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Hoy Aprendi que....

El obstaculo mas grande es el miedo
Que el dia mas bello es hoy
Que los mejores maestros son los nifios
El mayor error es darse por vencido
El mas grande defecto es el egoismo
El regalo mas hermoso es el perdon
La tinica verdad es Jesucristo
Lo mas maravilloso es el amor
La felicidad mas grande es la paz
Y que dar antes de pensar en si mismo,
Es la mejor forma de recibir.
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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Debido a la experiencia que se tiene al laborar en un Despacho Contable

notamos que no se utilizan sus recursos de manera efectiva.

A pesar de que estas asociaciones buscan optimizarlos no le dan la
importancia que se requiere para lograr este objetivo, ya que muchas veces
s6lo se limitan a la terminacién de un trabajo sin analizar qué tan eficiente
puede ser éste; y a su vez les hace falta indagar las necesidades basicas para
medir el desempefio en cada una de las areas y el mejoramiento de la

Organizacion.

Por lo que se observo, este tipo de Organizaciones no cuenta con un
Modelo establecido de Cambio para contrarrestar este tipo de deficiencias y
generalmente existe una resistencia a éste, lo cual no permite lograr los fines
de la estructura, por lo tanto nos dimos a la tarea de implementar un modelo
que satisfaga todas estas necesidades, las cuales obstaculizan el cambio, y
buscando establecer una efectividad que logre que la Organizacién crezca al
mismo nivel dentro de todas sus areas, logrando un equilibrio y

cumplimiento de un mismo objetivo; la productividad.
De lo antes mencionado se desprende la siguiente interrogante:

(Realmente la implementaciéon de este Modelo ayudara a incrementar

su Productividad?



OBJETIVOS

A) Demostrar que con la implementaciéon de un Modelo de Cambio se puede

lograr la Productividad.

B) Concientizar a los contadores que este tipo de Modelos no sélo implica

cambio administrativo sino también contable.

il



HIPOTESIS

Si un Despacho Contable implementa un Modelo de Cambio
Organizacional entonces se tendra como resultado la efectividad dentro de

éste y contrarrestard las deficiencias y obstaculos.



INTRODUCCION

Con el presente trabajo de investigacion se pretende dar a conocer de una

manera préctica, concreta y lo més didactica posible, la implementacién de un

Modelo de Cambio Organizacional.

Una de las razones de dicha investigacion fue el observar que dentro
de la Sociedad que se vive, siempre hay un constante cambio, tanto
econdmico, politico, social, tecnolégico y personal; sin embargo se pudo
comprobar que durante nuestra intervenciéon dentro de un Despacho
Contable no se le da la importancia como en otros tipos de Organizaciones,
ya que este solo se limita a la obtencién de un resultado sin tomar en cuenta
que tan eficiente y eficaz puede ser. Por esto decidimos implantar una
herramienta que pueda ayudar a estas Organizaciones (Despacho Contable) a

obtener como resultado mejorar su productividad.

Por otro lado nos interesa dar a conocer un manual que pudiera servir
como referencia o de entendimiento de lo que es el Cambio dentro de las
Organizaciones, mostrando las ventajas y desventajas que de este se pudieran

obtener, independientemente de cudl sea su estructura.

Existen muchas Organizaciones que muestran una estabilidad pero
tienen la disposicion e interés de mejoramiento, es decir, estdn a favor de un
Cambio, sin embargo existen muchas otras que necesitan ajustes, ya sean
mayores o menores de una modificacién en su estructura pero que no lo
intentan; en efecto, ya que muchas de éstas se imaginan que para producir un

Cambio, basta con abandonar las viejas costumbres y lanzarse a la



experimentacion de nuevas conductas y actividades, lo que muchas veces va
a darse como consecuencia un desequilibrio, lo que provoca una Resistencia

al Cambio.

Muchas veces el Cambio desalienta a las personas. El ser humano
generalmente se enfoca en lo negativo en vez de buscar las posibilidades y
oportunidades que se estan creando con el Cambio. Hay que buscar y
promover las oportunidades para que éstas surjan. Hay que mantener una
actitud positiva para ayudar a crear un ambiente de optimismo, de

contribucién y de responsabilidad por el porvenir.

Nuestro deseo es lograr equipar al interesado con un Modelo de
Cambio Organizacional que le permita volverse mas hébil para concebir,
preparar y ejecutar intervenciones de cambio que sean a la vez satisfactorias,

Eficientes y Eficaces.

En resumidas cuentas este trabajo de tesis propone ser a la vez una
gufa metodolégica y una fuente de informacion para quien esté interesado en
el Cambio; una guia metodolégica en el sentido de que presenta instrumentos
que permiten preparar escenarios de cambio, y una fuente de informacién
porque ofrece un modo de comprension de la fenomenologia del Cambio de

un Despacho Contable.

Esta tesis se conforma de seis capitulos y un caso practico. En la
primera parte nos introducimos al estudio del cambio en general, viéndolo
desde un punto de vista social, organizacional y del individuo mismo, por

medio de cinco capitulos que corresponden al estudio del Cambio



Organizacional y que son: Generalidades del Cambio Organizacional,

Planificacion del Cambio, Resistencia al Cambio, Agentes del Cambio.

Cada capitulo aborda en secciones independientes la investigacion
documental y de campo que nos fue requerida para el desarrollo de un

problema dentro de un despacho contable.

También lo conforma un caso practico que se desarrolla en un
despacho contable, asi como una sinopsis, un cuestionario y una practica que

epiloga cada capitulo.

Este trabajo busca cubrir la carencia de bibliografia de investigacién
contable, ya que ha sido proyectado como un material de consulta para los
contadores publicos, que quieren ampliar su criterio buscando la

productividad.



CAPITULO 1. GENERALIDADES DEL CAMBIO

1.1 ANTECEDENTES DEL CAMBIO

Hablar acerca del nacimiento de un Cambio no es nada sencillo, ya que no

estan totalmente definidos sus origenes por lo que se considera mas acertado
exponer cual ha sido su evoluciéon. En las ocho décadas que el siglo veinte
lleva de existencia, las teorias de como puede el hombre hacer un mejor uso
de las organizaciones para ayudarse a conseguir sus metas, han sufrido una
metamorfosis, yendo desde las formas mas sencillas hasta variedades
sumamente complejas y sutiles y de ninguna manera se ve el fin de tal
desarrollo; por lo contrario parece que se esta abriendo una nueva época en el
estudio de las organizaciones gran parte de los elementos que componen el
cambio contemporaneo surgen en este siglo y en gran medida se le cre6 para
satisfacer las necesidades de la floreciente revoluciéon industrial en sus
inicios este fue sencillo y practico y generalmente se le encasilla bajo el
encabezado de “Administracién organizacional” hace 70 afios. En un
principio este término se referia mas al estudio de un cambio emotivo del

trabajo y en especial a la medicién del mismo.

Pero dicho estudio pronto dio lugar a una amplia gama de actividades
conocida como la ingenieria industrial, cuyos especialistas se dedicaban a
refinar el sistema para lograr un maximo de “eficiencia” y de producciéon
dentro de cada unidad organizacional. No paso mucho tiempo antes que el
desarrollo tecnolégico llevase a las naciones mas avanzadas a una segunda
revolucién industrial, fundamentada mas en el procesamiento de informacién

que en las sencillas actividades mecanicas caracteristicas del primer periodo.



