyo general al cambio. 

75 



3. Desarrollar en 1os demás. aprecio al trabajo de los individuos que necesitan más apoyo. 

Tambii!n el agente de cambio debe ser ~na persona con actitudes de cordialidad e igualitarias 
para que los individuos de la organización lo acepten. se desarrollen de forma óptima. de 
igual fonna evolucionen en sus aptihldes para alcanzar el cambio planeado. 

Otro aspecto imponante que debe presentar el consultor para con la organización es el de 
prestar la debida atención a las relaciones interpersonales tanto propias. como entre los 
mismos individuos penenecientes a la empresa para que estos sientan la suficiente confianza 
con ~t. logrando as( que tengan sus propias decisiones al ser dmbi&l comprendidos. Esto es 
búico. ya que los individuos se sentirán lo suficientemente capaces para que ellos también 
proporcionen confianza al consultor. y éste se le facilite su meta por el hecho de que será en 
conjunto con sus clientes. 

Un punto no menos imponante es que el agente de cambio no debe mezclar sus sentimientos 
con el objetivo que persigue ni debe influir con su personalidad en los individuos .. sino que 
sólo tiene que apoyarse en sus habilidades y procedimientos porque de to contrario entorpece · 
su labor ocupando más tiempo del previsto~ también percibiendo ciena resistencia a su 
trabajo por pane de sus clientes . 

.. . . . Si el asesor es congruente y franco. de manera tal que sus palabras estén de acuerdo con 
sus sentimientos. si le agrada su cliente incondicionalmente,, y si comprende los sentimientos 
esenciales del cliente. tal y como este los percibe. entonces babr6 una gran probabilidad. de 
que tenga lugar una efectiva relación de ayuda". 68 

Para que la relación de ayuda sea eficiente el agente de cambio tendr.i que ser congruente .. es 
decir. que sus pensamientos vayan de acuerdo con sus acciones. cumpliendo con sus 
compromisos. brindando respeto y siendo sincero para que sea digno de confianza y 
credibilidad: tocando otro punto que va paralelo con este,, es que de esta forma se conocer6 
internarnente siendo como ~I quiere ser. 

Para lo anterior se requiere que la comunicación sea buena. sin contradicciones ni 
ambigüedades. por lo tanto el consultor debe empezar por si mismo a conocerse y tenerse 
una relación de ayuda consigo mismo para que al motnento de transmitirla sea de una 
manera provechosa en la organización desarroll6ndose CORIO persona a la par con los 
individuos. 

Como anterionnen1e se mencionó. el agente no debe mezclar sus sentimientos en su labor 
pero sf debe mostrar actitudes positivas hacia los otros ( de cordialidad. de solicitud~ de 
agrado. de interés. de respeto. etc.) tratando de no considerarlos como objetos pero con la 

69 Ibídem pág. 100 
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.ailloll • .....,___. le.......- - ia-...., demuimdo _ _._. sin dejar de 
10 la illlpDa-.ia qooe lieae .....- ea e-. a los iadiv- como penonas y 
_____ .,.,. __ 
Sial -.O. el.._...,..._..,., debe dej8nC Uevaa ..,.- - ---.. de los-· 
- ~ ... -· t9aW--- )' disiill&Uia - .......- -iln-. -....., .. ....,_ - .-a y a<:epUr • - indiv- •in._ de penlei9e a •I 
m~. Ea decir - qooe - _....de si mismo. lo cual le penniliñ • la <K¡poilizm:i6n 
_...,...._in- y clejmmlo que tome sus -iu deci•-· 

El -- de - - ....., contar con la suf"lcienle -- para ver el problema 
..._;z.c- - el putllO de v- de sus integnntes para •1 encenderlo mejor para MI 
poder dar una expl;c.cióa mAs MnP!ia de áte a los individuos loarando que co~ndan 
para •tcanzar el cambio .._-. 

Para que la relación de ayuda sea aun nWs fructifera el agente de cambio debe acepcar a su 
cliente tal corno es. poc que de fonna contraria no puede cambiar o desanollane los 
individuos en aquello en que no .,._te acepcarlos plenmnente. 

