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CAPITULO 1

CAMBIO DENTRO DE LAS ORGANIZACIONES

1.1 CAMBIO ORGANIZACIONAL

La sociedad de fines de siglo estd en un proceso de cambio constante, pudiendo,
en algunos casos, ocurrir modificaciones repentinas y aceleradas en los ambitos
econdmico politico y social.

Cuando Ia sociedad esta inmersa en procesos ininterrumpidos de transformacién,
sus instituciones buscan adaptarse a la realidad cambiante. Esta situacion
repercufe directa o indirectamente en la vida de las organizaciones productivas,
las que se ven afectadas directa o indirectamente por las transformaciones
inherentes a la dinamica que conlleva el cambio en si mismo; se dice que un
cambio produce otros mas.

A través de la vida nos enfrentamos a experiencias y transformaciones a las que
debemos adaptarnos para vivir en sociedad; por lo que respecta a los cambios en
las organizaciones los individuos que se adaptan mas pronto, se ven beneficiados
en su propio desarrollo, facilitan el de otros, y por ende el de la organizacion
misma.

Donjuan (1994) menciona tres de los cambios mas importantes en la vida del
hombre que son:

a) El individual, que implica la modificacion del estilo de vida y el incremento y
aceleramiento de las actividades laborales.

b) El familiar en el cual, en la actualidad, tanto el padre como la madre tienen
que trabajar para mejorar el nivel de vida familiar y por dltimo

c} El organizacional, en el que surgen necesidades de transformacién estructural,
tecnolégica, de personal y agregaré a este, el de procesos.



En cierto grado, todas las organizaciones se encuentran en una ambiente
cambiante y ellas mismas internamente estin cambiando en forma constante
(Hellriegel,Slocum & Woodman 1989).El cambio en la organizacién es cualquier
alteracion que ocurre en el ambiente de trabajo (Davis Keith y Newstrom W.
1991} y por lo tanto, éstas, para funcionar, se ven forzadas a realizar acciones
tendientes a adaptarse al medio cambiante mencionado.

La finalidad de los cambios bien estructurados en la vida de las organizaciones es
la facilitacion y optimizacion de la vida laboral dentro y fuera de estas; las
organizaciones que tienen éxito deben de fomentar la innovacién y controlar
también los cambios imprevistos o de lo contrario, lo mas probable es que
desaparezcan. Las organizaciones exitosas seran las que conserven altos niveles
de flexibilidad de adaptacion, que mejoren la calidad de sus productos o
servicios de manera constante y que estén a un paso adelante de la competencia,
con productos y servicios innovadores.

Para permanecer en el mercado, las organizaciones se ven obligadas a generar
cuidadosas modificaciones internas en aquellas actividades enfocadas a
instrumentas politicas, misién, cultura, tecnologia, procesos, herramientas, y
atender de igual manera las necesidades de su personal.

Las organizaciones tienen que estar preparadas para las transformaciones que
implica el cambio y consecuentemente, deben buscar adaptarse de una manera
inteligente a los nuevos procesos. Para tener éxito, es necesario que el cambio
deseado esté bien planeado y sea aceptado por todos los miembros de la
empresa.

Los empleados pueden dar impulso a la innovacién a través del cambio o bien
pueden ser su principal obstdculo. El reto para obtener esa innovacion, sera a
través de la estipulacion de la creatividad de sus integrantes para aceptar los
cambios.

A menudo la velocidad y ia complejidad del cambio prueba severamente las
capacidades de los gerentes y emplcados, asi como también la capacidad
adaptativa de la organizacién.
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La mayor parte de los avances cientificos tecnolégicos y sociales tienen efectos
positivos en la sociedad, ya que en general han sido planeados para atender
necesidades humanas.

Bartlett y Kayser, mencionaron en 1980, que el cambio es inevitable, el cual se
puede presentar planeadamente. En otras ocasiones, resulta de una simple
reaccion o Unicamente como una accion espontanea.

Un cambio en la organizacién es una alteracion la cual puede ocurrir en el
ambiente del trabajo; primero se¢ da el externo, ya sea econdmico o politico o
social, lo que afecta al ambiente interno de la organizacién, tanto de manera
parcial como total.

En el momento del cambio, segin Davis Keith y Newstrom W. John (1991), es
seguro que toda la organizacion reciba un influjo cuando la transformacion se
presenta en cualquier parte de ella, es decir, aunque las modificaciones no se
manifiesten de forma general y que sélo hayan tocado un solo Iugar e ella, se
puede decir que ¢l resto ya ha sido afectado en forma indirecta.

El cambio puede ayudar mejorando las cosas o simplemente puede empeorarlas,
como ya se ha mencionado, este es continuo y se presenta en todas las
organizaciones.

Esta Tesina se enfoca directamente a analizar el cambio organizacional en las
cuatro vaniables que participan dentro de esta, a) Tarea , b)Estructura
, ©) Tecnologia y b) Personas.

La mayoria de los autores del Cambio Organizacional, mencionan que ¢l manejar
o dominar el cambio debe ser una habilidad necesaria dentro de las
organizaciones, para asi poder anticiparse a este, es decir, que los miembros de
la organizacién puedan decidir conscientemente cuél, cuando y cémo debe ser el
cambio y no esperar a que este sea impuesto y por lo tanto se deba responder
precipitadamente.

Realizar un cambio debe estar en manos de alguien que realmente este
involucrado cn dicho proceso. La brecha entre disefiar una organizacion sobre el



papel y llevarlo a la realidad es ¢l dominio del cambio y desarrollo
organizacional (L.Greiner y L.Barnes, 1976).

Ninguna organizacion desea un cambio en el vacio, todo debe ser analizado
antes y no después de caer en el desastre (Alton Bartlett y Thomas A. Kayser
1980.) por lo que es necesario verificar la existencia de metas y misiones en la
organizacion, analizar su contenido y alcance (corto, mediano y largo plazo) y asi
dar prioridad a los cambios realmente necesarios.

Cuando una organizacion maneja el cambio, uno de los retos mas importantes a
los que se enfrenta es el manegjo efectivo del mismo; cuando se falla en su
eleccion, el costo del error llega a ser demasiado alto, pudiendo generarse
grandes pérdidas (Herllriegel, Slocum & Woodman 1989).

Para iniciar una transformacion dentro de la organizacion, una vez que esta ha
sido analizada por los responsables {direccion), es necesario que la gerencia la
presente a los empleados involucrados de manera cuidadosa, en forma de
propuesta escrita y hablada.

Es importante sefialar que debe ser muy habil quien diagnostica la necesidad del
cambio ¢ introduce o presenta las futuras modificaciones a la organizacidn
(L.Greiner y L.Barnes 1976).

En este trabajo se pretende resaltar el desempefio de el Psicdlogo en el proceso
del cambio, en lo que refiere a la preparacion psicologica y actitudinal de todo el
personal que se podria ver afectado, y asi facilitar su participacion en el nuevo
proceso, desde su gestacion hasta su implantacion.

Otra de las actividades del Psicologo aqui, es el poder advertir las dificultades
conductuales que se podrian presentar en ¢l momento det cambio, asi como
involucrar a los afectados, de tal manera de que se sientan parte del proceso a
adoptar.

Hay dos tipos de cambio organizacional: A) el inevitable y repentino y B)Y El
planeado:
El primero, al que llamamos inevitable y repentino, aunque forzoso el



indispensable para que las organizaciones sobrevivan, a veces impide que la
gerencia tome en cuenta la opinién de los empleados, a pesar de que las
consecuencias sean inevitables como la competencia en los mercados, los
avances en tecnologia, Ias nuevas legislaciones gubernamentales y las demandas
sociales urgentes etc.

Una opcién para obtener buenos resultados contra los cambios inevitables, es el
mtroducir continuamente modificaciones organizacionales internas.

El cambio planeado, que se refiere a un conjunto de actividades y procesos
disefiados para anticiparse a problemas futuros, implica el cambio en individuos,
grupos y estructuras de la organizacién para enfrentar regulaciones o impedir que
un competidor introduzca nuevos productos al mercado.

El cambio organizacional planeado representa una opcion para los gerentes y
empleados de buscar dentro de la organizacion el logro del objetivo propuesto.

Los esfuerzos para alcanzar el cambio planeado siempre envolverin metas
especificas tales como la aceptacion de los empleados a una nueva tecnologia,
una mayor motivacion de los mismos, la busqueda de conductas innovadoras o el
incremento de la participacion de Ia organizacion en el mercado, tendiendo
siempre hacia la elevacion de estandares de productividad, en sus dimensiones
cuantitativa y cualitativa,

Estas y otras metas se basan en dos objetivos basicos subrayados por Hellriegel,
Slocurn y Woodman (1988):

1) Mejorar la capacidad o habilidad del personal para adaptarse a los cambios
del ambiente

2) Cambiar patrones de conducta

1.2. ORIGENES DEL CAMBIO

Como ya mencionamos, pasamos por una época en la cual se generan de manera



repentina transformaciones en nuestro entorno.

Los cambios sociales han estado presentes desde siempre y estos a su vez han
dado origen a otros sucesivamente,

Un cambio importante se dio con la divisién del trabajo, planteado originalmente
por Adam Smith, con el objetivo de poder realizar la fabricacién de productos en
serie.

Con la division del trabajo, los productos se empezaron a producir a través de
una pequeila organizacién de trabajadores, quienes estaban especializados en
diferentes tareas, y ejecutaban labores especificas, para obtener el producto final.

La Revolucién Industrial fue otro suceso que dio origen a un conjunto de
cambios en la sociedad, pues los pueblos que realizaban trabajos de manera
artesanal, pasaron a integrar una sociedad de manufactura , con vinculaciones
hacia el exterior.

La Revolucion Industrial, dio como resultado la fabricacion a gran escala,
sustituyd el trabajo manual por el uso de la maquina, lo que produjo el
crecimiento de las operaciones comerciales y la competencia por nuevos
mercados.

Por otro lado, el crecimiento demografico ha generado nuevas demandas que
exigen una mejor produccién y distribucién de productos basicos y medicinas,
mayor atencién en servicios de salud y educacion efc.

Con el Desarrollo Tecnoldgico, la automatizacién del trabajo en algunas areas ha
logrado obtener una mayor eficiencia y efectividad, pero a su vez, ha generado el
recorte del factor humano, ya que en ciertos casos ha sido sustituido por
procesos computarizados .

Con el gran crecimiento de mercados y la eliminacién de aranceles aduanales, ya
que los Tratados de Comercio Mundial han estado eliminando las fronteras para
la importacién y exportacion de casi cualquier tipo de productos, por lo que las
organizaciones para ser competidoras han tenido que cambiar su estructura,



publicidad, administracion, distribucién de recursos humanos y materiales etc.

Por lo anterior, s¢ ha ido logrando negociaciones a corto y largo plazo entre
diferentes paises como la eliminacion, en un futuro, de los aranceles y asi poder
conseguir una mayor competitividad en los mercados interacionales.

El objetivo de la globalizacién es buscar la estandarizacién de wn producto a
nivel mundial, esto quiere decir que debe de tener las mismas caracteristica si se
compra en México o en Costa de Marfil y la manera de conseguirlo es
establecer centros de manufactura de componentes en diversos paises.

Con la globalizacién, la organizacion se enfrenta a cambios como el de nuevas
responsabilidades y funciones; en ciertos casos, un puesto tendra que coordinar
la funcién de la misma drea en diferentes sucursales de ofros paises o por lo
contrario este mismo serd subordinado de otra persona en el extranjero.

Los procesos de union y separacion geopoliticas son otro ejemplo de cambios
sociales, los cuales afectan tanto al pais que vive esta clase de procesos y como
de manera indirecta, a los paises que tengan alguna relacién con él. Para
ejemplificar mencionamos aqui la unificacion de paises como Alemania y la
separacion de los paises Rusos, Yugoslavia, Checoslovaquia, etc.

Segin Cook (1979), los origenes del cambio se han dividido en tres categorias:
1) el Institucional-Estructural, 2) el Tecnoldgico ¥ 3) el Conductual.