CAPITULO 1. GENERALIDADES DEL CAMBIO

Dos lineas de progreso que fueron relevantes para el avance de un cambio,
fue la invencién de maquinas que podian transformar las observaciones en
simbolos y alimentar con estos dichas maquinas, de modo que se gobernara
la conducta de estas en base al tiempo real y, en segundo lugar, la invenciéon
de la computadora digital electrénica; y esta organizacion - maquina
funcionaba con mayor uniformidad en tanto que a sus sistemas concernia,
pero seguia siendo similar la imposicién negativa que aplicaba a sus

miembros.

Quiza la razén que sirva de base a tal eleccion por parte de la gerencia sea
que durante gran parte del periodo de cambio y desarrollo organizacionales,
la gente dio por hecho que no podia cambiarse la tecnologia asociada con el

trabajo mismo excepto para incrementar la eficiencia con que se llevaba acabo.

Los que vivimos en esta parte del siglo XX somos testigos de un cambio
notable, rdpido e incluso, para algunos de nosotros, sobrecogedor si bien
podriamos calificar con todo acierto muchos periodos histéricos de épocas de
transicion, ninguno de ellos puede compararse con el presente en términos de
la naturaleza, frecuencia y magnitud de los cambios que los individuos tiene
que enfrentar. De hecho  vivimos en un mundo que nos expone
cotidianamente a toda clase de iniciativas de cambio, ya sea en el plano

tecnolégico, social, politico, estructural y personal.

En esta época de rapido progreso social, tecnolégico y de eminentes casos de
urgencia nos obliga a aprender como utilizar con mayor rapidez nuevos
conceptos de la teoria de la organizacién para con ello iniciar cambios en la

conducta organizacional.



CAPITULO 1. GENERALIDADES DEL CAMBIO

Tanto en el pasado como en el presente, ha sido rasgo sobresaliente de las
organizaciones piiblicas y privadas la relativa incapacidad de sus
administradores para usar adecuadamente el cuerpo de conocimientos que
existe, tanto para mejorar la efectividad de sus organizaciones como para

facilitarles la adaptacion a ambientes cambiantes.

Gran parte de los administradores reciben una herencia de ignorancia y
hébitos que los lleva a manejar sus organizaciones mediante conceptos
tradicionales e inadecuados de la teoria de la organizacion. Parece existir
siempre un severo retraso en la aplicacion a situaciones de cambio reales de
lo que se sabe sobre las organizaciones y la conducta humana. Segtn va
aumentando la tasa de cambio ese retraso se agudiza volviéndose menos
aceptable, pues indica que se esta francamente entregado a teorias y técnicas
que se han venido usando en el pasado, mismas que aun utilizamos para
lograr en nuestras organizaciones un éxito modesto. El hecho de encontrar
soluciones adecuadas para los problemas vigentes en las organizaciones y la
calidad que nuestros planes de mejoramiento futuro posean dependerédn de la
capacidad que se tenga para cambiar las percepciones manejadas por la
organizacion misma, percepciones que incluyen puntos de vista sobre el
hombre y su ambiente, sobre las posibilidades de cambio organizacional y
sobre las limitaciones del mundo cultural que se ha heredado, mundo que

favorece buscar soluciones racionales y cientificas a todos los problemas.

Se ha de romper con los habitos que propician sistemas, estructuras técnicas y
Jerarquias tradicionales; habitos que, irénicamente, buscan organizar

automaticamente todo modo basado en rutinas pasadas.



CAPITULO 1. GENERALIDADES DEL CAMBIO

Nuestra posiciéon es que las circunstancias haran literalmente inevitable que
las organizaciones del mafiana tomen mayor conciencia de nuevas ideas que
los cientificos conductuales elaboraron para enfrentar las demandas
especiales de nuestro turbulento ambiente, y que las use. Dado a los
conocimientos crecientes que hoy se tiene ya no funciona el método para
resolver problemas usados por nuestros antecesores; las soluciones
tradicionales no sirven para los problemas contemporaneos y del futuro;
parte de la agonia de esta época esta en nuestros torpes esfuerzos por hacer el

trabajo de mafiana con las herramientas de ayer.

Desde luego, la capacidad humana para buscar conocimientos es limitada no
obstante, siempre esta presente la posibilidad de adquirir otros nuevos. El
continuo proceso de aprendizaje que sirve de base a la acumulacién de
conocimientos humanos, deberd haberse acompafiado por un continuo

cambio organizacional.

Pero como observamos que el cambio se aproxima con mayor velocidad que
nunca y que las instituciones se vuelven cada vez mas grandes y lentas
sentimos la necesidad de volvernos mejores; la necesidad de ayudar a los
contadores a lograr el salto del ayer al mafiana sin quedarse parados en el

presente inmediato.

En materia de Contabilidad los cambios no son la excepciéon ya que al
estudiar su evolucién se observa como sus técnicas y métodos han ido
cambiando de tal manera que ha logrado no rezagarse e ir cumpliendo con su
tinalidad. El contador de antes se enfocaba tnicamente al control de sus
cuentas y no iba mas a fondo, el contador de hoy no solo busca esto, sino se

involucra mas alld y toma  decisiones y sabe que debe continuar
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preparandose, no solo debe encerrarse en su area, sino que debe de ampliar
su criterio y conocimientos. La Organizaciones como los despachos contables
tienen un reto y es el no rezagarse para enfrentar los cambios de su medio
exterior por lo cual tienen que crecer y cambiar en su forma de trabajo,

estructura.
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1.2 CONCEPTOS DEL CAMBIO

El concepto “Sociedad temporal” constituye quizé el mejor término descriptivo

de las organizaciones modernas. Nada permanece igual a lo que fuera ni a lo
que se observaba. Los hallazgos hechos en organizaciones indican que el
cambio predomina, que es un proceso inevitable y constante. La organizacion
se encuentra en continuo estado de cambio, y no solo por que esté compuesta
de individuos también en constante estado de cambio, sino porque funciona
en un ambiente que continuamente cambia, es el individuo quien da vida a
la organizacion; y es la conducta colectiva, modificada por fuerzas internas y

externas, la que define la naturaleza de las metas organizacionales.

El enfoque integrado hace hincapié en la necesidad de un continuo cambio
organizacional que permita modelar y adaptar el futuro, lo que plantea la

necesidad de un marco conceptual donde realizar el cambio.

El enfoque del cambio integrado ofrece un marco de referencia que
administradores, agentes de cambio y contadores pueden tomar como
herramienta conceptual para desarrollar la capacidad de realizar alteraciones

en las estructuras y procesos de las organizaciones existentes.

Todo cambia; comprender el cambio es tratar de entender un conjunto
complejo de fendmenos y de movimientos entre otros movimientos y de
hecho, es tratar de explicar el proceso continuo que se verifica en el centro de
la realidad de los organismos vivientes y que resulta dificil de aislar entre dos

puntos.
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A continuacién se citan algunos conceptos de diferentes autores:

Pierre Collerette Guilles Delisle afirma que es una modificacion observable

que ocurrio en el sistema social.l

Mientras que Carlos Augusto Audirac dice: es cualquier modificacién o
movimiento de un plano o estado a otro que es facilmente perceptible dentro
de un contexto y es llevado a cabo en funcién del desequilibrio provocado
para alcanzar una homeostasis relativamente perdurable. Es decir, es una
situacion en donde se dejan determinadas estructuras, procedimientos,
comportamientos, etc.,, para adquirir otras que permitan la adaptacién al
contexto en el cual se encuentra el sistema, y asi lograr una estabilidad que

facilite la eficacia y efectividad en la ejecucion de acciones.?