Colnúnrnenle se evalúa el trabajo que realiza el consultor a la inversa. es decir este evalúa a 
la organización pero esto no ayuda a la relación. ya que sienten la presión de si cst6n o no 
b-=iendo bien las c:osas. la idea es que sea libre cada quien de realizar sus labores sin 
ob9elveciones. ya que es_. por enteodido que icada uno es responsable por si mismo. 
Alao nocablc es no subestimar a la organización ea cuanto a sus capacidades y aplitudes. 
sino..,.- el COlllraiio ttasar de aealizar esaas para que 11etúe de lal forma que asi perduren 
lopando un cleunollo interior creativo. alcanzando el 6-xito pua perdurar en el mercado. 

T- lo 8iliCrior en c;olljunto lo logra el ageme de cambio llev-lo a la prllctica con la 
~Wla • analizar. podr6 dai por hecho que .u relación de ayuda para con naa ser6 
frucdfenl y paovecbosa - .,.,.. otl como para la or¡ponizaci6n. pueSlo que naa es la 
final- del comultor. Pero • -ida en qllC el consulror aenaa una mente abierta y ...-.. 
podd c:rear relaciones que fmcili&en el crecimiento de otras como personas indcpendienles. 
reflejamlo al .. propio crecimiento. 
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5.3 TIPOS DE AGENTES DE CAMBIO 

A --..:i6a expl-- ....... tipm cle ._-de C:--. ,._ --- las di•-
.....WHndes de~• ......... ----: 

5.3.1 AGENTE DE CAMBIO INTERNO 

Son -llos - petce•-- a la -- orsanizacióa en - "" pretende realizar el 
-·ellos al euar 1--.en-- las --y l'CICUl1IOS de cada una de 
sus --· penn-les otorpr una .-la mú objetiva y concisa. Pero se presc:nia un 
pl'Olllema. · • les dificulta delectar con cene.u donde se necesita de un cambio ya que esdn 
delmo de la organización. 

COlll6nmeale dan asesoramiento en pu.mus tales como .. anilisis y valuación de puestos. 
administración de sueldos y salarios. reclutamiento. selección y adiestramiento. 
COllllUl.icaeióa. ere. "69 

Algunas modalid.ses tn6s usuales de esae tipo de agente de cambio son las siguientes: 

l. El.,.,,,_.,,º a desarrollo ~.-.l. 

~ depende del - de recul'SOS humanos. debe escar disponible en el 
..-en que .., le llame. para los -os de la organU.Ción propoieionando apoyo 
en el diq-ico. p._---.- y la dirección de d- piOSnmas de acciones a 
oepir. --una en._. con - y cada una de las .,.nes de las empresa. 

2. El~-·-rrollo~<Mal. 

Puede 9CI' un individuo o individuos penenecientes .. a la parte directiva de la organi.ulción 
de penonal o a la parte di..,.,.iva de la Oipiliza<:ión de unea-;10 conocidos iambil!n como 
-.._,iau- en ru:unos-. Apoyan a la deiección de los ...-de cambio pi.- y 
anilieado m>luciones adccnMes a '9tos. 

• &.rnt&"1. Robeno. Lt Consulloria dr Ernprga ptg. 1 1 
70 llcckhard, Richard. DO. Esu ... cgip y Modelos p. 128 
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ESTA 
$ALIR 

TfC::IS 
D( L.". 

N9 DEBE 
BiBLl81ft:~ 

T.._. - ,....._. pua 1m>vene a -- de IOda la ....-Z,.:i6n para f..:ilitar los 
-- de -· tnblljaado c:on cualquier pute de - pua saber reconocer sus 

J. El -- • ,...._ --...... aM "' ~ .,,.-_,¡"""' .,._, ftuw:i61t ,,,n-..... 

La.,.._ .... del ' r --~en el deaanollo ele -ipos. fijar6 objetivos "...-..-u-el~ de ......... -- ..... de la ...-;zaci6n; ~ 
~ •icJ9-C:-. dl'll•WlllD. 

4.El·~--~---

Por lo a-raJ. - - prneda en .,.,.._alas gr-es con sucursales. es decir es desi¡puido 
por la ....... nl8lriz para ocoraar consulloda a cada gerencia de un cieno número de 
llUC1ll'Mles asisnadU a ~I; elaborando diaanósticos del bienestar y necesidades de la 
~ióa .. proporcionando recursos .tecuados manteniendo sanas relaciones entre la casa 
matriz y e9laa fi:Oll et mejoramiento de la comunicación. 