1) El Institucional - Estructural. Con el surgimiento del Mercado Comin
Europeo a inicios del siglo XX, generé un cambio importante en el comercio y
finanzas mundiales. Otros procesos sociales, como la evolucién y desaparicion
del bloque comunista de Europa Oriental y las crisis monetarias de los afios
setentas y noventas son manifestaciones geopoliticas que han generado miiltiples
cambios sociales.

2} El Tecnolégico. Este es uno de los que se han desarrollado de manera mas
acelerada (motores de combustion, autos aviones y cohetes, computadoras y
telecomunicaciones) y ha contribuido positivamente al desarrollo de la
humanidad, pero a la vez han traido problemas como la contaminacién y



destruccion, des personalizacién y reduccion de campos de trabajo y una
exigencia de mayores habilidades y conocimientos para la obtencion de empleos.

Dentro de esta categoria también se consideran tres subdivisiones:

- El Tecnolégico Primario , el cual se distingue por los descubrimientos, que
verdaderamente contribuyan con un cambio revolucionario y a las innovaciones
que alteren el caracter de la sociedad. Ejemplos de esto son, en orden de
surgimiento: el telégrafo, teléfono, radio, television, fax y computadoras. Dicho
cambio debe de contar con un método original y funcional para la sociedad.

- Tecnolégico Secundario, cuando se generan modificaciones, modernizacion de
objetos y procesos, con el objetivo de optimizar la funcién de algo ya antes
descubierto o producido.

- Tecnolégico Terciario. Son los cambios de los procesos, técnicas y filosofias
del desarrollo, como pueden ser las técnicas que se enfocan a la calidad de
productos y servicios, e implica la investigacion de estos. Segin Cook, esta
tactica produce un mayor nimero de cambios tecnoldgicos.

3) Cambios Conductuales. De los tres categorias, esta se considera la que genera
los principales problemas para el hombre, debido a los rapidos cambios
tecnoldgicos lo han forzado a urgentes adaptaciones, lo que ha dado como
resultado cambios sociales organizacionales.

Cook (1979) dijo que el hombre no se adapta fécilmente a los cambios sociales y
conductuales. Su herencia cultural, su educacion, el ambiente familiar en el que
crecio y otros factores psico-sociales proporcionan un conjunto de normas vy
expectativas en cuanto a su accion.

1.3. RESISTENCIA AL CAMBIO.

La resistencia es 1a reaccién normat y la mas frecuente que se presenta ante y
durante un proceso de cambio, el que es percibido frecuentemente por los
empleados como una amenaza, ain cuando la situacion actual de la organizacién



sea percibida como insatisfactoria para ellos. Segin Hellriegel, Slocum y
Woodman (1994), la resistencia al cambio en las organizaciones es uno de los
problemas mas confusos que el personal enfrenta, ya que esta puede tomar
muchas formas.

Durante un cambio en la organizacion, las dificultades mas importantes se situan
en el individuo.

Cuando se sabe que se va a implantar alguna modificacion en el trabajo, el
individuvo se perturba ya que siente que esta afectard directamente su
individualidad , amenazado su papel o desempefio.

El proceso del cambio provoca en los individuos reacciones emocionales, como
son el miedo al fracaso y la incertidumbre, las cuales se procesan
individualmente, con otro individuo o de manera grupal.

Jerry C. Wooford (1982) dice que la gente se resiste a los cambios que son
percibidos como amenazantes a la satisfaccion de sus necesidades y a sus
sentumientos de bienestar. Los cambios que de alguna manera prometen gratificar
las necesidades de la persona y que asi sean percibidos, seran bienvenidos.

Para lograr el cambio, es esencial transformar su percepcion, de amenazadora, a
una situacion que ofrezca oportunidades.

Para lograrlo es necesario desarrollar una percepcién positiva de la verdadera
necesidad del cambio, el cual desde un inicio, debe basarse en un buen
fundamento y también debe estar al nivel de los individuos implicados.

Wooford C.J. (1982) menciona que la jerarquia de las necesidades de Maslow,
proveen una base util para categorizar y entender las condiciones que causan la
resistencia al cambio . A continuacién se ilustraran las condiciones en las cuales
una persona evita el cambio.

1. Psicolégicas. Se,cree que el cambio genera incomodidad, fatiga o dificultad
hacia el trabajo.
2. Seguridad. Se espera que el cambio cause miedo y amenaza tanto para el



trabajo como para la seguridad financiera.

3. Afiliacién . El cambio amenaza con interrumpir las relaciones interpersonales.
4,_Estima. Con el proceso del cambio existe el temor de que alguien baje de
estatus, pierda poder, autonomia, sentido de valor o la oportunidad para otros
logros.

5.Auto-realizacion. Algunas personas piensan que con ¢l cambio se reducird su
oportunidad de desarrollar su potencial pleno en las tareas que realiza en la
organizacion o en la vida social.

Durante el proceso del cambio, los trabajadores percibirin amenazas a sus
necesidades aun cuando estas no existan. Si han tenido experiencias enfrentando
cambios y como resultado han obtenido una pobre gratificacion, entonces se
resistirn a cualquier otro. Los cambios que requieren nuevos patrones y mnuevo
aprendizaje con resultados inciertos, amenazaran la necesidad de seguridad y se
encontraran con la resistencia.

Benoi y Francis (1996). dicen que el cambio crea condiciones nuevas y que
pueden dar miedo o atraer a los individuos que no estéan habituados, en especial
si ellos pertenecen a un entorno estable.

Robbins P.S. (1994). Menciona que la resistencia al cambio de Ilas
organizaciones y sus individuos es, en cierto sentido, positivo porque ofrece un
grado de estabilidad y previsibilidad a las modificaciones de la organizacién.

A esta opinion se le califico como positiva, ya que funciona como equilibradora
para el cambio, es decir, si no se presentara la resistencia, se adoptaria de
manera rapida e indiscriminada cualquier cambio que se pretendiera introducir,
no importando si fuera el correcto o el que pudiera generar un caos para la
organizacion.

Con lo anterior podriamos concluir que la resistencia al cambio debe de existir en
las organizaciones aunque de manera moderada.

La resistencia al cambio puede ser fuente de conflictos funcionales, cuando esta
tenga un aspecto negativo claro, que entorpece el progreso y la adaptacion.

La resistencia no sicmpre se presenta de forma estandarizada. Puede ser franca,
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implicita, inmediata o diferida segiin Robbins (1994).

Para manejar la resistencia franca y la inmediata, se tienen menos problemas, ya
que después de la propuesta del cambio se obtiene la respuesta del personal.

La resistencia mas desafiante es la implicita, por que es muy dificil de reconocer.
Esta podria ser la pérdida de lealtad a la organizacién, una disminucion de la
motivacion y el notorioc aumento de errores.

Los actos diferidos de la resistencia a un principio del cambio pueden surgir
posteriormente,

Las reacciones al cambio pueden surgir de manera desproporcionada en el
momento de otro proceso de cambio, esto se da como respuesta a la
acumulacion de la resistencias no expresadas a un cambio previo.

1.3.1. CAUSAS DE RESISTENCIA AL CAMBIO.
Las causas de resistencia mas frecuentes, segin Benoit y Francis (1995) son:

- Cuando la situacién actual es percibida como satisfactoria y no se encuentra la
razén de cambiar; por consiguiente, no se crea consciencia de los posibles
problemas existentes y se tiene poco fundamento para efectuar el cambio con
Eéxito.

- Relegar a un segundo plano el problema ya identificado. Se reconoce el
problema pero no se le da la importancia real, se le pospone y se da importancia
a otros, que por alguna razén, captan la atencion.

- Falta de conocimiento y de comprension de la solucion propuesta. La
problemitica es conocida y aceptada, pero por falta de conocimientos para su
solucidn, se presenta la resistencia. Esto quiere decir que se comprende el origen
del proyecto, pero no los objetivos.

- El rechazo de la solucidn . Tanto el problema como la solucién son conocidas,
pero si la solucidn no se considera la apropiada, es rechazada.



La resistencia se puede dar por dos causas, una, por falta de conocimiento del
proceso y la segunda, cuando la solucion es impuesta por la direccién, pero los
operarios saben por experiencia que no es la indicada. En este caso, se
recomienda que la direccidn reconsidere la opinidon del personal.

- El miedo a las consecuencias anticipadas de la solucion. El problema y solucion
son reconocidos, pero la realizacion de ia solucion provoca incertidumbre. Se
teme ¢l no poder adaptarse a las nuevas condiciones o perder el poder o la
comodidad en la que se encuentran los empleados.

- Falta de interés real. Realmente no inferesa el problema ni la solucién, no se
desea modificacion alguna, ya que todo cambio provoca un cuestionamiento y
requiere de energia. Esta actitud proviene por lo general de la falta de interés o
de compromiso con su actividad profesional o de un escepticismo generalizado.

1.3.2. NIVELES DE RESISTENCIA Y SUS SUBDIVISIONES.

A continuacién se revisaran las subdivisiones de los tipos de resistencia tanto
Individual y de las Organizaciones que han hecho autores como Hellriegel,
Slocum y Woodman (1996) y Robbins (1994).

A RESISTENCIA INDIVIDUAL.

Segin Robbins (1994) las fuentes de la resistencia individual, residen en las
caracteristicas humanas bdsicas: percepcion, personalidad y la necesidades. Las
cinco razones por las que se pueda generar la Resistencia al Cambio son:
costumbres, hébites, dependencia, seguridad, economia, miedo a lo desconocido

COSTUMEBRES

Para manejar la compleja tarea de toma de decisiones, dentro de la diversidad de
opciones. Se depende de las costumbres o las respuestas programadas. Cuando
nos encontramos con el, cambio la tendencia a responder de manera
acostumbrada se convierte en fuente de resistencia.

HABITOS. Segin Hellriegel, ct. al (1996), si unma situacion cambia
dramaticamente, los individuos deberan continuar respondiendo al estimulo en su
forma acostumbrada; un habito establecido debe ser un recurso de satisfaccion
para un individuo.



Los hébitos permiten a la gente ajustarse, a enfrentarse con su mundo y proveer
un cierto grado de comodidad y seguridad. Un hébito llega a ser el mayor
recurso de la resistencia al cambio.

DEPENDENCIA . Para Hellriegel, et al (1996), Todos lo seres humanos
empiczan su vida dependiendo de alguien. Los padres sustentan de vida al
infante indefenso y proveen a sus hijos de mayores satisfacciones.

La dependencia no es mala aunque cuidar profundamente de otro, puede en un
sentido, hacer a alguien dependiente del otro, si se carga a los extremos, la
dependencia sobre otros puede dirigir hacia la resistencia al cambio.

Las personas que son altamente dependientes a menudo carecen de auto-estima y
pueden resistirse al cambio hasta que las personas de lIas que dependen, aprueben
¢l cambio y lo incorporen dentro de sus conductas. Esto se puede ver en los
empleados que dependen en alto grado de sus jefes y que al introducirse nuevas
técnicas, no las podran adoptar hasta que ¢l jefe les permita hacerlo y les indique
que es correcto.

Hellriegel, et al (1996), dicen que confrontar lo desconocido provoca en la
mayoria de la gente cierto grado de ansiedad. En cada cambio importante en una
situacion de trabajo conlleva un elemento de incertidumbre.

SEGURIDAD.  Segiin Robbins (1994) las personas con gran necesidad de
seguridad  se resisten al cambio, porque de alguna manera, este amenaza su
sentimiento de seguridad. Esto es visible cuando las empresas anuncian recorte
de personal o una introduccién de nuevos equipos.

Hellriegel, et al (1996), a este tipo de resistencia lo llama Seguridad y Regresion.
Otro obstaculo al cambio es la tendencia de algunas personas a buscar seguridad
regresando al pasado en sus pensamientos. Cuando la vida se vuelve frustrante,
la gente piensa acerca de un pasado més comodo y le gustarfa regresar a este,
adherirse a viejas conductas mas comodas. La gente mas insegura es la mas apta
a pegarse a patrones improductivos de conducta.