En tanto que Brown Arnold sustenta que es un medio necesario para

remotivar y revitalizar cualquier sistema o subsistema. 3

1. Collerette Giles Delisle P., La planificacién del Cambio: Estrategias de adaptacion para las Organizaciones, Ed.
Trillas, México, 1996. Pag. 31
2. Audirac Camarena C. A., ABC del Desarrollo Organizacional, Ed. Trillas, México, 1996.Pag. 46

3. Brown, Arnold., Superadministracién: Cémo dominar el Cambio para lograr éxito personal y organizacional, Ed.

Continental, México, 1988. Pag. 30
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Stephen P. Robbins asegura es hacer que las cosas sean diferentes. 4

Y la L.A. y M.A. Sandra Luz Gonzélez Lopez establece que el Cambio es la

transformacién de un todo. 5

De lo antes mencionado se tomaré el siguiente concepto:

Cambio es la Modificacién de una Conducta.

4. Robbins, Stephen., Comportamiento Organizacional, Ed. McGraw-Hill, México, 1992. Pag. 687

5.L.A.y M.A. Sandra Luz Gonzalez Lépez. Apuntes de D.O. Facultad de Estudios Superiores Cuautitlan 1997.
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1.3 CARACTERISTICAS DEL CAMBIO

Al hablar de las organizaciones, se ha tomado al cambio en su estado natural,

considerandolo una criatura que solo hara aquello que le permita satisfacer
sus necesidades econdmicas y sociales. Las primeras teorias fueron
esencialmente mecanicas, pues no reconocian la importancia del cambio ni
confiaban en el, de modo similar tampoco asentaban los caminos para
aprovechar ese recurso en beneficio de la organizacién. Los nuevos conceptos
sobre el cambio lo consideran un avance aparte, capaz de fluidez, crecimiento

y de un tremendo desarrollo constructivo e innovador.

Probablemente ningtin cambio pueda lograr todas las propiedades
sugeridas anteriormente, pues sin duda es parte de su naturaleza que el
siempre quede por debajo de satisfacer, en un sentido pleno, sus necesidades
y objetivos. Pero las nuevas nociones sobre el cambio indican que una
organizacion contempordnea adecuada debe adoptar una estrategia
administrativa muy diferente para poder manejar lo complejo de la
organizacion, hoy dia caracterizada por diferencias implicitas en capacidades,
necesidades, valores, motivaciones y percepciones. La tarea del cambio en
una organizaciéon del mafiana no solo incluye crear una modificaciéon
adaptable antes que estatico o terminado, sino también ensefar a observar

una actitud abierta y receptiva hacia el crecimiento y transformacion.
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A continuacién se presenta un resumen de las caracteristicas atribuibles al
cambio; rasgos que implicitamente estipulan el uso instrumental en una

organizacion.

A) Necesidades y valores.

e El cambio necesita que le satisfagan sus necesidades de desarrollo.

e El cambio lucha por tener satisfaccion social.

¢ FEl cambio insiste en que la sociedad lo acepte sin miedo.

e El cambio requiere de libertad de manifestarse o expresarse.

¢ El cambio busca un sistema de valores o de creencias con el que pueda

comprometerse.

B) Posibilidades de desarrollo.

e El cambio busca continuamente ampliar y enriquecer la calidad de sus
objetivos.

e El cambio es un concepto de superacion y desarrollo.

e El cambio tiene la capacidad de modificar y el deseo de usar esta

capacidad.

C) Ser auténtico e innovador.

¢ El cambio desea experimentar la sensaciéon de su propio valor.
e En condiciones adecuadas el cambio no solo aprende a aceptar sus
responsabilidades, sino también a buscarlas.

e El cambio arriesga.

13
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D) Modificacién o transformacion.

El cambio tiende continuamente a cambiar las relaciones de su papel.

El cambio no es un comportamiento estatico, sino que se va desarrollando
segun tropieza con nuevas experiencias.

¢ Consciente o inconscientemente, cada cual esta formando el futuro.

El cambio tiene una imagen préctica de espacio y de tiempo.

E) Adaptacion.

e Fl cambio se adapta al ambiente.

e Si existe un clima adecuado, el cambio esta dispuesto a adoptar una

conducta mas innovadora y sujeta a riesgos.
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1.4 OBJETIVOS DEL CAMBIO

Los objetivos constituyen en gran medida el eje integrador de una

intervencién de cambio. En torno a ellos se llevara el buen funcionamiento de

la organizacion.

El hecho de darse a la tarea de definir objetivos precisos no significa por tanto
que dichos objetivos deban considerarse inmutables. En efecto el interventor
hard bien en reconsiderar sus objetivos en funcion de las diferentes
circunstancias y los diversos fendmenos que se hayan manifestado en el
entorno. Bien, se podria suceder, a consecuencia de determinada
intervencién, se produce un impacto mayor que el previsto y por
consiguiente fuera necesario modificar ciertos objetivos inicialmente

previstos.

FUNCIONES DE LOS OBJETIVOS.

Dentro de la perspectiva de cambio, atribuiremos tres funciones a los

objetivos:

1. Una vez bien establecidos los objetivos nos ayudaran a hacer elecciones
apropiadas con respecto a los medios de acciéon que debemos emplear para
acercarnos a la situacion deseada, de tal manera que el cambio serd por ello

mas sistematico.
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2. Facilitard el proceso de evaluaciéon continua. Se podrd examinar con
regularidad la evolucion de la situacion en relacion con los objetivos y

juzgar acerca del grado de éxito de la intervencion.

3. Los objetivos facilitaran la comunicaciéon de nuestras intenciones a los

destinatarios o a nuestros colaboradores.

OBJETIVOS.

1. Mostrarse dispuesto a proporcionar un cambio, para que el individuo

desarrolle sus capacidades potenciales.
2. Proporcionar un clima conveniente a la creaciéon y la innovacién del
cambio, para aceptar riesgos y para asegurar que la organizacion apoye

tales actividades.

3. Identificar las fuerzas ambientales pertinentes para la organizacion y

establecer con ellas relaciones factibles para el cambio.

4. Restringir el albedrio contable, para que se adapte a los cambios impuestos

para las restricciones humanas, internas, externas y las propias del sistema.

5. Mostrarse consciente de las metas y posibilidades a corto y a largo plazo.

6. Al formular y utilizar los medios que llevaran hacia las metas, emplear las

dimensiones conductuales con habil conciencia y adaptabilidad al cambio.
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7. Hacer que en su conducta la organizaciéon refleje haber aceptado la
responsabilidad de lograr las metas sociales en su agrupamiento respectivo

y en la sociedad en general.

8. Asegurar que la organizacion ofrezca libertad necesaria a la seguridad
psicolégica de los miembros y que aporte los recursos necesarios para las
investigaciones organizacionales, para aceptar riesgos, para desarrollar al

personal, etc.
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1.5 MECANISMOS DEL CAMBIO

MECANISMO DE BUSQUEDA.

Un sistema que opera un cambio de acuerdo con el mecanismo de busqueda
entra en un proceso consciente y deliberado de inventario y evaluacién de
diferentes opciones que pudieran sustituir a las conductas y/o actitudes
abandonadas. Estas opciones pueden ya existir, lo mismo que ser literalmente

creadas.

Con frecuencia, este proceso serd marcado por diferentes experimentos que
permitirdn descubrir aquellas opciones que mejor respondan a las

necesidades percibidas.

Por ejemplo, el servicio publico enfrentado con un problema de baja
utilizacion de sus servicios podria iniciar un estudio en el cual se consideren
diferentes hipétesis con miras a solucionar este problema. Ademads, podria
ponerse en contacto con otros organismos que hayan experimentado con
algunas de estas hipoétesis a fin de conocer sus efectos reales. Por tltimo,
podrian probarse diferentes férmulas con el propodsito de detectar las mas
eficaces y ajustarlas mejor a las exigencias de la situacion real. En resumidas
cuentas, se tomaria una iniciativa deliberada y lacida a fin de descubrir la

opcién o las opciones mejor adaptadas a la necesidad percibida.