5. El Otrnflt! ·1-l'Gl" di! calflbjo. 

Taanbiáa .e pl'e9ellla en organizaciones grandes. en donde se cxperilnenta con individuos de 
linea dcsiplladolos CUIDO .. qentes de cambioft los cuales trabajaran con cienos 
~por ua periodo de un a6o o m6s . En este periodo recibirin entrenamiento en 
cuamo a .,._ de c:ambio. din6mica 11 desaJTollo organizacionales. En el momenlO en que 
coacluya dicbo periodo. estos individuos estado mejor instruidos para asumir tareas de 
-169 de _,_io CD - propios departamelllOS . 

6. El,_....,_.,,,.,,_,,..,,,º· 

POr lo .-ni ae ubica en &randes empresas. en donde a~ñ en activ-. de 
- - de • ......,... o enuenamiento inler&napal. tales como pn>Sramas de -..nno de -ipos. ~ de -inarios g.....,.ies. fij..:i6n de objetivos y planes. de. MEs un 
- - en _,.._ tipos de esfuerzo de mejora or_.izacional que implican pupaao_de ___ ,, 

7. El ax>nll_,.,, M!6<UTOllo organizacional Grid. 

Puede mer un inlegrante de posk:ión saaff o linea. coordinando un programa de desarrollo 
Ol'gaaizm::ioaal Grid en toda la organización. Sus tareas son organizar actividades.. otorgar 

111 Ibídem pig. 130 
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- - --- ..... ,¡ 

._..a los d._--· putic;ipar en...,._ de-..utlo de-~· -
• la .... serencia del .,.....,_., de la ah'llleSia total y _ ....... ---=--el ....,._.. . 

8. - ':IWoci------·"'º'* ______ , __ 
Este....,......_.,._ -- ~lidadea. -.A& de - ~con cada aere-. 
vie- a scr el c:CMrO de - - de ~llo de <qu~ • .,.__ recu..- labonles 
llcY-·---de~ ....... izac-. 

5.3.2 A.GENTE DE CAMBIO EXTERNO 

Son los individuos o - de ellos (despachos) ajenos a las organizaciones en -
propon:ionaón uesoria. renieado un panorama amplio y reconociendo donde hace falta el 
cambio. ya que se encuenll'Ul en la pane exterior de la organización. 

Este tipo de consultores principalmente se .. dedica a consultar problemas que surgen desde. 
que el anfculo sale de la fabrica hasta que llega a manos del último consumidor; y aun 
investigaciones y pronósticos. • 72 

En ataunas ocasiones se n:cune a eUos para diagnosticar alguna situación. para ello tend.r.in 
que investigar. vatkinar. presupuestar y planear. Por otra pane tambi~n se acude a hlos no 
para prevenir. sino para remediar. mejorar. debiendo contar con la suficiente información 
para reesuucNrar la O<pDi7.ación opimizando la coordinllción. desarrollando el control para 
crear un medio arnbieftle aar.a.ble de trabajo y de tl!sla tnalleTII facilitar ta motivación y 
oriemanclo la cornunicecióa interna. etc. 

Alpnos des¡Nlchoa -= e91*:ializ.an en ciertos aspecaos y empresas. es decir se enfocan a 
entpl"CUa en declive. poderosas. en contabilidad. aniculos vendibles. inversiones. psicologia 
industrial. publicidad, relao:iones públicas. CIC. 

Los consultores o - de ellos (despachos) deben reunir cienas carac1erlsticas para que 
influyan positiv..- en la o;pnización y se les facilile la implanlación del cambio; para 
lo cual los individuos mb idóneos son los licenciados en administración. conududa y 
cc:onomfa. 

Al ipaal que los qenllai de cambio internos. enconuasnos varias modalidades en los externos 
que dcMle nuesuo JR11110 de visa.a son las más conocidas: 
l. Age111e de ~o de CrNtlimlidad. 

n Barragút. Robcno. La Consultoria de Empresas pág. t 1 
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Detae dallil:erlc e; __ tiempo 81 -jo en a. or..,UZ.:i6n a COllUlltar, sus actividades -•ficaa taa .......,._en.......,_. coa ta aerencia interna de -.utto orpnizacional de 
ecuen1D con 1om pi •' a· q1111 ..a ¡w=-:: *"'tose en et sisw. EMA implicito que debe - -c:ou-- y CCMMJc;imienoo acerca de a. empoesa y sus 11etividades. 