FACTORES ECONOMICOS. Para Robbins (1994), otra preocupacion de los
cambios cs el que se puedan reducir los ingresos personales, a causa de las



modificaciones de las actividades laborales o las rutinas de trabajo establecidas;
o porque si la gente se siente preocupada por no poder ejecutar las actividades o
rutinas nuevas, sobre todo cuando la remuneracién guarda relacion estrecha con
la productividad.

Segilin Hellriegel, et al (1996), el dinero tiene un gran peso en las consideraciones
de la gente. Las personas usualmente se resisten a los cambios que pudieran
bajar sus ingresos directa o indirectamente .

En un sentido muy real los empleados se han quedado en el Status Quo en sus
trabajos, esto es, ellos han aprendido como efectuar su trabajo exitosamente, o
quiza, e] como obtener buenas evaluaciones de desempefio.

MIEDO A LO DESCONOCIDO. Tanto para Robbins (1994) como para
Hellriegel, et al (1996), los cambios reemplazan lo conocido y seguro vy
provocan incertidumbre.

Los empleados sienten desagrado por , la introduccién de nuevos mecanismos,
los cuales requieren que el personal aprenda a utilizar; en algunos casos, pueden
sentir temor de no poder hacerlo, por lo que es posible que desarrollen una
actitud negativa hacia el nuevo proceso.

PROCESAMIENTO SELECTIVO DE INFORMACION Para muchos autores,
las personas a través de sus percepciones dan forma a su entomo y cualquier
modificacion hace que la persona se resista al cambio. Oyen lo quieren oir, y no
consideran la informacién que se opone a la armonia de su entorno.

Hellriegel, et al (1996), llama a este tipo de resistencia “"Atencion y Retencidn
Selectiva” y la define como la tendencia a percibir selectivamente las cosas que
encajan en el pensamiento cotidiano de las personas. Una vez que los individuos
han establecido su entendimiento de la realidad, se resisten al cambio,
escuchando sélo en lo que estan de acuerdo y olvidan o mal interpretan
convenienternente la  comunicacion, porque si esta fuera percibida
correctamente, seria incongruente con sus actitudes y valores.

B ) RESISTENCIA ORGANIZACIONAL.

Las organizaciones son conservadoras por naturaleza. Se resisten de manera



activa al cambio, por ejemplo las dependencias de gobierno que continian
haciendo lo que han venido realizando por muchos aiios.

La resistencia al cambio en la organizacion, es de cierta manera, parte de su
naturaleza.

Las organizaciones para asegurar la eficiencia operacional crearin fuertes
defensas contra ¢l cambio, por que a menudo son mas eficientes cuando realizan
sus funciones en forma rutinaria.

Se han identificado seis fuentes centrales de resistencia en las organizaciones,
Robbins (1993).

INERCIA DE LA ESTRUCTURA.

Robbins (1994), menciona que las organizaciones tienen mecanismos para
producir estabilidad, por ejemplo, el proceso de seleccion elige, de manera
sistemdtica, a ciertas personas; la capacitacién refuerza los requisitos y las
habilidades concretas de los roles y la formalizacién proporciona a los empleados
la descripcion de puestos de procedimientos y de reglas.

Las personas que se contratan deben concordar con la organizacién; después se
les da instrucciones a las personas contratadas para que se comporten de
determinada manera. Cuando la organizacion enfrenta cambios, la inercia de la
estructura es un contrapeso para crear la estabilidad.

1.4 LOS TRES PASOS DE LEWIN PARA EL CAMBIO CON EXITO

Hellriegel,et al (1996), dicen que a menudo los gerentes de las organizaciones
tienen dificultades en entender claramente las situaciones las cuales envuelven al
cambio.

El analizar el problema de un cambio puede Ilegar a ser muy complejo por el
gran nimero de variables que deben de ser consideradas . Kurt Lewin (1951), un
pionero en la psicologia social, desarrollé una forma de ver el cambio llamada
“Analisis del campo de foerzas™.
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Lewin no vio al cambio como un evento, sino como un balance dindmico de
fuerzas trabajando en direcciones opuestas.

A menudo la forma mds efectiva para hacer los cambios necesarios en las
organizaciones, es primero, identificar las Resistencias al Cambio existentes y
enfocar los esfuerzos en remover o reducir tantos de estos sea posible.

En resumen, una parte importante de la aproximacién de Lewin hacia el cambio
de conductas, consiste del cuidadoso manejo y guia del cambio a través de un
proceso de tres pasos que a continuacion se anunciarn.

DESCONGELAMIENTO. Del Status quo (condicion de equilibrio). Este paso
usualmente implica el reducir las fuerzas contrarias al cambio, manteniendo la
conducta de la organizacion en su nivel presente.

El descongelamiento se cumple algunas veces por la simple introduccion de
informacidn, la cual muestra discrepancias entre conductas deseadas por los
miembros de la organizacion y esas conductas que corrientemente exhiben.

El descongelamiento se puede lograr de tres maneras (citado en Robbins, pag..
697),

¥ Aumentando las fuerzas impulsoras para asi eliminar el status quo.

2* Reduciendo las fuerzas restrictivas que entorpecen el movimiento para
distanciarse del equilibrio existente.

3° La combinacién de las dos primeras.

MOVIMIENTO. Este paso traslada la conducta de la organizacién o de algun
departamento hacia un nuevo nivel. Esto implica desarrollar nuevas conductas,
valores y actitudes por medio de los cambios en estructuras y procesos
organizacionales.

RECONGELAMIENTO. Es la estabilizacién de un cambio equilibrando las
fuerzas que lo impulsan y las que lo restringen. Este paso estabiliza a la
organizacion dentro de un nuevo estado de equilibrio. Es frecuentemente
realizado por medio del uso de mecanismos de apoyo que refuerzan el nuevo
estado organizacional, tales como la cultura organizacional, normas, politicas y
estructuras.



CAPITULO 2

CAMBIO DE ACTITUDES

2.1. CONCEPTOS DE ACTITUDES

El significado de actitud ha ido variando a través de su estudio con el tiempo,
varios han sido los autores que han contribuido con su composicién. Para fines
de este trabajo citaremos varias definiciones, para asi poder extraer los
componentes comunes de actitud de entre varias de las definiciones y generar
una definicién propia para este trabajo.

El concepto de actitud ha tomado un papel importante en la psicologia social en
las 'ltimas décadas; Villoro L. 1987, dice que sin su ayuda no hubieran podido
desarrollarse varios campos de la investigacion empirica.

En psicologia se han desarrollado varios conceptos de actitud por diferentes
aufores.

Thomas y Znaniacki (1918) lo definieron como un * estado mental del individuo
dirigido hacia un valor”. Se concibié como un proceso en el que el sujeto esta
dingido hacia un objeto de relevancia social lo que determina las respuestas del
sujeto, por esto consideraron el estudio de las actitudes como tema central de la
psicologia social.

El término actitud se introdujo porque se necesitaba un concepto para explicar la
accion social proyectiva, dirigida intencionalmente y no instintiva. Esa accién se
consideraba determinada por la relacion del sujeto con un objeto socializable, de
cardcter valioso. Por lo anterior los autores de dichos conceptos podian
distinguir entre esas disposiciones a actuar y los instintos y disposiciones innatas.

La actitud se referia sélo a disposiciones adquiridas de la gente perteneciente a
un medio social determinado.

Las actitudes a un principio se definian en funcion de algo favorable o



desfavorable de los sujetos hacia algo. Mucho influyeron definiciones como la de
Bogardus que dice que las actitudes son “la tendencia a actuar en favor o en
contra de un factor circundante, que adquiere un valor positivo o negativo™ o la
de Thurstone que la definia como “la carga de afecto en favor o en contra de un
objeto psicoldgico”, con estas dos definiciones observamos que la actitud se
referia a una disposicion afectiva y valorativa, no incluia a la creencia.

Gordon W. Allport (1935) contaba con una definicion mas precisa, la cual
actualmente se puede considerar como valida, este concepto explica la
consistencia en muchos comportamientos distintos de un sujeto ante
circunstancias cambiantes. “Una actitud es un estado mental o neuronal de
disposicion, organizadoe mediante la experiencia, que e¢jerce una influencia
directiva o dindmica sobre la respuesta del individuo a todos los objetos o
situaciones con los que esta relacionado.” Este concepto permite distinguir la
actitud, de las disposiciones instintivas, puesto que se reduce a disposiciones
adquiridas por la experiencia, y de los sentimientos; ya que presenta también una
direccién positiva o negativa frente al objeto; podria aplicarse, en cambio, a las
creencias.

Tanto valoraciones y afectos como intenciones y creencias quedarian en rigor,
incluidos en este concepto de actitud.

Allport posteriormente distingui6 entre creencia y actitud, donde indica que la
actitud se refiere a una disposicion favorable o adversa hacia un objeto o
sttuacidn objetiva, la creencia se refiere a la verdad o falsedad de las propiedades
que le atribuyo. Aunque Allport sefialaba que las creencias y actitudes van
Juntas.

Ante la dificultad de distinguir creencia y actitud para varios autores, estos
optaron por no distinguir esos dos conceptos, otros los identificaron como uno
solo y otros mas pensaron que la creencias era un componente de la actitud.

Por ejemplo M. Rokeach (1968) escogié la primera via. Contrario al uso
ordinario aceptd un significado muy extenso de “creencia” que resultaba
equivalente al de “actitud”. Toda “creencia” estd compuesta por : cognitivo,
afectivo-valorativo y connativo. Por 1o tanto se podria definir actitud como “Una



organizacion relativamente duradera de creencias sobre un objeto o situacion .
que predispone a responder de alguna manera preferente”, La actitud seria un
“sindrome de creencias” o, mejor, una simple “organizacién de creencias en
torno a un foco” Villoro (1987).

Krech, Crutchfield y Ballachey (1962 p. 146), W. McGuire (1968 p. 146) y otros
autores aceptaron la clasica definicion de Allport pero distinguieron tres
componentes en la actitud: un componente cognitivo (la creencia), uno
afectivo-valorativo y un tercero connativo (intenciones , propositos). Para estos
tres primeros exponentes la actitud es “Un sistema permanente de tres
componentes centrados sobre un objeto singular: las creencias sobre el objeto (el
componente cognitivo); el afecto conmectado con el objeto (el componente
afectivo) y la disposicion a actuar respecto del objeto (el componente de
tendencia a la accion)”.

L. W. Doob (1947) insistié en el papel teérico del concepto de actitud como una
variable entre estimulos y respuestas, e infent¢ definirla como una respuesta
implicita capaz de productora de impulsos (Drive-Producing), que considera
socialmente significativa en la sociedad del individuo. Esta definicién establece
que desde el punto de vista psicolégico, la actitud es una respuesta implicita con
fuerza impulsora, que ocurre en el individuo como una reaccion a patrones de
estimulos y que afecta subsecuentes respuestas.

En 1956 A. Culliver, escribe que las actitudes son pautas conceptuales
preliminares a los juicios y prejuicios siendo mas basicos unos que otros. Una
actitud es una tendencia u orientacion hacia algin objeto que tiene importancia
social.

“La actitud suele ser considerada como una disposicion para obrar exteriormente
de cierta manera, pero debe distinguirse de comportamiento externo en si
mismo” Culliver A, (1960).

Edwards A. Define a la actitud con influencia de Thurstone, la considera como
el grado de afecto positivo o negativo asociado con algin objeto psicoldgico.

El objeto psicolégico puede ser cualquier simbolo, frase, ideal, o idea hacia lo



que las personas difieren en relacion con ¢l afecto. Edwards utiliza el termino
afecto con el mismo sentido que sentimiento; un sujeto con un afecto positivo, se
dice que tiene una actitud favorable hacia el objeto.

Actitud se un estado propicio para ciertos tipos de reaccion, puede asi adaptarse
imitando a otros, o puede ser resuitado de la experiencia personal de muchas
clases. Otto Klineberg.

Es importante mencionar los ensayos de Martin Fishbine para distinguir con
precision los conceptos de “creencia” y “actitud”.