18



CAPITULO 1. GENERALIDADES DEL CAMBIO

Entre los aspectos que caracterizan el mecanismo de busqueda podemos

destacar los siguientes:

¢ El sistema se involucra en un proceso activo de btisqueda de opciones,

pudiendo llegar hasta la experimentacion;

¢ FEl sistema es relativamente consciente del hecho de haber decidido

cambiar y de dedicar esfuerzos en definir mejor la direccién del cambio;

¢ El sistema no busca necesariamente una opcién “prefabricada”, sino mas

bien un conjunto de opciones adaptado a su necesidad particular.

Sin embargo, este mecanismo traerd consigo toda clase de dificultades. En
efecto, dada la naturaleza del mecanismo de busqueda, es de esperar que el
periodo de movimiento sea relativamente prolongado. No se trata de
sustituir una situacién por otra, sino mds bien de encontrar la nueva férmula

que mejor responda a las circunstancias.

Debido a esta larga duracion pero también a la vivencia de un periodo en el
que no habra puntos de referencia tranquilizadores,® es de esperar que el uso
de este mecanismo genere ansiedad. Tal vez provoque reflexiones del tipo:

“ino sabemos hacia donde nos llevara todo eso!”.

6. Al haber sido abandonados los viejos comportamientos.

19



CAPITULO 1. GENERALIDADES DEL CAMBIO

De hecho, ello representa incluso un peligro, porque mas alla de cierto nivel
de ansiedad, es probable que, como medida de ahorro de energia, las
personas consideren la posibilidad de abandonar la iniciativa de cambio para
retroceder a la situaciéon anterior que tan siquiera por el hecho de serles
familiar, les resulta tranquilizadora. En verdad, es factible que semejante
fenémeno pueda explicar un buen ntimero de fracasos experimentados en

tentativas de cambio.?

Cabe sefialar que por lo general, el mecanismo de biisqueda no podré llevarse
a cabo in abstracto. En la mayor parte de las circunstancias, el examen de los
diferentes elementos de solucién no podré efectuarse sin tomar en cuenta
ciertos elementos del entorno, cuyo efecto podrd ser el de imponer o
restringir en considerable medida la gama de opciones del sistema en proceso

de cambio.

7. Para ilustrar de una manera un tanto divertida este fenémeno, mencionaremos una anécdota relatada por Konrad
Lorenz (On Agression, 1966, pags. 57-58), Lorenz poseia una oca (Martina) que, por las noches, dormia en su
recamara (la de Lorenz) en el segundo piso de la casa. Para llegar a la recAmara, la oca tenia la costumbre de recorrer
en forma sistematica el mismo trayecto de todas las noches. Entre otras cosas, solia pasar por debajo de una ventana
y subia la escalera por el lado izquierdo. Una noche que Lorenz la hizo entrar mas tarde que de costumbre, Martina
se abalanzé dentro de la casa, visiblemente ansiosa se dirigié directamente hacia la escalera, que subi6 por el lado
derecho. A la altura del quinto peldario, se detuvo depronto, exhibiendo los ademanes de miedo tipicos de las ocas.
Después de titubear un momento, descendié rdpidamente la escalera y se dirigi¢ a la ventana para reiniciar desde

alli su trayecto habitual. Esta vez, subi6 toda la escalera hasta llegar al segundo piso, sin muestra alguna de temor.

20



CAPITULO 1. GENERALIDADES DEL CAMBIO

EL MECANISMO DE IDENTIFICACION.

Mediante el mecanismo de identificacion, el sistema que cambia sustituye la
situacion insatisfactoria por una férmula, muchas veces emitida integramente
de otro sistema que la haya empleado con provecho. Por lo tanto, se trata de
un proceso de imitacion en el que los esfuerzos de reacomodo son minimos.
Ironizando, podriamos decir que lo importante no es una solucién que
efectivamente responda a la problematica enfrentada, sino mas bien una
solucion de repuesto que dio buenos resultados en otra parte y que creemos

poder tomar prestada con éxito.

Este mecanismo se emplea con frecuencia para operar cambios. Entre otros
casos, puede observarselo en el nifio que imita a sus padres o compafieros de

juego.

Aunque presenta el peligro de que las férmulas tomadas no sean del todo
adaptadas a la necesidad percibida, el mecanismo de identificacién posee, no
obstante, la ventaja de ser econémico en términos de energia. En efecto,
resulta mas fécil reproducir una situacién conocida que inventar una nueva,
mas original. Ademas, es ciertamente menos anxidégeno que el mecanismo de
btisqueda porque no requiere avanzar a tientas en medio de la incertidumbre;
basta con tomar prestados los puntos de referencia que proporcione el
modelo conocido. Por lo tanto, es de esperar que este mecanismo produzca
mas rapidamente sus efectos que el de la busqueda. Sin embargo, dichos
efectos corren el riesgo de ser menos duraderos, al no haber sido también

asimilados por el sistema.
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De hecho, el peligro que presenta el mecanismo de identificaciéon no estriba
en la identificacion propiamente dicha, sino en la posibilidad de que el
procedimiento reproducido no corresponda a la perfeccion a la necesidad de
la situacion y que el sistema no haga el esfuerzo de mejorar esta
correspondencia. Por ejemplo, es frecuente observar este fenémeno en
adolescentes que, de manera sistemética, intentan reproducir los gestos de
sus idolos, siendo dichos gestos incompatibles con sus caracteristicas
personales. También se habrd observado esta falta de correspondencia en
algunas organizaciones en la que se intent6 implantar una teoria

administrativa sin ajustarla a las caracteristicas del entorno.

En ciertos sentidos, si el sistema se preocupa por ajustar el modelo prestado a
sus propias necesidades y caracteristicas, el mecanismo de identificacion
podra volverse particularmente funcional, por el hecho de propiciar un
ahorro de energia y limitar los efectos anxiégenos del cambio. Por lo general,
el sistema copiara casi integramente el modelo retenido y, en la segunda, a la
luz de la experiencia vivida, retendra aquellos aspectos del modelo imitado
con los cuales se sienta comodo y rechazara los restantes para sustituirlos por
otros que resulten mas satisfactorios. Por lo tanto, se tratard en definitiva de
un enfoque en el que se combinard el mecanismo de identificacién con el de

btsqueda.
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El mecanismo de identificaciéon puede actuar de dos maneras, o sea, por

identificacion positiva y negativa.

a) La identificacién positiva.

La identificacion positiva se presenta como un proceso en el cual el sistema
elige de manera voluntaria a otro sistema como modelo para imitar. Por lo
tanto, responde a un fendémeno de atraccién en el que se postula que, al
reproducir los gestos y hechos del otro sistema, habran de obtenerse casi los

mismos beneficios.

Por ejemplo, el contador publico que se enfrenta con ciertos problemas de
articulaciones entre los servicios que ofrece y las necesidades de la poblacién,
podria adoptar determinados procedimientos de otras organizaciones
similares, con mayor razén si esas organizaciones gozan, ante sus ojos, de
algtn prestigio y si sobre el plano organizacional, desea asimilar o incorporar
parte de ese prestigio y de sus logicas consecuencias. En realidad, gran parte
de la publicidad busca producir cambios por via de identificacion positiva.
Asi, el hecho de que un atleta nos presente cierto producto podria incitar a
quienes son particularmente vulnerables a la personalidad y a la imagen de
este atleta, a consumir mayores cantidades del producto en cuestién, sin que
haya quedado realmente demostrada su calidad o su valor, o por lo menos,

sin que se haya insistido gran cosa en esos aspectos.

b) La identificacion negativa.