2. El aJl!Ulllror • -- ,.-.:.u. 
Aqlll el .,._.... o .,.__ (dapKbo) realizan vmtas a la OO"laaizac:ión ~ cieno 
per..- coa ta - de .-ia a analizar su propio fum:ionamicnto, proc:aos y 
efectividad. - - .......... de - ..-Jidml er....-- que...,.• ._ilar 
informacl6e y IUIOlll- y -.. es aseoonr a las pa.- ele la organización en tos 
pow:ew ele di.,._...., y .,. i6e de acción•." 

El aaente externo princ~ debe aseprarsc de que la empresa cuente con la suficiente 
infonnaci6n edecuada para que esta la examine y asf realice su propia planeación. 

3. El consMllor de p_.xos. 

En este pumo la empresa solicita uesoda de los consultores para llevar a cabo un programa 
o proyecto panicular; ya sea que la apoyen y aconsejen en la introducción de estos. para 
implantarlos. para renovuD. para tnOdificarlos. etc. Asl entonces los consultores no 
necesitan CCJlllx:el' pl"Ofe1 ncl"""'lt a la empresa y sus recursos. ya que su programa o 
proyec;to esta lo auf"11Cieme y - def"mido. 

4. El COftSMllor ~-. 

Este c:omultor Miio s dirip a - Sl1lpO selecto de ejecutivos para obtener información sobre 
- ---·en-...--"" c:omemptan ...,._s aspectos como: 

A). .,_ia lo que - .,._ coa se.pecio a la utilización de las c;ienciaa aplic:adas del 
~.a• vez expliica lo que es el -lo or1anizacional y su utilización. 

B). Realizar ---.. -.., de la oraaaiZaci6a .... la 1erencia -ia y alta, ilnpanidos 
por UD 1rupo de e....,._ en.._ cuales c;ada u., "8bla !IObre su especialidad; obteniendo asl 
- aere- UD c:uno ea_ de visi6n - como ar-ar la problemMic;a organizacional. 

C). o.paiw- y.._ ......... ,., .. en las ™1es - ais&en•es aplicañn lo aprendido en sus 
respa:tlva ors ' - o divia._. t!CIÚª las --ele átas. Aquf los consultores 
necesitan ~v- poxa ...........,i6a acerca de las ac;lividades y funcionamientos de la 
organización .,....... .... 

n lleckhanl. Riclwd. Q,Q Eaqani.M y MCJdclos pta. 122 
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En - modal- los c.-ui- - ejecu- - --~ele--·· 
- reallaa me.a de ----- de .. ....-i-c- ...... lo cual -
mer -lal~ en cíe- del ""-"-ielm>. Ea - • ....,.... ladlv­
penew:iellles a la misma oqmi-=:iall e.o. el fi• ele que poa:aitw• 1 r or ellos dirijMI loa .......---ele-· 
6. El carullllor• __ .,.-..,,,.. ~_.,....,. 

Aqul la empresa hM:e - su ~ .,.ae por las - - clewrallo ...-_iZM'-1 Orid. 
el cual es el mas efc:tivo y - - - -.e-. ele bawi6a y -lo ele equipo. 
fase sobre relaciones entre grupos y una m6s ele fij8ci6n de objeli- y pl-.ción. El -• 
del consultor en este a...-.o es principa- el ele p' i6n ele estrMqia. 
entrenunienl<> de insttuc:tores pua dule seguimienlo y .,._.,¡ ele cml- de lllgunas 
activid8des educacionales. Es mlnima 1• cantidad de conocimientos sobre la oraanización 
que necesitan los consultores ya que los miembros de i:sta son tos que aplicar,in por sf solos · 
los metodos y procesos del proanmui. 

7. El .:quipo cotUullor. 

Es utilizado por compaftlas gr...Ses. ya que un equipo de consulUxes es asignado a un 
seg-.. en panicular de la misma y de preferencia ~ por un consultor interno. 
con el f"m de planear en conjulllO estrategias en luda la <ll'P"i•w:j6ey conttol de calidad. 
dlaam*k:ar. fijar objetivos. etc. •En ául situación. es muy'-- la comprensión ele la 
cultura orpnizecional. objetivos y normas. La cantidml de infomw;i6n y dalos requeridos 
enue la organiZM'ión y los c:onsuJtores es re1 .. ;v-....,a1a•. 74 