Mac Grath, define 2 “actitud, como una predisposicién emprendida a responder
de manera positiva o negativa a ciertos objetos. Una actitud, es para €él, una
orientacion hacia una manera de sentir y creer acerca de algo (objeto); son
aprendidas y pueden ser generalmente especificas. Representan predisposiciones
a responder favorable o desfavorablemente hacia el blanco de la actitud, pero no
Son respuestas abiertas.

Mac Grath se refiere a los estados cognoscitivos y afectivos del organismo, los
considera no observables directamente, sin embargo, piensa que pueden inferirse
de la incompatibilidad estimulo-respuesta. Su definicion queda como sigue “la
actitud siempre tiene un objeto, ya sea persona, cosa, concepto, etc., y cuenta
con un signo, que podria ser positivo o negativo”.

Explica también, que incluyen dos elementos, uno de afecto o sentimiento, lo que
seria el agrado y desagrado, y el componente cognoscitivo 1o que vendria a ser la
creencia; para él, estos dos elementos describen el objeto de la actitud, asi como
sus caracteristicas y sus relaciones con otros objetos. Todas las actitudes
implican una creencia; pero no todas las creencias son actitudes.

Martin Fishbein en sus trabajos pretende distinguir entre los conceptos de
“creencia y “actitud” Frente a las definiciones “multidimensionales™ de actitud,
es decir, aquellas que no tratan por separado sus tres componentes. Enfatiza en la
utilidad de distinguir entre creencias, actitudes efectivo-valorativas e intenciones.

Dos individuos pueden manifestar la misma actitud valorativa frente a un objeto



y tener diferentes comportamientos, por no compartir las mismas creencias sobre
ese objeto. Por lo contrario, dos personas que comparten la misma creencia
pueden diferir en su actitud afectiva y dar lugar a conductas diferentes. Fishbein
propone volver a la definicion de Thurstone que restringta la actitud a su aspecto
afectivo. Actitud se define como “una predisposicién aprendida a responder a un
objeto dado de una manera consistentemente favorable o desfavorable” (1975,
p.6).

Por lo dicho anteriormente, emplearemos actitud en este sentido, restringido al
componente afectivo-valorativo de una disposicion.

Hollander (1967) toma a las actitudes como percepciones respecto de personas,
cosas, 0 sucesos en ¢l medio ambiente. Sefiala que tiemen cualidades de
motivacion, en la medida en que dirigen la conducta, y la define de la siguiente
manera “Es una organizacion de creencias aprendidas y relativamente
permanentes, respecto a un objeto o situacion que dispone a la persona hacia
alguna respuesta preferida”. .
Para Newcomb, las actitudes representan orientaciones generales persistentes del
individuo hacia su medio, mientras que los motivos representan orientaciones que
son temporales que se pueden repetir y relativamente especifica. Un motivo
recibe su denominacién de la meta hacia la cual, la conducta esta dirigida, pero
una actitud recibe su denominacion del objeto o simbolo alrededor del cual estan
centralizados diversos motivos.

Sefiala que a partir de una conducta observada pueden deducirse los motivos.
Piensa también, que las actitudes, tienden a permanecer relativamente sin
cambios, si los individuos siguen percibiendo los objetos en un marco de
referencia estable, pero es probable que cambie dicho marco cuando los
acontecimientos demuestren que ya no es adecuado.

Leén Mann (1970), afirmaba que, tener una actitud implica estar listo a
responder de un solo modo a un objeto social, considera que con la actitud,
“implica que hay una motivacién, genera una accién movilizada para acercarse o
para evitar el objeto. Actitud denota la organizacién de los sentimientos, de las
creencias y predisposiciones de un individuo para comportarse de un modo
dado™.



En 1976, Aroldo Rodriguez, al tomar parte de los elementos de las definiciones
anteriores, dice que actitud es “una organizacion duradera de creencias y
cogniciones en general, dotada de una carga afectiva en favor o en contra de un
objeto social definido, lo que predispone a una accién coherente con las
cogniciones y efectos relativos a dicho objeto™.

Los autores quienes han trabajado con el concepto de actitud, han acordado en
que las actitudes estd formado por tres componentes principales, que son los
conocimientos, los sentimientos y las tendencias reactivas de un individuo
“cognoscitivo, afectivo y conductual” Krech, D. y Crutchfield, E. (1972)

Componente cognoscitivo.- consiste en las creencias de un individuo acerca de
un objeto determinado. Por ejemplo nuestras actitudes hacia la reiigion implica el
conocimiento de la Biblia o de ideas que tengamos hacia esta. Los conocimientos
que estan incluidos en este sistema son siempre juicios de valor, o sea, siempre
tendremos una actitud positiva o negativa.

En el componente cognoscitivo pueden influir también las creencias de un sujeto
acerca de las maneras adecuadas o inadecuadas a responder ante un objeto, por
eso los componentes cognoscitivos y reactivos se hallan intimamente ligados
entre si.

El componente sentimental o afectivo.- Se refiere a las emociones y a los
sentimientos vinculados bacia un determinado objeto, el cual nos puede parecer
placentero o displacentero. Esta carga emotiva, positiva o negativa, es la que da
a las actitudes su caracter motivacional e insistente.

E! componente conductual.- Incluye la inclinacion a actuar de una manera
determinada ante el objeto actitudinal. El mantener una actitud favorable hacia un
objeto, nos hara sentir dispuestos a mantenerlo o aceptarlo, por lo contrario, si
nuestra actitud es negativa, tenderemos a rechazarlo o eliminarlo.

2.2 EL CAMBIO DE ACTITUDES COMO ESTRATEGIA PARA LA
ACEPTACION DEL CAMBIO

Las actitudes pucden relacionarse con otras, influcnciarlas y a su vez, ser

-
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influenciadas por ellas. Por ejemplo las actitudes hacia el trabajo pueden estar
relacionadas con un gran niamero de actitudes parecidas, como por ejemplo,
respecto a la oficina, a los compafieros y al jefe, 0 a la manera en que esta
estructurado el plan de trabajo, etc. Las actitudes hacia estos objetos
psicolégicos tenderan a estar organizadas y estructuradas con las
correspondientes a las que ¢l individuo experimenta hacia el trabajo.

Pocas actitudes se encuentran aisladas; la mayoria de las actitudes forman algo
parecido a grupos, pues forman una estructura compleja y coherente y pueden
servir como indicadores de la unidad de la personalidad.

Para poder hablar del cambio de actitudes debemos hablar de su formacién.
Krech, D. y Crutchfield, E. (1972), dicen que las actitudes del hombre se
desarrollan al desarrollarse aquél.

Podemos ser influenciados en nuestras actitudes por otros, y también podemos
influenciar a otros en sus actitudes, por lo tanto se pueden eliminar actitudes
negativas hacia el trabajo que interfieran para comenzar nuevos procesos o
formas de desarrollar tareas en la organizacion.

Para fines de este estudio, nos es interesante esta reflexion, ya que con esto
podriamos iniciar el cambio de actitud hacia el proceso de Reingenieria.

Es importante mencionar que las actitudes se desarrollan durante el proceso de la
satisfaccion de necesidades. Una vez que el individuo se enfrenta con varios
problemas relacionados a, la satisfaccion de una necesidad, desarrolla una serie
de actitudes favorables hacia los objetos y hacia aquellas personas que
satisfacen sus impulsos, tanto a nivel de objetivos, como también de medios para
alcanzarlos.

El individuo podrd ser impulsado a desarrollar actitudes positivas hacia los
cambios programados y una vez planteado por la direccidn un objetivo o un plan
de trabajo, se solicitaria a los trabajadores que dependiendo de sus necesidades
desarrollaran ellos mismos un nuevo procedimiento con la gerencia. Asi se veria
cumplido un desarrollo positive de actitudes en conjunto.

28]
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Como Robbins . (1993), dice, las actitudes son proposiciones evaluatorias las
cuales pueden ser favorables o desfavorables, tanto de objetos como de personas
o circunstancias. Reflejan los sentimientos personales respecto a algo. El que
alguien afirme que le gusta su trabajo, esta expresando su actitud ante el trabajo.

Por lo tanto, si una persona participa en el cambio, proponiendo algo, tendra un
sentimiento personal implicito y las actitudes desarrolladas hacia esa nueva tarea
serédn favorables.

Es importante la situacion grupal en las actitudes. Se dice que la pertenencia de
un individuo a un grupo ayuda a determinar la formacion de sus actitudes y asi
como muchas de nuestras actitudes estan formadas por la influencia familiar,
podemos decir que las actitudes hacia el trabajo también estan apoyadas por el
grupo de trabajo mismo, por lo que nuestras actitudes constantemente reflejaran
las creencias, normas y valores del grupo al que pertenecemos, y para poder
mantener esas actitudes, se necesita del apoyo de otros miembros.

Por lo general los miembros respetan las normas grupales para permanecer en
este, casi siempre la presion del grupo hace que las asuma, de lo contrario, se
vera eliminado.

Para la aceptacién de un cambio en las organizaciones, es importante pensar en
planear Ia implantacién del nuevo proceso trabajando en grupos pequefios y
uniformes, es decir, de ideas comunes pues de esta manera los miembros seran
influenciados més rapidamente entre ellos mismos y la aceptacién se dara mas
pronto.

Si el grupo no es uniforme, no sera atractivo para los miembros, no habra
acuerdos y la divergencia de opiniones y actitudes eliminara toda posibilidad de
llegar a una meta.

2.3. TEORIA DE LA AUTO-PERCEPCION

La Teoria de B.J. Bem, puede ser considerada como una teoria de alcance mas
bien limitado que detalla una clase especifica de atribucién cubierta implicita y



explicitamente por los modelos mas amplios. Puesto de manera mis amplia, los
fenomenos de los que se ocupa la teoria de la auto-percepeidn, es la comprension
por un individuo de sus propios atributos y las predilecciones ¥ procesos que
explican a tal auto-conocimiento.

La propuesta inicial de Bem al buscar la comprension de los procesos de la
auto-percepcion era el de proveer una alternativa logicamente consistente y
parsimoniosa a las suposiciones motivacionales de la teoria cognitiva de la
disonancia en relacion a la naturaleza de los “cambios™ en la auto-percepcion.

En su forma inicial, la Teoria de Bem dificilmente podria ser considerada con un
matiz cognitivo el cual es tan evidente en la teoria de 1a atribucién.

En realidad, el modelo primario sobre el cual Bem construyé su concepeion de
los de auto-percepcion fue el analisis funcional evidente en la teoria skinneriana
del reforzamiento; es importante mencionar que en la primera edicién de este
libro a la teoria de Bem se le asigno el papel de dar una instancia clara de la
aplicacion de conceptos skinnerianos a un dominio socialmente relevante. En su
forma original (Bem, 1964), aiin es cierto que el modelo de Bem es un gjercicio,
evocativo y completo, de Psicologia social skinneriana.

El punto principal en el re-analisis original de Bem sobre el fenomeno de la
disonancia cognoscitiva atendiendo a la auto-atribucién fue que auto
conocimiento recientemente adquirido no es necesariamente un derivado
cognitivo o motivacional del auto conocimiento “viejo”.

Bem propuso que los individuos flegan a conocer sus actitudes, creencias y
atributos mediante la observacion simple de su conducta inmediata en el campo
en relacién a la las propiedades de “demanda” en ese campo. En resumen, los
individuos hacen un analisis funcional de su propia conducta para asi llegar
hacia una auto-percepcion.

Si la conducta observada se percibe como libre y por tanto sin trabas de
inducciones o restricciones del medio ambiente dicha conducta es vista como el
reflejo de un atributo auto-relevante. Inversamente, si la conducta es obligada,
entonces esta no sera vista por el actor como un reflejo de rasgos, estados o
actitudes internos,



La Teoria de Bem se llegd a comparar con los trabajos diferentes autores, sin
embargo se insistié mas con la teoria de la disonancia cognoscitiva.

Recordaremos que la teoria de la disonancia cognoscitiva proponia que un
individuo ajustara su actitud auto-percibida para ser congruente con su conducta
reciente cuando esa conducta contradice, de manera clara y no ambigua, la
actitud pre-conductual del individuo.