La identificaciéon negativa, por su parte, se presenta igualmente como un

proceso en el cual el sistema elige imitar un modelo, pero esta vez, la elecciéon

23



CAPITULO 1. GENERALIDADES DEL CAMBIO

obedece a la necesidad de doblegarse ante ciertas constricciones. Dicho en
otras palabras, el sistema, de poder hacerlo, actuaria de manera diferente; sin
embargo, al hacerlo, se expondria a diferentes formas de sanciones.

Un muy buen ejemplo de este mecanismo es el de las diferentes leyes que
limitan el margen de acciéon de las empresas y, en este sentido, podemos
pensar en ciertas leyes destinadas a proteger al consumidor. La mayor parte
del tiempo, aquellas empresas que respetan dichas leyes (y que, por lo tanto,
se apegan a la conducta dictada por la ley) no lo hacen atraidas por su
contenido, sino con el propdsito de evitar las sanciones a las cuales, de otra
manera, se expondrian. Es un mecanismo que también se observa a menudo
en las funciones publicas, cuyos servidores aceptan doblegarse a directivas
provenientes de las autoridades. Por otra parte, este mecanismo funciona
exactamente de la misma manera en el nivel de las normas sociales. Asi, en
las zonas residenciales, no es descabellado suponer que los residentes
adornan su jardin, entre otras cosas, para evitar ser victimas de malévolos

comentarios de los vecinos. Y ;qué decir de la eleccion del automoévil...?

Como se habra comprendido, este mecanismo generalmente tiene por efecto
que el sistema en cuestion no efectte mas que los cambios estrictamente
necesarios para conformarse al modelo prescrito.

Se observara que si en la identificaciéon positiva, éste fendémeno opera con
frecuencia de manera inconsciente, en éste caso, suele hacerlo en forma muy
consciente, cuando no explicita.

Para ilustrar mejor la diferencia entre la identificacién positiva y la
identificacion negativa, imaginemos el caso de dos pasantes universitarios en
ciencias humanas, a los que contrata un mismo patrén para ocupar puestos
administrativos. Cuando estudiantes, ambos lucian con regularidad

pantalones de mezclilla, camisetas y suéteres de cuello de tortuga, con lo cual
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se sentian de lo mas satisfechos. En su empleo, el personal masculino de
planta siempre viste traje completo con camisa y corbata. Uno de los recién
llegados se siente pronto atraido por la imagen del personal de planta y, por
efecto de identificacion positiva, elige usar ropa que le haga asemejarse lo
mas posible a esa imagen. El otro exestudiante por su parte, hubiera preferido
continuar usando el mismo tipo de ropa que antes. Sin embargo, ante el
riesgo de ser marginado o incluso reprendido en caso de no conformarse a la
norma general, también decide adoptar el modelo de vestimenta preferido en
la oficina, aunque sin esmerarse mucho en sus detalles. Por lo tanto, cambi6

por efecto de identificacion negativa.

Asi, el cambio puede efectuarse, durante la fase de movimiento, a través de
dos mecanismos: Uno de busqueda y otro de identificacién. Es evidente que
en la realidad, la mayoria de los cambios exhiben ambos mecanismos a la vez,

con una tendencia dominante hacia un lado o hacia el otro.

En dltimo andlisis, se observara que en el mecanismo de btisqueda, el sistema
en proceso de cambio es mas sensible al contenido del mensaje (a las
opciones) que a sus fuentes, en tanto que en el mecanismo de identificacion,
el sistema estd mas atento a las fuentes (al modelo) del mensaje que a su

contenido.
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Una Organizaciéon es un proceso estructurado en el cual interacttan las

personas para alcanzar sus objetivos, todo esto basado en lo siguiente:

® Una Organizacion siempre incluye personas.

e Estas personas estdn involucradas unas con otras de alguna manera es

decir, interactdan.

e Estas interacciones siempre pueden ser ordenadas o descritas por medio

de cierta clase de estructura.

e Toda persona en la Organizacion tiene objetivos personales algunos de los
cuales son las razones de sus acciones y esperan que su participacion en la

organizacion le ayude alcanzar sus objetivos.

Estas interacciones también pueden ayudar a alcanzar objetivos
mancomunados compatibles quiza distintos, pero relacionados con sus

objetivos personales.

La Organizacién de una compaiiia es el instrumento por medio del cual se
cumplen las aspiraciones de sus miembros, cada compafia formula planes, se
compromete a cumplirlos y, después, lleva a cabo las acciones que tal
cumplimiento implica. Para desarrollar una Organizacién eficiente, se deben
tomar en cuenta tanto las aspiraciones que han de alcanzares, asi como las
tareas que han de cumplirse. Es menester considerar que cualquier
Organizacién esta conformada por dos partes; sus estructuras y sus procesos
de flujo de las decisiones, lo cual implica que desplieguen responsabilidades

productivas con las cuales obtenemos resultados que permiten a la entidad
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cumplir con sus metas, objetivos y finalmente su misiéon. En efecto la creacién
de un Cambio Organizacional nos va a definir la direcciéon la compafiia para
lograr la productividad de toda su estructura, esto requiere la confianza, la
cooperacion y las habilidades de todo el personal de la Organizacién, en
consecuencia el continuo desarrollo de este cambio es una de las mas altas

prioridades que esta puede tener.

La extraordinaria complejidad que presentan los ambientes y las
Organizaciones de hoy y del mafiana plantean la necesidad de crear nuevas
formas de comprender los problemas Organizacionales y de responder a ellos
para que se comprenda la realidad Organizacional contemporénea y para
traer al sistema una continua capacidad de adaptacion, el enfoque integrado
tiene en cuenta tres elementos importantes: El hombre, el ambiente y el
cambio. Para que las Organizaciones de hoy dia y del futuro se liberen de su
continua imbricacién, deberdn entender y usar con efectividad las nuevas

ideas y hallazgos de lo que es el cambio organizacional.

Hoy dia muchos directivos estan intentando introducir cambios
fundamentales y generales en la conducta y en los actos de sus supervisores y
subordinados en toda la Organizacion. Hace unos afios, el propodsito del
Cambio Organizacional estaba limitado a un pequefio grupo de trabajo o a un
solo departamento, especialmente en los niveles inferiores; en la actualidad,
se cubre a la Organizaciéon como un todo y se intenta abarcar de una vez a
muchos departamentos y niveles e incluso a la direccion misma de la firma,
en este momento se tiene la necesidad critica de comprender este proceso
complejo, en especial, respecto a qué enfoques permitirdn cambios de buen

éxito y que acciones no lo tendran en lograr los resultados buscados.
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Enfocar ahora los cambios Organizacionales a gran escala y no a escala menor
indica cuanto ha variado el pensamiento administrativo. Durante muchos
afios se considero al Cambio como un proceso mas bien evolucionista que
revolucionario. El enfoque evolucionista refleja la idea de que el cambio es
producto de un ajuste menor tras otro, al que sirve de combustible el tiempo
y sutiles fuerzas ambientales, en gran medida ajenas al control

administrativo.

En los ultimos afios, un creciente nimero de directivos han comenzado a
darse cuenta que los cambios fragmentarios rara vez resuelven el problema
del estancamiento y de la complacencia que sutilmente penetran en una
Organizacién lucrativa y floreciente aunque las actitudes rigidas y carentes
de imaginacién tardan en surgir, también tardan en desaparecer, incluso con
frecuencia se cambia al personal. Muy a menudo se reconocen esos signos de
decadencia gracias a una conducta administrativa: a) Se orienta al pasado,
mds que al futuro, b) Reconoce las obligaciones del ritual, mds que la
presencia de problemas reales, y c) obedece a las metas de un departamento
mds que a los objetivos de toda la compaiiia.