11. El.,..._,,_ e-.-,___ 
Se ._1ere en .,._ai.. ~ - la alaa -- • dirime en puticu1ar a los 
e....---ea ciencias del~ cae la f"- de realizar un -io 
del.-.... .,.._¡,..ional. - efeaividml. sus -- y - ...-.. ~ ripo ele -io es 
.- bietl .,._..;.,... es decir coe- ic. di- -- ele -lo 
.,......__.o de cambio. realiz.dos ~de la ..._izeci611 _.-...- c:ual es el 
.-~ y pua - un _...-completo ele la .. ...,, f ka ele ála y al mismo 

....... ldenlif"-=- - ... -ibi·--- .... -· 
Ya -. un aacnte de cmnbio imerno o calel"no. las empresas ~ neccsilan de su apoyo 
y .-fa. ya que l6lo 11SI podr6n implanaar cambios ............... scgún sus --.i . 

.,. ltridem pig. l 2S 
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1l'llyemlo ...., a.IO ca t ;-wia ........ ._ pea ·anc•a cm.npctillv-. subsiatan en el 
_......,._e1ea1to ........ . 
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S.4 FUNCIONES DEL AGENTE DE CAMBIO 

Bloiil• 11 ... - ele - - o..- de - -- ele - - ele 
.,....- o pnJllle-...,. - - ..- pi w.,... ·---- el --..llD ele ---.. Ea--....--- ... -"""----.... -... - o......,..._ - - .,._. - pñclica .... - - - -- • el-. 
A COllÜllUKÍ6ft w --- lw ...,._. --que coolil6--le w "8ce.., .,._....,._ 

Pllra ._ndene - preau111a el consultor debe tomar en~ los sisuien1es aspecu>s. 

l. Una inmdecuada distribución del poder. en dónde ~te se concenttc en unas cuantas 
penonas. 

2. Bloqueo de la enerala productiva. 

4. La ...._;aci6n .,,.,..._ - ua consu- ajeno a á1a le~ que tiene.....--. 

5. C-ia de dar ua ~a las - que se - la .._ua.:ión. 
6. __ .. ___ .,..._deci_y_ . 
......,._ 2.¿~ - - -- C:-. ~ _.. ....,.._ en á1a relm;:i61a ele 
a,,-? ¿C- - 1w -de mi-ele...-~ el-? -. ..... --~el---~-...-~: 
l. A..,._~ que~ IM proc:esoa sociales del ....... - af_._ a~ 
iadividuo que lo ~ e==' t"'e redluos .. aist.naiallaa o el --=rmo de aa.- ......., 
las culpu de los -- Se va a ciar C>6mo .,._,_.;a qae IM imlividuos .., ·­
- y es aqvl - tiene que entrar en ao:o:ión el ...,_ de cambio pan .,.-.. a 
superar este tipo de frustraciones. 
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2. Algunos consultores toman una orienlación hacia et bienestar del grupo considerando que 
los individuos requieren de a~. cuando éstos sufren debido a las ineficiencias e 
imuficiencias de sus esfUenos por tosnr sus metas. 

3. Atpnos ottos consultores toman una orientación hacia el bienestar institucional y 
considaan que los individuos -itan de su ayuda cuando los esl'Ucrzos del grupo causan 
~ielllOB en la oraanizacióa como por ejemplo el fracaso en un departamento de la -· Pl'eplllU 3.¿CuAlea parecen aer ._motivaciones actuales o potenciales de clientes hacia el 
cambio o COlllra et cambio? 

El aspecto b6sico de un anAlisis mocivacional en et trabajo de grupo es el estudio de la 
natul'aleza y los efectos de interdependencia existentes en los distintos depanarnentos de la 
Ol'&aJlizaci6n. en donde se van a decectar los problemas que haya en cada uno de estos donde 
el consultor debe tener ta suf"1Cienle capacidad para dar solución a los problemas que se 
hayan detectado toarando con esto superar los obst6culos obteniendo una buena integración 
organizacional. 

Pregunta 4.¿Cu6.les son mis recursos. como consultor. para dar la clase de ayuda que parece 
necesitarse ahora o en el futuro? 

El consultor debe estar debidamcnle capacitado para desarrollar con éxito los cambios que se 
requieran en la organización. ya que si no se cuenta con la preparación necesaria para 
ayudar a los individuos afectados por el cambio a vencer sus temores para lograr su 
desarrollo el ttabajo de estos oeñ un fracaso. 