Mas adn, la fuerza motora de tales ajustes de la auto-percepcion era constituida
por un principio de consistencia basado en motivaciones. Este principio proponia
que, puesto que la gente desea consistencia en sus propios conocimientos
{auto-cogniciones), ellos responderan aversivamente cuando sus cogniciones
acerca de su conducta contradigan sus cogniciones acerca de sus creencias
estables e importantes. Dada la nocividad de tal reconocimiento aversivo los
individuos buscaran restaurar la consistencia de sus creencia-conducta alterando
sus actitudes en direccion de sus conductas si las conductas son elegidas
libremente y si no hay una explicacién de ellas en términos del medio ambiente
que se imponga.

La propuesta de Bem diferia del enfoque de la teoria de la disonancia en dos
maneras relacionadas:

1) Bem argumentaba qué los individuos en el momento de la accién, no
recuerdan o consideran como destacadas sus actitudes iniciales y 2) por tanto, no
podrian ser tmpulsados motivacionalmente por su propia conducta y, de hecho,
en su propia “fenomenclogia”, los individuos no considerarian sus actitudes
comao resultado de su conducta como una representacion de “cambio” B.J. Bem
(1982).

En resumen, Bem proponia que, que mas bien que considerar las
auto-percepciones de actitud, a las que se acababa de llegar, ocurriendo después
de conducta libre como representando un “cambio” de una actitud inicial
contraria, uno deberia considerarlas simplemente como auto-percepciones nuevas
del momento. Las personas pueden intuir tales auto-percepcioncs nuevas
simplemente considerando la naturaleza de sus conductas y los grados a los que
fueron restringidos. Si no fuesen restringidas, ellas serian consideradas como



evidencia de actitudes internas. Este es el andlisis funcional de central de
auto-percepciones de actitud que Bem ofrecié. Posteriormente Bem pasé a
aseverar que tal anlisis es mucho mas parsimonioso que un anilisis en términos
de teoria de la disonancia y que no requicre “prueba” de excitacion aversiva una
prueba que no es descubierta con claridad por la teoria de la disonancia que
alinea la teoria de la auto-percepcion con la percepcién de otros y que, por tanto,
incrementa la generalidad de tales procesos.

En parte por la estridencia y la simplicidad 16gica de la presentacion de Bem y en
parte por el papel central que la teoria de la disonancia tenia en la investigacion
psicolégica de los afios 60°s, la propuesta de Bem fue perfectamente escuchada.
Asi, la teorfa de Bem gener6 un gran fendmeno y una controversia en gran escala
sobre cual era el punto de vista més valido respecto a la comprensién de
fenémenos de actitudes auto-relevantes.

La investigacion de Bem para apoyar su teoria empleaba lo que él llamaba
“réplicas interpersonales™ o “simulaciones” de paradigmas vivos de disonancia
cognitiva. Esto es, Bem explor6 la viabilidad de la propuesta describiendo a
sujetos observadores las condiciones de restriccion y eleccién a que sujetos vivos
estan expuestos en estudios sobre disonancia cognitiva. Bem informé a los
sujetos observadores sobre las conductas tipicas de los sujetos vivos en los
estudios originales y solicité sus inferencias acerca de las actitudes finales
supuestas de los sujetos vivos. Puesto que Bem encontré que sus sujetos
observadores en las simulaciones podian replicar los hallazgos de los sujetos
vivos en los estudios originales, Bem supuso que el anélisis funcional pertinente
a la percepcién de otros (simulacion) se aplica a la auto-percepcion de actitudes.

Por otro lado los investigadores de la disonancia intentaron discernir aquellas
condiciones en las simulaciones interpersonales que probarian los efectos de
Bem como “revolturas confusas” de algiin otro proceso o como refiriéndose a
fenémenos diferentes. De hecho, no hubo mucho resultado de solucién de este
proceso de investigacién confrontacional, y el conflicto mismo no fue muy
revelador desde de un punto de vista epistemologico.

Sin embargo, ¢l modelo de Bem del proceso de auto-percepeidn constituyo una
alternativa seria a la teoria de la disonancia en una época en la que los psicologos



se estaban aparentemente volviendo escépticos con respecto al uso de la teoria
de la disonancia para describir un espectro amplio de la conducta social a
continuacion se describiran los dos postulados principales de la teoria.

2.3.1. POSTULADOS DE LA TEORIA DE LA AUTOPERCEPCION,

Estos explican los procesos por los cuales los individuos llegan a conocer sus
propios-atributos que han sido basicamente sostenidos en la anterior explicaciéon
cuasi historica de este modelo.

Postulado 1: “Los individuos llegan a conocer sus propias actitudes, emociones y
otros estados internos interfiriéndolas de observaciones de sus propia conducta
manifiesta y/o las circunstancias sobre las cuales esta conducta ocurre. (Bem,
1972, p. 225).

Postulado 2: “Dependiendo que tan débiles, ambiguas o no interpretables sean
las claves internas en el individuo, este, estara funcionalmente en la misma
posicién que un observador externo, un observador que debe necesariamente
confiar sobre esas mismas sefiales externas para inferir los estados internos del
individuo.”

Se puede ver en estos postulados la forma “conductista radical” de la teoria
Bemiana de la auto-percepcion . El conocer lo que esta adentro de uno mismo en
forma de raspos, actitudes, valores, emociones y demis es una cuestion de
considerar la relacion funcional entre la propia conducta abierta de uno y las
circunstancias que la ocasionan.

Para los propésitos de Bem, las “circunstancias” mas tmportantes para que uno
lleve a cabo un andlisis auto-perceptual son aquellas que sugieren el grado al cual
¢l medio ambiente (por ejemplo, objetos, restricciones, y otras gentes) controlan
la expresion de la conducta abierta de la persona. Puesto mas sencillo, si las
circunstancias de control son fuertes, la persona considera que su conducta
abierta es, aparentemente, adoptada libremente sin exigencias del medio
ambiente, dicha conducta serd percibida por el individuo como un reflejo
“verdadero” de los atributos internos de su persona.



Lo que es ain mas evidente de esta descripcién de los procesos de
auto-percepcion es que el analisis funcional que conduce a la inferencia de
auto-atributos es similar, si no que es idéntica, al analisis funcional que haria un
percipiente ingenuo para intuir los rasgos, estados y actitudes de otra persona.

Este iltimo punto es la hipotesis basica comunicada en el postulado 2. En
verdad como ya hemos notado anteriormente, la teoria de la inferencia
correspondiente propone un analisis compatible funcional de procesamiento de
informacién para el caso de atribuciones a otros.

Un aspecto mas bien controversial del postulado 2 es la nocién de que, en
ausencia de datos inmediatos sobre Ia conducta y el medio ambiente, nuestras
percepciones internas de auto-atributos, actitudes o afectos son a lo sumo
indefinidas o0 ambiguas. Mientras que, a la luz de la teoria de la disonancia
cognitiva guiada motivacionalmente, las propuestas son ciertamente compatibles
con las teorias de la emocion guiadas por estimulos externos formuladas por
Schachter (1964)y Valins (1966). Ademas las propuestas de los postulados Iy 2
son razonablemente consistentes con las implicaciones de los emergentes analisis
de atribucion de Jones y Kelley.

Algunas restricciones en las comparabilidades uno mismo-otros en la inferencia
atribucional.

Mientras que los postulados reflejan la ideologia conductista radical del modelo
original de Bem, en 1972, Bem cede un poco con respecto a la implicacion de
que no hay diferencia entre la auto-percepcion y la percepcion interpersonal. En
parte por los desarrollos en la investigacion y en parte porque el sostenimiento de
la “no diferencia estricta” habia tenido un papel beligerante en la controversia
entre Bem y la disonancia, Bem propuso las cuatro restricciones siguientes sobre
la comparabilidad de la percepcién propia y de los otros:

1. La diferencia entre el que estd adentro y estd afuera. Propuso que todos
nosotros tenemos acceso a estimulos internos y a conocimientos a los que ningun
observador no informado podria tener acceso. Al notar esto él esta consciente de
que un andlisis skinneriano de la auto-percepcion no necesitamos argumentar que
“no hacemos ninguna discriminacién entre estimulos internos, sino que
Gnicamente estamos mucho mas himitados de lo que suponemos en este respecto



porque la comunidad verbal esta limitada con respecto a que tan extensamente
nos puede entrenar para hacer tales discriminaciones” (Bem, 1972, p. 260) Para
un ejemplo de conocimiento posible “interno” al que un observador pudiera no
tener acceso pero que constituye un estimulo central en la auto-atribucién de un
actor, Bem menciona la conciencia de una persona sobre su esfuerzo mental para
resolver un problema. El que esta adentro puede inferir que ¢l est esforzandose
y puede por tanto asignar una alta dificultad al problema. El que esta afuera,
careciendo de evidencia abierta para tales esfuerzos mentales, puede considerar a
la persona como floja o incompetente y que el problema es facil.

2. Diferencia intima vs. diferencia de extrafios. Esta fuente particular de
diferencia entre percepcion de uno mismo y percepcion de otros simplemente se
refiere al hecho de que la gente tiene conocimiento claro acerca de su conducta
pasada en varios dominios y, también probablemente, se ha formado atribuciones
estables acerca de si misma en algunos de esos dominios . Por ejemplo, si una
persona tiene una historia larga de logros académicos positivos, ella tendra
mayor inclinacién a atribuir un fracaso particular a la dificultad de una tarea,
mientras que un observador externo de una conducta de logro “de una vez”
pudiera inclinarse a hacer una inferencia disposicional de baja habilidad. Esta
perspectiva es mas bien congruente con el modelo ANOVA de Kelley con
respecto a la dimensién del tiempo y la nocién de Jones y McGillis de la
aplicabilidad de expectativas basadas en objetivos a la auto-percepcion.

3. La diferencia uno mismo-otros. En esta instancia, Bem se esta refinendo a
mecanismos defensivos como el mantenimiento de la estima y el mejoramiento
del ego como bases para diferencias entre uno mismo y otros respecto a las
atribuciones. Estas bases motivacionales para restringir el postulado 2 son
recibidas con un tibio escepticismo por Bem. Aunque reconoce la posibilidad de
distorsiones motivacionales en la auto-percepcion Bem nota que muchas de tales
distorsiones son probablemente explicadas por la distincion intimo/extrafio que
se apoya en un conocimiento diferencial de la historia pasada propia por uno
mismao y por otros.

Ciertamente el trabajo de Miller y Ross (1975), que cita la diferencia de
expectativas como base primaria para la mayoria de las supuestas distorsiones
motivacionales de la atribucién, es compatible con el escepticismo de Bem a este
respecto.
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4. El actor vs. el observador.

En el caso de esta disparidad entre la autopercepcion y la percepcion de otros
sobre uno mismo. Bem se refiere a una diferencia en perspectiva entre
auto-percibidores y percibidores de otros. Siguiendo la hipdtesis y Ia
investigacion preliminar de Jones Nisbett (1952). Bem nota que pudiera haber
una tendencia difundida para que los actores atribuyan su conducta a causas
externas y a que los observadores atribuyan la conducta del actor a su propia
disposicidn (interna).

De la propuesta de Jones y Nisbett es claro que la base para tales disparidades de
perspectiva reside en la diferencia adaptativa de lo que es sobresaliente en el
contraste de informacién externa ¢ informacién disposicional para los actores y
observadores. En resumen, los actores ponen mds atencion a las circunstancias
que controlan su conducta, mientras que los observadores que enfocan su
atencion a entender al actor pondran mas atencién a sus predicciones internas.
Aunque hay alguna evidencia para apoyar este sesgo actor-observador (ef.
Jones y Nisbett, 1972), las fuentes de las diferencias de perspectiva que se han
encontrado no se han hecho claras mediante tal reporte.