En que los directivos se hayan alertado ante esas sefiales de peligro tienen
como causa principal el ritmo y la calidad en rdpido cambio de los ambientes.

Véase esto:

e [as computadoras han reducido el lapso que requiere una toma de
decision.

® [o0s medios masivos de comunicaciéon han hecho mas consiente al publico
de los productos de consumo existentes.

e Existen conocimientos y técnicas administrativos nuevos.
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Se han multiplicado los descubrimientos técnicos.

Se han abierto nuevos mercados mundiales.

Se han intensificado los impulsos sociales para lograr la igualdad.

e Han aumentado las reglas y las exigencias gubernamentales.

Como resultado de esto muchas Organizaciones se ven hoy dia obligadas ha
cambiar de ritmo e incluso a desenvolverse en reversa para sobrevivir, por no

hablar de prosperar.

Varios directivos han terminado por adoptar una actividad revolucionaria
ante el cambio, pues con ello cierran la brecha entre un ambiente dindmico y
una Organizacion estancada asi, por distintos medios se estan realizando
intentos revolucionarios por transformar rdpidamente las Organizaciones,
alterando para ello la conducta y las actitudes de su personal en todos los
niveles administrativos. Aunque es obvio de que cada Organizacion se
diferencia por su enfoque, la meta general parece ser la misma: volver a
dirigir psicologicamente a todos para que se dediquen a resolver los problemas y

superar los obstdculos del ambiente.

Se ha trazado una ttil distincion entre “Cambio Organizacional” y “La
Organizacién en Cambio” ambos son procesos dinamicos pero diferentes. El
Cambio Organizacional incluye identificar y programar cambios que son
necesarios, resolver la resistencia a los mismos y manejar la ambigtiedad que

viene anexa a ellos.
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Cualquier persona que haya planeado un cambio Organizacional de
importancia sabe: a) Cudn dificil resulta prever con exactitud todos los
problemas importantes que pueden surgir; b) la enorme cantidad de tiempo
que se necesita para que la gente acepte el cambio; c¢) La obvia falta de
entrega interna por parte de muchos que debieran ayudar a que el plan
funcionara, lo que en parte se manifiesta; d) En que la gente de todos los
niveles se resiste a tomar la iniciativa tendiente ha hacer modificaciones
necesarias para que el nuevo plan tenga éxito.

Algunos criticos definen el Cambio organizacional de la siguiente forma:

Stephen P. Robbins: “Es hacer que las cosas sean diferentes”.8

Newton Margulies: “Es la capacidad que tiene la Organizacion para

adaptarse a los cambios tecnolégicos, politicos y sociales”. ?

Jong S. Jun: “Es un proceso inevitable y constante dentro de una

Organizacién ya que ésta se encuentra en continuo estado de cambio debido
al ambiente en que se desenvuelve” .10

Robert M. Fulmer: “ Es una alteracién o ajuste en la Organizacién de alguna

unidad que se considera que es un ambiente total ya que si una Organizacién
y su medio se consideran como un ambiente total entonces el cambio es algo

que altera ese ambiente en su estructura, proceso, funciones y objetivos”.11

8. Robbins, Stephen., Comportamiento Organizacional, Ed. McGraw-Hill, México, 1992 pég. 687

9. Margulies, N., El Cambio Organizacional: Técnicas y Aplicaciones, Ed. Trillas, México, 1990. pag. 46

10. S. Jun, J., Las Organizaciones del mafiana: Desafios y Estrategias, Ed. Trillas, México, 1995. pag. 25

11. Robert M. Fulmer. Administracién y Organizacién. pag. 237
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Pierre Collerette G.: “Toda modificacién observada en la cultura o la

estructura de un sistema organizacional y que posee un caracter

relativamente perdurable”12

L.A y M.A. Sandra Luz Gonzalez Lépez: “Es un proceso de cambio en ideas,

valores, conductas y estructuras, para lograr la méxima eficiencia”.13
De acuerdo a lo antes establecido se obtiene el siguiente concepto:
Es un proceso estructurado que se da dentro de una Organizacién para lograr

una adaptaciéon a los cambios tanto tecnoldgicos, politicos, econdémicos y

sociales.

12. Collerette Giles Delisle P., La planificacién del Cambio: Estrategias de adaptacion para

las Organizaciones, Ed. Trillas, México, 1996. pag. 30
13. L.A y M.A. Sandra Luz Gonzalez Lépez. Apuntes de D.O. Facultad de estudios Superiores Cuautitlan 1997.
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2.2 PROCESOS Y MODELOS DEL CAMBIO

ORGANIZACIONAL

Antes de describir y examinar los procesos y modelos del cambio
Organizacional necesitamos llegar a un entendimiento de los conceptos

implicitos de estos términos:

Por “Proceso”, entendemos aquellos fenémenos y procedimientos que se

verifican en el entorno social.14

“La expresién Proceso de Cambio”, se refiere a la manera en que el sistema
vive el cambio que estd implantandose. Por lo tanto, el proceso se ubica al
nivel de lo sentido por quien o quienes viven el cambio (y que no son

necesariamente quienes lo producen).15

El “Procedimiento de Cambio” alude a las diferentes fases que se habran de
atravesar para iniciar, promover e implantar un cambio en un sistema.
Incluye, por lo tanto, diferentes actividades que seran llevadas a cabo por el
agente y, tal vez, por los destinatarios, a fin de garantizar que se materialice el

cambio.16

14, 15, 16. Collerette Giles Delisle P., La planificacién del Cambio: Estrategias de adaptacion para las Organizaciones,

Ed. Trillas, México, 1996. pag. 30,50
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Esta distincién es muy importante porque la dindmica del cambio siempre

opera en funcién de esos dos aspectos.

Todas las teorfas y los modelos de cambio desarrollados por investigadores y
académicos parecen tener una cosa en comun: El énfasis en las interrelaciones

e interactividad entre las diferentes etapas que se pueden rotular.

Todo proceso de cambio incluye una serie de etapas identificables. Existen
muchos modelos y teorias de este tipo en la literatura empresarial, algunos
complejos y otros simples, uno que en nuestro concepto se debe recomendar

porque tiene gran utilidad practica fue ideado originalmente por Hinings

(1983).

MODELO DE HININGS.

Este modelo tiene cinco etapas:

¢ Diagnosticar.

¢ Identificar la resistencia.

¢ Asignar la responsabilidad.

¢ Desarrollar y poner en marcha estrategias.

¢ Supervisar.

En el modelo de Hinings la vida de la Organizacion es desordenada y trata de
manejar el cambio organizacional tal vez mas atin de esa forma. Simplemente
no es posible realizar sistemdticamente una serie l6gica de actividades en la

forma lineal implicita en las cinco etapas de Hinings.
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Examen del Proceso:

¢ Diagnostico: Por ser en cierto sentido un punto de partida y por tener que
ver con la determinacién exacta del cambio que se requiere o desea, es de
suma importancia que se les dedique tiempo y atenciéon suficientes a las

actividades de esta etapa.

Con frecuencia se pasa por alto o se hace mal en las organizaciones y casi
siempre es una garantia de que las otras etapas del proceso no seran de éxito.
La consecuencia de esto es obviamente que el cambio planificado no se

materializa o produce resultados perjudiciales.

El propésito bésico de la etapa de diagndstico es llegar a una clara
comprension de la necesidad o del problema sentido.