Pregunta .5. ¿Qu~ pasos preliminares son necesarios explorar y establecer una relación de 
c:onsulta? 

1. El consultor de grupo tiene la responsabilidad de buscar técnicas para ayudar a los 
sistemas sociales a formarse conciencia de las necesidades de ayuda que necesitan. mediante 
adecuados procedimientos de comuaicación. 

2. Debe hacerse hincap~ de definir un perlado de prueba para que se pueda examinar una 
posible relación de consulra. Lo cual ofrece la oportunidld de establecer relaciones con los 
distintos depanarnentos que ime&ran la organización y calif"acar las expectativas con respecto 
a la prontitud del cambio y al papel del consultor. 

3. El problnna Upico es el resultado de estar arrapado en una relación especial con alguno 
de los depanalnentos que integran a la organización,. ya que esto puede ser un obsdculo para 
lograr una buena rel.c:ión y comunicación con los distintos depanamentos. 
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Prepanta 6.¿Cómo piolas diferenlcs fases del cmnbio y c6rno me ""'9plo a ellas en mi 
car6cter de~ 

Existen oiele faoeo del cambio las cuales oon lllS sipalellteo: 

l. La creación de.._ neceoidmd de c:unbio. 

2. El arablec:im- de una rei.c:lóa de consulla. 

3. El establec:im- del problema de la Ol'pllizac:ióa. 

4. El examen de diversas soluciones y metas. 

!S. La transformación de las intensiones en esfuerzos reales de cambio. 

6. La seneralización y estabilización de un nuevo nivel de funcionamiento o una estructura 
de arupo. 

7. La tel'Dlinación de la relación con el consultor y una continua capacidad de cambio. 

Es imponante que el consultor desarrolle sus propias metas para que se de cuenta cual es el 
rol que debe desempeftar ante el grupo que integra a la organización para que estos puedan 
aprender loo procedimientos y habilidadeo nec:esarias para que progresen c:on eficiencia y 
4!xito hacia lu metllS que oe ban establecido. 

Pregunta 7 .¿Cómo ayudo a promover continuas posibilidades de cambio? 

1. La organización ha aprendido a solucionar en fOl'IJW adecuada los problemas que iniciaron 
el psoceso de conoulta. 

2. La organización 1a1nb~n ha aprendido a actuar adecuadamente en la solución de futuros 
problemas y en la roma de decisiones apropiadas con respecto a la búsqueda de ayuda 
exterior cuando sea necesario. 

3. La oraanización ha aprendido nuevos procedimientos que le ayudarút a afronlar IOdos los 
obstáculos que le impidan desarrollarse. ya que una de las funciones bisicas del consultor 
para poder detectar los problemas eJC.istentes fue la manera de capacitar al arupo ea el uso de 
pnxedimientos para reunir y analizar datos en forma continua que permitan delimitar los 
problemas para darles una solución adecuada. 
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5.5 FINALIDAD DEL AGENTE DE CAMBIO 

Tie- como ftnalid..t el lll'licu correcta y ......,.,...neme loo proc:esos de c:ambio que m6s 
llC8ft e rnr iblew a las nec:esid..sea de la orpniz.K,i6n asl como aaeaurarse que dicboa 
.,._ • inlplaMen, • realicen y pennanezc:an a trav& de la evolución de organizaci6n. 
Lo - • va a lasrar ..-ianle la oplimizaci6n de loo rec:u.- a su alc:ance, 
~tu oponv..- y evpd- lu amenazu - con esto la cal- y 
la excelencia -· lo cual -f"ocia la vida y desarrollo de la cxpnización. 
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5.6 IMPORTANCIA DEL AGENTE DE CAMBIO 

u impOnancia del -- de .,_io radica en que esté! lo suf"teientemenu: preparado para 
que - tenp la .,..,_,Miad ._m pua poder loarar cienos cambios necesarios dentto de 
la orpn1Zaci6a ya que - _, - podrt subsistir y mantenene en el mer<:ado competilivo 
.,._.. que en la -idml poi' .... ~ cambios que sufren lu oraanizacioaes y su 
ealora1 es sumamenae imponanlc contar con dicha asesada de un agente de cambio que 
loare llevar al ~alto a cualquier orpnizaci6n. 