Dentro de las fronteras impuestas por estas cuatro restricciones al segundo
postulado de Bem, las propuestas principales de auto-percepeidén  son
consideradas por Bem como una descripcién adecuada y parsimoniosa del
proceso de auto-percepcion. La consistencia de esta teoria con la perspectiva
atribucional es un factor muy importante a su favor, la investigacién que apoya a
este modelo relativamente simple es también compatible con sus dos postulados.
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CAPITULO 3

INTRODUCCION AL PROCESO DE REINGENIERIA

3.1 REVISION DE OBJETIVOS DEL PROCESO DE REINGENIERIA

En el capitulo nimero uno se tratd el tema del cambio organizacional y la
necesidad de este; a continuacion hablaremos de la reingenienia para la que uno
de sus objetivos primordiales es el cambio; especificamente, modificar la forma
de realizar las actividades, las tareas o los pasos necesarios para llegar a un
objetivo: la produccion de objetos o servicios dentro de una organizacion.

Es importante revisar algunas definiciones de reingenieria para poder conocer y
entender sus objetivos principales y a quienes involucra cuando se aplica en una
organizacion.

“Reingenieria es la revision fundamental y el redisefio radical de procesos para
alcanzar mejoras de gran dimensién en medidas criticas y contemporaneas de
rendimiento, tales como costos, calidad, servicio y rapidez”. Hammer y Champy
(1994).

La reingenieria gira en torno a la calidad, costos y tiempo, que son factores
necesarios para mejorar continuamente la situacién de las organizaciones en el

mercado.

Actualmente se requiere en todo el mundo, de compafiias mas agiles, flexibles,
competitivas, innovadoras, eficientes y rentables.

Los procesos son ¢l objeto de la reingenieria, dado que con ésta se rediseiia el
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trabajo que realizan las personas empleadas en las organizaciones, Hammer y
Champy (1994).

El proceso de reingenieria busca revisar, modificar y renovar a ese conjunto de
pasos que se efectian para obtener un producto © servicio y asi eliminar los que
no deberian de emplearse.

La reingenieria organizacional se basa en dos factores interdependientes : a) la
satisfaccion absoluta del cliente y b) los procesos internos eficaces y eficientes.

Lowenthal (1995) dice que “una organizacion depende de su capacidad para
satisfacer las necesidades de los clientes, dicha capacidad depende de la eficacia
de los procesos internos de la organizacion para poder satisfacer esta demanda
externa.”

También argumenta que la reingenieria es un método para alcanzar la ventaja
competitiva.

Se define a la reingenieria come un proceso por el cual se pueden rehacer los
sistemas de informacion y organizacién de una empresa, mejorar formas de
trabajo en equipo y los medios por los que dialogan entre si las personas de la
organizacion y con los clientes.

Otra definicion importante es “el analisis y redisefio radical de los procesos de un
negocio para conseguir por adelantado mejoras en el desempeiio y por
consiguiente en la productividad. (JPADE 1993)

Diferentes autores de reingenieria coinciden en cuatro objetivos los que serdn
descritos a continuacion:

1. Mayor orientacion hacia los clientes de la organizacion (internos y externos)

2. Nueva forma de pensar en los procesos fundamentales de la organizacion lo
que conducira a mejoras en el tiempo de ciclo de trabajo y en la productividad.

3. Reorganizacién estructural, que por lo general divide la jerarquia funcional en
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equipos multifuncionales y se refiere al desarrollo de equipos y actividad de
desarrollo organizacional.

4. Nuevos sistemas de informacion y medicion.

La reingenieria organizacional requiere comprimir e integrar funciones en vez de
fragmentarlas en otras repetitivas y especializadas.

La definicién funcional de reingenieria dice que: “es un pensamiento nuevo y
necesario en la organizacion que lleva al redisefio fundamental de los procesos
operativos y de la estructura organizacional, tiene una orientacion hacia las
competencias esenciales, para asi poder lograr grandes y prontas mejoras en el
desempefio organizacional.

3.2. APLICACION EN PROCESO

La reingenieria se aplica en las organizaciones que han acordado permanecer en
el mercado a un nivel de competitividad, permite generar un plan paso a paso
para modernizarlas y asi poder responder mejor al cliente y por lo tanto a ser mas
rentable.

Se recomienda una evaluacién inicial para comprender la posicién de los
involucrados y de organizaciones completas:

* auditorias histéricas: descubren los éxitos y fracasos anteriores en un
cambio.

* auditorias culturales: sefialan barreras potenciales.

* auditorias situacionales para comprender el estado mental actual de la
organizacion.

Los resultados de las auditorias son reveladores pero también con esto se inicia

el cambio, el hecho de enfrentar las dificiles cuestiones provoca a los
trabajadores en pensar en la necesidad del cambio.
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Pasos de un ejemplo de aplicacion de reingenieria en Drivmatic en la
unidad de Air Transport.

- Introducir a todos los niveles el concepto de reingenicria de procesos.
(departamento al que se le aplicard)

- Crear un equipo directivo

- Idear un plan y una estrategia total.

- Identificar con claridad los problemas

- Crear un equipo de trabajo

- Crear dos equipos de trabajo permanentes: control estadistico de procesos y
prueba de procesos (con representantes de direccion y representantes de taller).

se retnen una hora a la semana durante el horario de trabajo.

- Se realizan juntas adicionales para resolver dudas, tener al tanto del desarrollo,
dar capacitacion o instrucciones.

- Analisis de tareas y observacion de las mismas en el campo por un externo.

- Utilizar herramientas analiticas: metodologia analitica, organizacional y
estadistica, asi como diagramas de flujo, tablas P , diagramas de espina de
pescado, intrincados itinerarios etc.

- Analisis del proceso

* Tablas de desempeiio

* Identificacién de cada paso del proceso, andlisis de sus defectos y ajustes
positivos, itinerarios €l establecimiento a corto y largo plazo y ¢l mejoramiento
de tareas con fechas limite claras.

Los pasos elementales para la aplicacién de reingenieria en los procesos para
Lowentahal (1997):
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- Planeacion del cambio, preparacién del personal y de la alta direccion de la
organizacion hacia una planeacion, se trata de involucrar a todas las partes de la
organizacion pero se enfoca mas sobre dreas especificas (departamento al que se
le aplicara la reingenieria).

- Para iniciar es preciso identificar y seleccionar un lider del proyecto; esta
persona seré la responsable de guiar un equipo y orientar a quienes disefien el
cambio y también funcionard como enlace entre el equipo de disefio y los
especialistas en reingenieria.

- La prmera actividad del equipo consiste en identificar los procesos
organizacionales criticos , estos procesos responden a las necesidades de los
clientes externos ¢ internos. Este esfuerzo identifica a los procesos susceptibles
de investigar y medir cuan bien satisface la empresa las necesidades del cliente.

- Determinar los procesos organizacionales criticos , normalmente son procesos
que se desempefian de manera repetida o se identifican los macro procesos.

- Los procesos criticos se miden, se deberd identificar un método para investigar
el desempefio de cada proceso critico . Se investigan y grafican los datos
generados para la revision visual del avance continuo del proceso.

- Se clasifica el desempefio del proceso con diversos métodos para evaluar el
desemapefio y determinar si existe oportunidad de mejorar su eficacia, eficiencia
y flexibilidad (se puede utilizar el benchmarking y la evaluacidn del proceso).

El Benchmarking proporciona varios resultados , como comparar el desempeiio
del proceso contra las organizaciones objetivo, describir las diferencias en el
desempefio, identificar las pricticas que produjeron los mejores resultados
durante el estudio y establecer metas de desempefio e identificar las areas que
pueden mejorar.

La evaluacién del proceso se utiliza para evaluar las oportunidades de mejora de
este. Se basa en la clasificacion de cinco niveles, ¢l mas bajo es el cinco en el
que el proceso carece de titular asignado, no hay direccién y puede ser ineficaz;
el nivel cuatro existen fundamentos de la direccion de procesos, se identifican
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mejoras y establecer planes de accion comrectiva (se debe de cumplir con
diferentes criterios definir y documentar al proceso, encontrar los puntos de
control del proceso, evaluar el proceso e identificar fallas, re-trabajo, costo
excesivo, establecer métodos estadisticos etc.)

- Identificar el proceso o procesos donde emplear la reingenieria.

- Orientar al patrocinador del proceso quien deberé estar dispuesto a
comprometerse con la reingenieria, ayudara a definir el problema percibido.

- Tanto el patrocinador como el lider del proyecto deberan liegar a un acuerdo
como; quienes son los clientes del proceso, cual es el rendimiento desde el punto
de vista bienes o servicios y qué transformaciones fisicas o de ubicacion tiene,
cual es el nivel de satisfaccion del cliente con el rendimiento del proceso,
intereses del cliente calidad o precio, cuales son las limitantes percibidas del
proceso, COMO comparar ¢on procesos similares en otras organizaciones.

- Se deben establecer las metas preliminares del proyecto como un aumento en
la calidad o reduccion en el tiempo de ciclo.

- Discutir un calendano, es la tarea final que consiste en permitir un tiempo para
lograr las metas, ademas la direccion deberd dar al equipo el tiempo necesario
para lograr algo mas que un répido arreglo del proceso.

3.3 CONCEPTO DE PROCESOS

Es posible definir un proceso como un conjunto de actividades interelacionadas
de trabajo, cada cual con insumos y rendimientos prescritos. Esto quiere decir
que una serie de actividades convierten al insumo (materiales, objetos tangibles o
informacion por ejemplo) en un producto que se proporciona al receptor
(cliente).

En lo que refiere a un proceso de negocios, Parra (1996) este consiste en un
conjunto de actividades que toma una entrada de informacién y crea una salida
de valor para ¢l cliente.



Lowenthal (1995) también define al proceso por medio de sus cuatro funciones
clave que son :

Puntos terminales.

Insumos (material), rendimientos (bienes o servicios que genera el proceso), los
clientes que pucden ser internos (un departamento de la organizacion) o externos
(cliente o consumidor), que son la razén principal de mejorar el proceso. Y punto
final es et evento catalizador o que seifiala ¢l inicio del proceso.

Transformaciones
Fisicas (modificar algin objeto), de ubicacion ( cambio de lugar) de transaccion
(modificaci6n de lo intangible, como las transferencias electronicas de dinero).

Retroalimentacion

Supone los canales de evaluacion y comunicacion por los que se corrigen las
actividades para mantener los atributos deseados del rendimiento (bien o
servicio).

Repetibilidad

Es la caracteristica final del proceso e implica que un proceso puede ejecutarse
con regularidad de Ja misma manera sin variaciones en el rendimiento; el proceso
debe ser repetible.

3.4 PROCESOS PSICOLOGICOS PARA LA APLICACION
DE LA REINGENIERIA EN LA ORGANIZACION

Con los cambios que se presentan en las organizaciones, la mayoria de veces
se anticipan diferentes procesos psicolégicos en las personas con los que el
nuevo proyecto de reingenieria, en este caso, se vera sometido a diferentes pasos
para poder ser comprendido y aceptado o de lo contrario rechazado.

Cada persona tiene una opinion diferente de lo que es reingenieria, para muchos

38



significa recorte de personal y para otros una mayor carga de trabajo.

Hammer (1992) opina que en la reingenieria se presentan los siguientes cuatro
procesos psicolégicos de resistencia.

a) Racionalidad.- El individuo se resiste ante casi a cualquier modificacion en la
organizacién, ya sea en su drea de trabajo o, en caso de reingenieria, en los
procesos, se resiste racionalmente ya que requiere encontrar respuesta a sus
dudas, a que se esta enfrentando, si eso serda bueno para el o la empresa
realmente. Normalmente lo considera como amenazante para su posicion en ¢
trabajo para su desarrollo o su estancia en este.

Cuando la resistencia es racional el trabajador niega continuamente que el
problema sea lo bastante grave como para recurrir al cambio y por ende
desconfia de la solucion que se ha propuesto. Se requiere de la intervencién de
alguien que seiiale los aspectos positivos del cambio para el individuo.

b) Miedo.- una persona con temor experimenta incertidumbre o ansiedad ante lo
nuevo proceso de reingenieria, generalmente temen no poder desempefiarse en el
mismo nivel o en el nuevo sistema de negocio. A menudo las personas suponen
lo peor para ellas. Las personas con miedo niegan la necesidad del cambio y por
lo tanto evitan su participacion en la reingenieria.