En muchos casos, la etapa de diagnoéstico incluye la recopilacién interna de
datos, sin tener en cuenta la localizacion de la fuente y por tanto implicaré

superposicion con la etapa segunda del proceso.

¢ Identificar la resistencia: Obviamente es importante saber dénde hay

probabilidades de que surja la resistencia como parte del manejo de un

cambio ese es el propésito de esta etapa.

Primero, surge que un cambio no tiene posibilidades de éxito si quienes se
sienten afectados por él no estan de acuerdo en que existe un problema o una
necesidad. La consiguiente resistencia probablemente es mayor en
circunstancias en que los afectados tampoco estén de acuerdo en la soluciéon
propuesta: es decir, el cambio si seria apropiado atin cuando acepten que la

necesidad existe.
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La segunda indicacion ttil son las circunstancias que necesitan existir o

crearse si se quiere que tenga éxito el cambio.
Los procesos Organizacionales siempre deberdn abrir amplias alternativas y
mejorar la posibilidad de descubrir objetivos y metas nuevos cuando la

organizacion haya previsto el futuro ambiente.

¢ Asignacion de Responsabilidad. Esta etapa tiene por objeto especialmente

fomentar la dedicacién al cambio. Esto significa nombrar individuos que
realicen el cambio, es decir, dar a la gente papeles de liderazgo para

manejar el proceso.

Esto probablemente crea su compromiso con el cambio y ofrece una
motivacion para que trabajen hacia el mismo compromiso en los demas.
Asignar responsabilidad también refleja el axioma de la vida organizacional.
Este punto también explica la necesidad como parte de esta etapa de seguir

mas alld de simplemente asignar papeles de liderazgo.

La actividad principal de la tercera etapa es asignar papeles de liderazgo. La
eleccion de quién debe tener estos papeles y como se deben ejercer no es facil.
Como ocurre con las otras etapas, las decisiones dependeran de la naturaleza
y fuente del cambio. Esas decisiones también necesitan ser consistentes con
las decisiones y actividades y servirles de apoyo en las otras etapas.

Tal vez los factores mas criticos que se deben tener en cuenta al asignar
responsabilidades, son las localizaciones y la extension de la probable

resistencia y la forma de la estrategia de ejecucion.
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¢ Desarrollo y ejecucién de estrategias: Esta etapa tiene que ver con la

ejecucion del cambio.

Es importante entender en este punto que eso no quiere decir necesariamente
que se han tomado todas las decisiones. Quienes toman las decisiones a nivel
superior en las organizaciones pueden creer que ellos saben mejor que tienen
derecho a determinar qué deben cambiar. El propésito primordial de esta
etapa es asegurar una respuesta efectiva de la organizacion ante la necesidad
o problema y esto requiere que la respuesta tenga el apoyo de los miembros
de la organizaciéon. Habra un pequefio nimero de innovadores que veran con
buenos ojos y acogerdn el cambio casi inmediatamente y un pequefio nimero
que se resistan al cambio esto se debe a que los individuos juzgan cada
cambio propuesto segln sus propios méritos y una persona cuya evaluaciéon

de la personalidad y comportamiento general indiquen a un innovador.

Los innovadores una vez identificados, también pueden utilizarse mucho
para influir en los demas. Se les puede asignar papeles de liderazgo y de esta
manera, ellos reciben estimulo para promover activamente y persuadir y asi
ejercer una influencia positiva sobre los demas. Esa actividad sera muy

significativa en la rapidez de adopcion del cambio.

Sin embargo su aplicacion en el desarrollo para el cambio organizacional no
siempre significa cambio literal en todos los que se sienten afectados. Existe
una diversidad de posibles estrategias para poner en marcha el cambio, que
se pueden catalogar de acuerdo con el grado de participacién. Al desarrollar
y poner en marcha una estrategia para cambio planificado, es necesario hacer
una eleccion sobre el punto hasta cual deben participar los afectados por ese

cambio.
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¢ Supervision: Esto nos lleva a la parte final del proceso. En algunos aspectos
parece una etapa facil. Lo que se requiere es la fijacion de metas, escalas de
tiempo para lograrlas y establecimiento y aplicaciéon de los medios para
evaluar el progreso. Hacer esto en la practica consiste en realizar la etapa
uno completamente, puesto que en la supervision estd implicita la
necesidad de describir la posicion actual y el estado futuro deseado. Es
necesaria una clara imagen del presente para evaluar el progreso hacia el
tuturo. También estd implicita en la supervision y la necesidad de qué
factores observables y medibles se encuentren en el cambio. La parte final
de esta etapa es una evaluacién si se ha logrado el cambio y se han
superado las necesidades y problemas. Pero la supervision tiene que
realizarse frecuente y periédicamente hasta este punto, este punto tiene
que ver con la identificacion y el tratamiento de resultados inesperados.
Los planes y estrategias no siempre funcionan como se pretende cuando se
ponen en accién y por eso es importante estar en condiciones de responder

a la realidad.
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MODELO DE KURT LEWIN.

Retomando la teoria de Kurt Lewin. (Ver figura 1). El proceso de cambio se

caracteriza por tres etapas, estas son:

La descristalizacion (o descongelamiento).
El movimiento.

La recristalizacion (o recongelamiento).

YV V V V

La descristalizacion: Corresponde al periodo en que un sistema, tratese,

de un individuo, un grupo o una colectividad mayor, comienza,
voluntariamente o no, a exponer en tela de juicio sus percepciones, habitos

0 comportamientos.

Es factible representar un sistema humano como un conjunto en el que
interacttian estructuras de comportamientos, actitudes, opiniones y valores.
Cada una de esas estructuras es la expresion de un estado de equilibrio
dinamico entre las necesidades y aspiraciones del sistema humano, por una
parte, y las restricciones y estimulos provenientes del entorno. Durante la
etapa de descristalizacion, el sistema comienza a experimentar cierto

desequilibrio en cuanto a una u otra de sus estructuras.

Asi hay descristalizacién cuando un sistema comienza en su totalidad o en
parte lo que es y contempla la posibilidad de explorar otras opciones, o
también cuando reconoce que sus procedimientos habituales deben ser
abandonados y sustituidos por otros. Por ejemplo: Tenemos al mando
directivo que cuestiona su forma habitual de dirigir las reuniones; el votante
que se pregunta si su preferencia electoral no ha dejado de ser la més atinada;

un grupo que empieza a poner en duda sus précticas pasadas. Se observara
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que las descristalizacién, por lo comun, vendrd acompafiada por el

sentimiento de inseguridad y ansiedad.

A sabiendas que la descristalizacion puede ser exigente para el sistema, ;Qué
es lo que, no obstante, puede inducirlo a cambiar? dicho en otras palabras,

¢Cudles serian los origenes del cambio en los sistemas sociales?

Podriamos explicar la descristalizacion de multiples maneras, desde el punto

psicosocial se presentan cuatro fuentes y son:

e Una falta de confirmacion.
e La presencia de reforzamientos negativos.
e El atractivo de mayores satisfacciones.

e Labasqueda de un mejor equilibrio

> Una falta de confirmacion: La falta de confirmacién es la brecha que existe

entre las satisfacciones esperadas de un comportamiento dado y la
efectivamente obtenida. Esta brecha deberia, eventualmente, conducir a

ensayar otros comportamientos a fin de obtener la satisfaccion esperada.