88 



5. 7 RECOMENDACIÓN DEL AGENTE DE 
CAMBIO ADECUADO A LA MEDIANA 

EMPRESA PROCESADORA DE EQUIPO 
ELÉCTRICO AUTOMOTRIZ 

Se considera que el qente de cambio que necesita la empresa estudiada es un agente de 
cambio externo ya que las personas que forman esta mediana empresa no cuentan con las 
cualidades nec:esariu que debe tener un consultor o agente de cambio por lo que es 
preferible buscar uno ex.terno que sirva corno insaructor a tos miembros de la organización. 
para que éste una vez que recabe ta infornwci6n necesaria de cómo est6 integrada la 
organización y cúles son tos problemas fundamentales que te afectan. tanto en el desarrollo 
de la gente que la integra como la organización misma en donde primeramente el consultor 
tiene que ver cuales procedimientos debe desarrollar tomando en cuenta t<Jdos los recursos 
que le van a ayudar a lograr un cambio en la Ol'gaDización; cuyos problemas principales que 
debe atacar el agente son los siguientes: 

A) Lograri que exista una buena comuokación en todos los departamentos que integran la 
organización para que haya el mfnimo de errores. 

B) Lograr que se les d~ capacitación a los miembros de la organización para que puedan 
enriquecer su trabajo y ademAs para que tengan la suficiente capacidad para afrontar 
cualquier cambio be~fico para ellos y .,..... la <><gm1izaci6n. 

C) Loarar que se especifique perfectameate cuales son las actividades que deben realizar 
cada uno de los integrantes de la organización. 

D) Loarar que el depanamento de produc:4i:i6n tenga mis cuidado de vigilar el control de 
calidad que deben tener los productos que se fabrican. 

E) En el depanamento de compras tamb~ se requiere de un cambio ya que la materia 
prima que se adquiere es de muy baja calidad y consideramos que deben tener un mayor 
cuid.mdo al adquirir dicha materia prima. 

Y por último lograr que el depanamento de contabilidad cuente con la infonnación 
suf"'aciente para que est~ al dia 1eniendo una infonnaci6n veraz y oponuna. 

89 



Por laa ....- - e._... la orpalzaci6D -ila de un aaen1e de cambio a la mayor 
brevedad .,... eoluo:- - pcoblemu, ya que ........., - proyecto va a senerar un 
- .......,...,, que a la larp _,, lea_. una iavcni6a _.la empreaa ya que va a a 
a>Mar c:aa pme - _......,que por -lo del...,... ex- van a recibir laa suf"lcicatcs 
- pma topar culquicr tipo de cambio pmaerlor 8ia requerir _,,amente la ayuda de un 
- eatemo c:onaiau~ con áto que la.....,._ por si 10la oea capaz de solucionar 
- problema o detectar sus necesidades de .,...-; para lopsr el j!xito y la excclcao:ia 
*-· lo que le pennitirA que - - compctiti- y pueda permanecer en el rncrc:.do. 
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CONCLUSIONES 
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Las empresas deben reconocer lo imponante y valioso que es contar con un agente de 
cambio ya sea interno o externo según sus posibilidades y necesidades de esta. ya que ellos 
son los indicados para guiarlas y darles solución a sus problemas valiéndose de las 
herramientas estudiadas en esta investigación y otras más. así como técnicas y 
procedimientos apoyándose en sus habilidades y experiencia personales. 

En especial en México debe dirsele la debida imponancia. ya que es un aspecto reciente en 
el país; conrando con la adecuada consultorfa. las empresas mexicanas lograrán permanecer 
en el mercado competitivo adecuándose a los cambios de cualquier especie, compitiendo con 
empresas extranjeras que ahora eslán penetrando con mayor fuerza en el mercado mexicano 
y debe ser de carácter urgente reconocer esta imponancia por lo mencionado al final. 

También debe dársele la divulgación y expansión necesarias para que cada empleado se 
concientice de Ja imponancia y necesidad de que se deba dar el cambio. porque en México 
se cuenta con la suficiente capacidad. entendimiento. habilidades e inteligencia para lograr 
ésto y asf alcanzar la calidad y el éxito tanto personal como de las empresas mexicanas. 

En la empresa en .cuestión el agente recomendable es el externo como ya se mencionó con 
sus razones expuestas, pero deberá acelerar ta búsqueda de un consultor porque los cambios 
son súbitos y constantes ya que de no hacerlo podria llegar al decaimiento sin poder ser 
competitiva acabándose su vida organizacional y más aun en nuestra época tan veniginosa. 
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