Se debe incrementar la certidumbre con el fin de eliminar el miedo en la persona
compartiendo informacién desde un principio del proyecto y durante toda su
aplicacion Hammer (1992) recomienda que se comparta la informacién con
mucho mas detalle del que se cree necesario.

¢) Incomodidad.- Muchas personas creen que la manera en que realizan sus
tareas es la correcta, también ven al cambio de reingenieria como algo que les
exigird comportarse en una forma que no se ajusta a su auto-imagen. Estas
personas casi no expresan su negacion de manera abierta y su comportamiento es
normal tratando de mostrar que no les molesta la reingenieria. Es recomendable
que los agentes del cambio junto con los promotores del nuevo proceso refuercen
constantemente la necesidad del cambio. Debido a que estas personas se resisten
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a partir de la emocién y no de la l6gica, es importante demostrar empatia y
preocupacion por ellas, se debe escuchar a sus preocupaciones, ampliar la
comunicacién., involucrarlas y algo que Hammer (1992) recomienda,es visitar
junto con ellas otra empresa que haya implantado el mismo sistema de
reingenieria.

d) Escepticismo.- Se considera a las personas escépticas como a las mas
resistentes para una organizacién que pretende implementar un cambio , creen
que algo vaya a cambiar, o no confian en las personas encargadas de conducir el
cambio. El escéptico demuestra abiertamente su desconfianza y resistencia a
menudo refoma experiencias pasadas en que la compafifa pretendia modificar
algo y no resultd. Es comiin que los escépticos ataquen activamente ¢l esfuerzo
de los demas.

Para restar las opiniones de los escépticos hay que ensefiar un gran compromiso,
crear una comunicacion consistente y que el equipo muestre rapidamente a estos
los pequeiios éxitos obtenidos.

Los procesos psicologicos que anteriormente describimos se presentan ante la
noticia de la aplicacién del nuevo proyecto de reingenieria en la organizacion.
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CAPITULO IV

ORGANIZACION Y REINGENIERIA
4.1 CONCEPTO DE QRGANIZACION

Para Bennis (1969) las organizaciones son unidades sociales complejas en busca
de una meta.

Max Weber (1974), distingue al “grupo corporativo” de otras formas de
organizacién social, El grupo corporativo involucra una relacién social que esta
cerrada o limita 1a admisién a extrafios por medio de reglas. Las organizaciones
involucran relaciones sociales (interaccién de individuos), v existen fronteras
limitadas, es decir, los individuos no estdn en contacto al azar, la estructura de
interaccion es impuesta por la organizacion misma y hay una jerarquia de
autoridad y una divisién de trabajo, el orden se vigila.

Bamard (1938) la defini6 como “ un sistema de actividades o fuerzas
conscientemente coordinadas de dos 0 mas personas.

Hall (1996) la define como “una colectividad con una frontera relativamente
identificable, un orden normativo, niveles de autoridad, sistemas de
comunicacién, de coordinacién de membresias; esta colectividad existe de
marnera continua en un ambiente y se involucra en actividades que se relacionan
por lo general con un conjunto de metas, las actividades tienen resultados para
los miembros, para la organizacion misma y para la sociedad.”

En conclusién, se entiende por organizaciéon a un grupo de personas, quienes
trabajan a partir de una estructura y norma establecidas por algunos superiores,
y con uno o mas objetivos en comin para satisfacer también de manera
individual sus necesidades.

La organizacién se ha convertido en objeto de estudio intensivo ya hace algunos
afios, por ser el escenario principal para levar a cabo el trabajo.
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Sabemos que tiempo atrs el trabajo en general se hacia en pequeiios talleres, los
cuales eran operados y administrados por el duefio y quien también trabajaba al
lado de su s empleado s; la administracion la hacia de una manera intuitiva y
pragmitica. Las necesidades aumentaban segin el desarrollo del negocio el
crecimiento econémico y tecnologico de la sociedad como resultado se requiera
cada vez mas de una administracion profesional.

En esta etapa las tareas se concretaron y el ambiente se hizo cada vez mas
mmpersonal. La administracion tenia un fin dnico en mente “lograr el maximo
rendimiento de la fuerza laboral” (Howell W. C. 1979)

Por consecuencia de lo anterior, se fue fraguando una linea de combate
obrero-administracién, ya que para la fuerza laboral eran injustas tanto las
jomadas como las condiciones de trabajo; actualmente se lucha en las
organizaciones para mejorar ese punto de conflicto con la aplicacién de una
mejor administracién y con la intervencién de administradores, psicélogos y
otros profesionales.

La administracion de las organizaciones se centraba en la obtencion de una
mayor productividad, ganancia, aumento de la eficiencia y reduccion de costo
del producto; Fredrick W. Taylor (1856-1915) intent afrontar esto mediante 1a
administracion cientifica, por ejemplo con e estudio de tiempos y movimientos,
con el fin de redisefiar y estandarizar las tareas.

Taylor (1856-1915) también propuso incentivos monetarios y se interesd en la
eficiencia técnica, para lo cual argumentaba que si una maquina bien disefiada
podia ser operada ecficientemente, seria igual con los trabajadores bien
conducidos siempre y cuando sus tareas fueran simples, repetitivas y
especializadas.

Otro trabajo importante que cabe mencionar es ¢l de Elton Mayo (1927)
miciador del lamado movimiento de relaciones humanas, que tuvo como fin el
descubrir la forma en que influyen las condiciones de trabajo sobre el empleado y
su productividad, hizo patente como influye en el rendimiento la motivacion
humana, las actitudes y la interaccién social y subrayé la impartancia ademas de



las condiciones fisicas del drea de trabajo, las consideraciones hacia el ser
humano como son ¢l sentido de logro y el reconocimiento.

La conclusion de este estudio es que cuando los trabajadores son tratados como
seres humanos y no como magquinas, la satisfaccién y por ende la productividad
tienden a aumentar,

Se han desarrollado a través del tiempo diferentes teorias de la administracion,
pero “la mayoria ha presentado en comin un falta de preocupacién por el ser
humano en la organizacién™ (Howell W. C. 1979).

Esta cita refleja también la poca preocupacién en algunas organizaciones en
México para tomar en cuenta al factor humano ubicado en los niveles inferiores
del organigrama, para poder participar en el desarrollo del nuevo proceso de
reingenieria.

En los afios ochenta y principios de los noventa, las organizaciones asidticas
comenzaron a centrar su atencidn en los recursos humanos y generaron un
acercamiento positivo hacia los trabajadores que se basaba en involucrar al
personal en la toma de decisiones y obtuvieron buenos resultados. En este ensayo
el acercamiento fue dirigido a las necesidades personales del empleado.
Kossen (1996) argumenta que es necesario atender las necesidades del personal
ya que estas tienen efecto sobre su trabajo y sobre la organizacion.

4.2 CONDUCTA HUMANA EN LA ORGANIZACION

El estudio del trabajo en la organizacion, como son los espacios, tiempos y
movimientos y las condiciones de vida en el trabajo, ha dado buenos resultados,
ya que ha sido relativamente ficil de analizar. No obstante, el estudio de la
conducta humana en las organizaciones ha sido mas complicado.

Por ejemplo, la ley de gravedad es la misma en Paris y en Dallas, un 4tomo de
hidrégeno en México es idéntico a otro 4tomo de hidrogeno en Los Angeles,



pero estas leyes no existen para las personas y su comportamiento en la mayoria
de las situaciones no se¢ puede generalizar, por lo tanto, su estudio no resulta
facil.

La conducta es variable en cada ser, es cambiante ¢ impredecible, ademds, uno
de los principios basicos de psicologia es el reconocimiento de que las personas
son diferentes una de la otra.

Cada persona es tnica al nacer y las experiencias en su vida aumentan las
diferencias, Hellriegel, Slocum y Woodman (1996) dicen que en las
organizaciones los gerentes pueden conseguir el mejor desempefio de los
empleados si estos son tratados como individuos, reconociendo su
individaalidad.

En este trabajo hacemos mencion de la importancia de tomar en cuenta a los
trabajadores, sus necesidades y opiniones para la implantacion y aceptacion de
un nuevo proceso de trabajo.

Para que una organizacion sobreviva a los retos y cambios constantes debe
confar con gerentes que se preocupen por los trabajadores; debe cuidar la
confianza, las actitudes positivas de su personal y mantener o desarrollar el
entendimiento humano, lo cual también es esencial para resolver conflictos en la
organizacion, y mejor aiin, prevenirlos.

Las necesidades personales de los trabajadores de una organizacion pueden tener
efectos considerables en las organizaciones. Kossen (1996) dice que las
necesidades personales influyen fuertemente sobre la motivacion y actitud que
tiene un individuo a su trabajo.

Dentro de las empresas, el psicilogo deberia aconsejar a los superiores
(gerentes-jefes) a entender las necesidades de su personal, ya que ellos ejercen

una influencia en las actitudes y el comportamiento de los empleados.

Tanto los factores internos como los externos afectan el comportamiento de las
personas sobre el trabajo; algunos de los factores interos que interfieren en el
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comportamiento son, la motivacién, la percepciéon, las actitudes y la
personalidad asi como la adquisicion de habilidades especificas. Los factores
externos que afectan son por ejemplo, el sistema de gratificacion, el de
organizacion, las politicas, el comportamiento del grupo, el manejo de los tipos
de liderazgo, y la estructura organizacional.

Para comprender el comportamiento de los empleados en las organizaciones
existe una estructura que consiste de cinco componentes basicos.
1. Los procesos individuales, 2. los interpersonales y de grupo, 3. los procesos
de la organizacién, 4. la interaccién del individuo, grupo y procesos de la
organizacién y 5. proceso de cambio individual y organizacional.

4.3 INTEGRACION DEL FACTOR HUMANO AL NUEVO PROCESO

Para la aplicacion de la reingenieria en la organizacion deben considerarse varios
aspecto como son ¢l haber identificado bien las necesidades de cambio, contar
con una visién clara del proceso, desarrollar un buen planteamiento del proyecto,
(el cual se compone de diferentes fases y cada fase con distintos pasos) es
necesario contar también con los recursos intelectuales para iniciar el proceso.

Mas adelante mencionaremos pasos y etapas del desarrollo de la reingenieria en
general.

Otro aspecto importante que sefialan diferentes autores es identificar a los
participantes clave que conduciran el proyecto. Uno de los objetivos de este
trabajo es subrayar la necesidad de enterar a los trabajadores desde un principio
al mismo tiempo que la direccién, las gerencias y los participantes clave; de lo
que implica, como los afecta y que beneficios trae.

Lester (1996} dice que el éxito de la aplicacidn de la reingenieria depende de un
buen inicio del proyecto, dado que las omisiones como los errores cometidos
durante ¢l arranque de la aplicacién tienden a aumentar, por lo tanto, su
correccion sera mas dificil una vez que ¢l proyecto vaya avanzando.
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Apoyados en la cita anterior debemos insistir en involucrar a los trabajadores de
la organizacion al nuevo proceso desde el comienzo. Es importante la buena
comunicacién y hay que tender a que se sientan invitados y no forzados a
participar, se les debe demostrar que son parte del equipo, y encontrar la manera
de que sientan ellos mismos la necesidad del cambio y no que se les imponga, es
aqui donde se pretende trabajar y adaptar la teoria de Bem.

Lowenthal durante la aplicacion de la reingenieria, llama a los trabajadores clave,
patrocinadores del proceso, que son las personas responsables de la operacion, y
también el enlace entre el equipo de reingenieria y los demas participantes.

Se debe orientar al patrocinador del proceso para que esté dispuesto a
comprometerse con la oportunidad de reingenieria. Si este identifica la
oportunidad, también necesita explicar el razonamiento del esfuerzo de la
reingenieria. Esto ayuda mucho a determinar las metas aue el patrocinador
considera criticas para el éxito del proyecto. Ademas, el patrocinador debera
definir el problema percibido y los efectos que cree que tendra el esfuerzo de la
reingenieria sobre la satisfaccion del cliente. Esta orientacion construird la
titularidad en el esfuerzo de disefio y elevara el éxito y estabilidad de cualquier
mejora del proceso.

Es muy probable que si los demas trabajadores y los patrocinadores del proceso
desconocen o mal interpretan el trabajo de reingenieria por falta de comunicacién
0 si se llegan a sentir excluidos de este, desarrollen emociones negativas y pidan
continuamente una justificacion de lo que se va a hacer; también podran surgir
las dudas, miedos , rechazos y por esto, el enlace entre estos trabajadores, los
patrocinadores y el equipo de participantes clave se ve afectado y el desarrollo
de la aplicacion de la reingenieria se enfrenta con varios problemas y trabas que
posiblemente hagan imposible su culminacién.

Lester (1996) lilama promotor a la persona que debe dedicarse a involucrar al
personal e integrarlo al nuevo proceso. En este trabajo proponemos al psicologo
experto en esta area, que sea el que comunique la visién y las condiciones para la
accion a los demds involucrados , y asi el personal observara al psicélogo como
un lider que habla positivamente acerca del proyecto y por lo tanto, refuerza la
necesidad y el compromiso de cambio en el factor humano.
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El individuo deberia considerar como propias las necesidades y objetivos de Ia
organizacién. Rodriguez (1995) menciona en su trabajo “interiorizacién de
metas organizacionales”, y dice que depende del grado en que el individuo pueda
ver a la organizacién como creacion propia.

Entre mayor sea el grado de la interiorizacion de los objetivos en el individuo,
mayor sera el compromiso que este adquiera para realizar sus actividades.

Robbins (1996) habla del involucramiento de los empleados el cual abarca ideas
como la participacion de los empleados o trabajadores, la administracion
participativa, el poder para decidir y actuar , él define al involucramiento de los
empleados como un proceso participativo que wutiliza toda la capacidad de los
empleados y esta disefiado para estimular un mayor compromiso con el éxito de
la organizacién; al involucrar a los trabajadores en las decisiones que les afectan
y al aumentar su autonomia estaran mas motivados y comprometidos con la
organizacion y serdn mas productivos.

La administracién participativa proceso en el que los subordinados comparten un
grado significativo del poder de tomar decisiones con sus superiores inmediatos,
y la participacion representativa en la que los trabajadores participan en la toma
de decisiones organizacionales mediante un grupo pequeiioc de empleados
representativos, si se va a presentar un cambio en la compaiiia se da aviso desde
la etapa inicial al consejo de trabajo, estos son ejemplos del involucramiento de
los empleados.
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CAPITULO 5

PROPUESTA.

Sabemos que lo mas importante con lo que cuenta cualquier compaiiia para
obtener los mejores resultados en cuanto a ganancias, calidad en sus productos,
tiempos de respuesta, y en general en productividad, son sus recursos humanos, a
quienes se les debe capacitar para responder a las exigencias y necesidades del
mercado.

Durante el desarrollo de este trabajo, se insistié en todos los capitulos de lo
importante que es tomar en cuenta tanto la opinion como la participacion de los
subordinados de cualquier organizacidn que esté a punto de realizar o aplicar un
cambio, llamese ISO 9000, circulos de calidad o en este caso ,reingenieria.

Como protagonistas de la reingenieria en las organizaciones, nos debemos
adelantar a cualquier resistencia que se presente ante esta, tomando en cuenta
aspectos importantes tanto desde el inicio, como durante su desarrollo y también
al concretar este nuevo proceso.

La presentacién sobre la posible aplicacion de la reingenieria, a todos los
participantes de la organizacion, tiene como objetivos fijar y asegurar una buena
calidad de la circulacion de informacion hacia los individuos.

* A continuacion se presentard un plan de como se debe integrar al cambio al
factor humano de una organizacién que se disponga a aplicar la reingnieria
desde el inicio, como comunicar el cambio y como llevar a cabo el proceso de
reingenieria.
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ANALISIS SITUACIONAL DE LA COMPARIA. ‘?f

(Decision de la aplicacién de una reingenieria) &, Q

- El corporativo, la direccion o el duefio de una compaiiia ha analizado resultados
financieros, tiempos de respuesta, niveles de produccion y calidad en sus
servicios o productos , la demanda y competencia del mercado; a través de este
andlisis, obtiene como resultado, la necesidad de generar un cambio en sus
procesos.

- La direccion de la compaiiia a través de una revision de diferentes técnicas de
mejora, ha tomado la decisién de aplicar una reingenieria.

- La reingenieria se dara a conocer a cada nivel del organigrama en diferentes
reuniones con la direccion y hard de gran importancia la participacién y ayuda en
el analisis de resultados del psicélogo de la compaiiia.

PRIMERA REUNION.

- La direccidn comunicard a los niveles inmediatos, como gerencias, la
necesidad del cambio.

- Presentard a la reingenieria como una de las mejores herramientas y soluciones,
especialistas externos introducirdn a grosso modo el tema de la reingenieria y
expondrén los beneficios que traerd a la organizacion su aplicacién, una vez
realizado lo anterior, la direccién deberd solicitar su opinién acerca del
cambio a las gerencias involucradas.

- La direccién junto con los agentes externos deberan transmitir la importancia
del nuevo proceso y convencer a las gerencias de la necesidad de su

participacién en este.

- Las gerencias se deberan en cuanto al tema de reingenieria, también prepararse
tedrica y practicamente a través de cursos y de manera externa.

49



- Una vez que la gerencia conoce bien el tema de reingenieria, debe reconocer
con el apoyo del psicdlogo la importancia de involucrar a todo el personal al
cambio y saber que este no lo debe de ver como algo impuesto.

Tanto direccién como gerencias y expertos externos de reingenieria, deberdn
creat un plan de trabajo.

* Juntos deberan describir Ia necesidad del cambio y llegar a la respuesta de
porqué aplicar reingenieria.

* Generar el plan de accion a seguir, céme aplicar la reingenieria.

* Delimitar las areas que requieran de la reingenieria, a quién se debera aplicar
la reingenieria.

SEGUNDA REUNION.

- Se presentara el proceso de reingenieria a las jefaturas de la misma manera que
la direccion lo hizo con las gerencias en esta ocasion, la importancia del proceso
sera explicada por Ias mismas gerencias, la direccién estara presente en cada
reunion de presentacion.

- Es importante preguntar qué cambios creen ellos necesarios.

- También se solicitaran sus opiniones y se les pedird que expongan posibles
soluciones que ellos crean adecuadas.

TERCERA REUNION.

- Introduccién a la necesidad del cambio al personal en general, niveles bajos.

- Tanto la direccion, como agentes externos, gerencias y jefaturas deberan estar
presentes en esta 1itima reunién de presentacion.
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- La direccidn nuevamente expondra los resultados del andlisis general de la
empresa y la necesidad de un cambio.

- La presentacién de las virtudes de la reingenieria, sera realizada por gerencias y
jefaturas, los agentes externos aclararan dudas.

PREPARACION PARA LA PUESTA EN MARCHA DE LA REINGENIERTA.

En otra sesién, cada departamento involucrado, debera elegir, dependiendo el
tamafio del departamento a uno o dos de sus mejores elementos, que reiinan los
siguientes requisitos:

. Lideres positivos
. Cooperadores

. Positivos

. Innovadores

. Participativos

* Cada jefe de departamento, presentara a la gerencia, a su equipo de personas
que reuni6 las caracteristicas.

JUNTA DE JEFATURAS CON SU EQUIPO CORRESPONDIENTE.

- Debera realizarse una reunidn de jefaturas y su personal seleccionado con
quienes se formaran equipos clave. El objetivo es involucrar a estos equipos
clave antes que al resto del personal de las diferentes areas.

- Se llevara a cabo la misma dinamica de cuestionar a los miembros clave como
se debera hacer primero con las gerencias y después con las jefaturas. Se
plantearan tres preguntas.

1.- Qué cambios requiere la organizacion.

2.~ Qué cambios requiere su departamento o area.
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3.- Qué cambios requiere sus tareas.

- Las respuestas del equipo clave seran expresadas directamente a su jefe,
discutidas entre el mismo equipo como una dinimica de lluvia de ideas y
seleccionar los cambios elegidos por el equipo en general, se planteard una
solucién provisional.

- Todos los equipos clave de las diferentes areas deberan hacer lo mismo y llegar
aun minimo de conclusiones.

GRAN REUNION “EQUIPOS CLAVE, JEFATURAS, GERENCIAS Y
EXPERTQOS”

- Cada equipo debera aportar a la gran reunién los cambios que habran
considerado necesarios entre todos los integrantes del equipo v con mayor
prioridad, deberan expresar también las posibles soluciones reunidas.

- Entre todos discutirdn y seleccionaran los cambios necesarios, se evaluard a
manera de voto las soluciones posibles.

- Los cambios encontrados entre los equipos clave de los diferentes
departamentos, se relacionaran con ¢l cambio que la direccién ha propuesto, se
eligiran los que mas se le asemejen y seran los considerados para trabajar con la
reingenieria.

- Cada jefatura y su equipo clave, llevara a cabo, la misma dindmica con el resto
del personal de su departamento.

- La dinamica sera repetida con el resto del personal, el cual ya estara enterado
del cambio, las preguntas de qué, como y a qué tareas se reducirn a si requieren
cambios sus labores y cuales son los cambios creen ellos que requieren sus
tareas.

- Sus respuestas serdn discutidas con el equipo clave de su departamento y
posteriormente con su jefe.



- Jefes, personal restante y equipos clave llegaran a un acuerdo.

- Cada jefatura reportard a su gerencia correspondiente y posteriormente sus
resultados seran analizados junto con los expertos de la reingenieria.

Todos los cambios necesarios seran requeridos entonces tanto por la direccién, la
gerencia, jefatura y por todo el personal de los departamentos afectados.

De lo anterior observamos que la aplicacion de la reingenieria se debera hacer a
través de una invitacion a las personas involucradas, todas se deberan saber
involucradas desde un principio, es decir, desde el momento que la direccion
piensa realizar un cambio en la organizacién y que debera enterar desde
gerencias como a obreros al mismo tiempo.

Resultados.

Todos los resultados serdn analizados entre todos los miembros del departamento
junto con su jefe, y bajo la supervision del experto en el nuevo proceso, los
resultados serdn siempre reportados a las gerencias y por lo tanto, estas deberan
reportar a la direccién.

La direccidn ejecutara el ultimo andlisis de los resultados junto con los auxiliares
externos de reingenieria.

La direccién junto con altos mandos ya sea corporativos o duefios reportard los
objetivos logrados con la aplicacién del proceso de reingenieria.

La importancia de la teoria de Bem en la reingenieria

La inclinacién hacia la teoria de Bem de la auto-percepciéon como una
herramienta para la aceptacion de la reingenieria se deriva de la forma en que
Bem explica como “una persona llega a conocer sus actitudes, creencias y
atributos mediante la simple observacién de su conducta inmediata, es decir, los
individuos hacen un andlisis funcional de su propia conducta para llegar a una
auto-percepcion”.
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Bem menciona en su teoria de la auto-percepcién algo muy importante acerca de
la conducta del individuo, esto es, que si la persona observa a su conducta como
libre y no restringida o forzada, lo entendera como algo positivo, relevante yasu
favor. Esto se reflejaria durante el desarrollo de la reingenieria en alguna fabrica
o cualquier organizacién de la siguiente manera, una vez que la direccién ha
decidido aplicar la reingenieria, informar a las gerencias, y estas a su vez darn
aviso a las diferentes areas de trabajo mediante una junta, en la que se explicara
que es la reingenieria y cual es su importancia.

Bem mencioné la importancia de no forzar al individuo; para un cambio como la
reingenieria, nos apoyaremos en el punto de la teoria de la auto-percepcion
donde dice que “si la conducta se percibe como libre y por tanto sin trabas de
mducciones o restricciones del medio, dicha conducta es vista como
auto-relevante”™.

Si el individuo es invitado a pedir o buscar ¢l cambio, este cambio no sera visto

como algo impuesto por las gerencias, su actitud al cambio sera positivo ya que
lo veran como algo propio, algo que ellos mismos han propuesto.
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