Asi, cuando un sistema experimente una ausencia o escasez de confirmacion,
percibira cierto desequilibrio, y tal vez inicie una fase de descristalizacién. El
sistema puede optar por no cambiar, buscando por ejemplo otras fuentes de
satisfaccion o, tal vez, dejando de necesitar tal confirmacion. Asi, un gobierno
podria decidir no necesitar ya del apoyo de los electores ( por lo menos hasta
las proximas elecciones ) en vez de modificar sus procedimientos. De esta

manera, casi podria afirmarse que la falta de confirmacién llegara a ser

39



CAPITULO 2. CAMBIO ORGANIZACIONAL

fuente de cambio en la misma medida que resulten poco atractivas las otras

opciones.

> La presencia de reforzamientos negativos: Puede suceder que las conductas

que adoptamos con el propoésito de obtener satisfaccion a nuestras
necesidades de confirmacion encuentran no solo la falta de confirmacién,
sino también reforzamientos negativos cuyo efecto seria el de castigar

fisica o psicolégicamente.

Por ejemplo: El caso de un servicio publico que tuviera como misién la de
ofrecer una serie de determinados servicios a una poblacién. Pudiera suceder
no s6lo que dicha poblacién utilizase poco los servicios ofrecidos ( falta de
confirmacién) sino también que formulase, ademads, duras criticas contra
estos. En este caso, se trataria de reforzamientos negativos. Por
reforzamientos negativos entendemos las retroalimentaciones negativas a
través de las cuales un sistema humano es informado del impacto de su
accion sobre un entorno. Dicha retroalimentaciéon puede ser manifiesta y

explicita o bien, latente e implicita.

Una organizaciéon podria ser capaz de aceptar cierta tasa de ausentismo,
mientras dicha tasa fuera el reflejo de condiciones mds o menos normales
dentro de su dindmica organizacional. Si ésta tasa de ausentismo llegase a
rebasar, ello podria conducir a la organizacién a interrogarse lo bastante para
poner ciertos elementos de su dindmica interna. Asi mas all4 de la tolerancia,
la presencia de reforzamientos negativos puede, por causa de la ansiedad que

estos inducen, operar como fuente de cambio.

40



CAPITULO 2. CAMBIO ORGANIZACIONAL

> El atractivo de mayores atracciones: La posibilidad de acrecentar las propias

satisfacciones puede constituir un estimulo que incite a cambiar dentro de
un sistema. Aqui es importante sefialar que las ventajas deberan ser
percibidas y valorizadas no s6lo por el agente sino sobre todo por los
destinatarios del cambio. En efecto, esta fuente de cambio se movilizara

previa consulta con el destinatario.

Con frecuencia esta fuente de cambio es movilizada en las organizaciones por
innovadores de ideas nuevas. Ellos ponen todo su empefio en destacar las
ventajas que tendria la adopcién de esas ideas. Se les replica en cambio,
muchas veces, que dichas ventajas atin estdn por demostrarse o bien que son
lo bastante evidentes para justificar los trastornos que implicaria efectuar el

cambio en cuestion.

El tipo de entorno probablemente mas propicio para la acciéon de fuente de
cambio es aquel en que las personas se estén aburriendo. Sabemos que el
aburrimiento, si bien no revela abiertamente insatisfaccién, es indicador de
un empobrecimiento en calidad y o en cantidad de las estimulaciones
disponibles. Una persona o un grupo se aburre en un sistema falto de

estimulaciones o gratificaciones.

> La busqueda de un mejor equilibrio: Esta tendencia nos conduciria, no

obstante ciertos errores de trayectoria atribuibles al entorno, a convertirnos
de una manera cada vez mas integral, en aquello que podemos llegar a ser.
Asi, de acuerdo con este postulado, incluso en un entorno confirmatorio en
lo que se refiere a nuestras conductas y en el que fueran elevadas la

cantidad y la calidad de las estimulaciones, la tendencia a la actualizacion
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o la busqueda de un mejor equilibrio nos incitaria a ensayar nuevas

conductas y actitudes mds proximas a aquello que podemos ser.

Seria factible hacer un razonamiento analogo en relacién con los sistemas
organizacionales. Dadas ciertas condiciones, podemos pensar que un sistema
organizacional se verd motivado a cambiar sobre la base de la basqueda de
un mejor equilibrio.

En efecto, el sistema que no necesita consumir mucha energia para
protegerse contra las presiones de su entorno dispone de cierta cantidad de
ella para invertirla en mejorar su funcionamiento. Al no verse muy precisado
a defenderse, este sistema esta en posibilidad de prestar mayor atencion a

aquellas zonas susceptibles de mejoria.

Por otra parte, es de suponer que un sistema no alcanzara jamas un nivel
enteramente satisfactorio de funcionamiento, como no sea mediante los
ajustes requeridos a consecuencia de las relaciones inter sistémicas. Asi en la
medida en que un sistema exhiba un grado relativo de apertura, es probable
que se vea precisado a sufrir modificaciones de variable intensidad. Ahora
bien, este proceso de cambio se verificard tanto més dentro de una
perspectiva de btsqueda de un mejor equilibrio, cuanto que el sistema en
cuestién disponga de las energias necesarias para mejorar esos cambios.

Esta fuente de cambio se distingue de la anterior en el sentido de que esta se
apoya en la escasez de gratificaciones y satisfacciones, en tanto que aquella se

basa en la preocupacién de una constante mejoria del equilibrio.
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» El movimiento: La segunda fase del proceso de cambio, subsiguiente al

descongelamiento es el movimiento y sera aquella fase del proceso de
cambio en la que el sistema se tornard mas o menos permeable a nuevos
modos de comportamiento, a nuevas posibilidades de actitudes. Por
ejemplo: En esta fase cuando el Contador de un Despacho Contable se
tornard mas atento a lo que se hace dentro de cada una de sus areas de
trabajo y a los resultados que en cada una de estas se obtienen se mostrara

maés interesado a la problemaética que tiene con su productividad.

» La recristalizacion. Tenemos aqui a uno de los més grandes cementerios
de ilusiones muertas en materia de cambio. En efecto, muchos se
imaginan que, para producir cambios basta con abandonar viejas
costumbres y lanzarse a la experimentacion de nuevas conductas y
actitudes sin embargo, el cambio s6lo serd perdurable en la medida en que

la tercera fase es decir, la de recristalizacion, se logre e integre.
Los movimientos de esta tercera fase son, esencialmente, de integracion. Esta
integracion podria llevarse a cabo ya sea en el nivel intran sistémico, o bien en

el intersistémico.

e La integracion intrasistémica: Significa que el nuevo comportamiento habra

sido integrado en el interior del sistema, es decir que habrd sido
“armonizado” con las caracteristicas de los demés subsistemas, de manera

de eliminar las fuentes de conflicto o de disonancia.

El hecho de que un sistema adopte un nuevo comportamiento no garantiza

que este, de buenas a primeras, pueda coexistir con los demas componentes
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de sistema y, de hecho, puede suceder que este nuevo comportamiento sea

relativamente incompatible con otros subsistemas.

En la mayoria de los casos, esta integracion no se verificara de manera natural
y se necesitara cierto nimero de esfuerzos para facilitarla. Entre otras cosas,
es de suponer que la implantaciéon del cambio podra por una parte, requerir
ajustes a nivel del proyecto inicial a fin de volverlo méds compatible con los
diferentes subsistemas y, por otra parte, ocasionar cambios de dichos
subsistemas para que se ajusten a las caracteristicas de un nuevo
comportamiento. Asi, en una organizacion en la que se decida establecer un
horario flexible, es de prever que la movilidad permitida no serd absoluta a
fin de poderse adaptar a los mecanismos de control y que, al mismo tiempo,

esos mecanismos seran modificados en cierta medida.

o La integracion intersistémica: Plantea el problema de saber hasta que punto

el sistema que cambi6 serd, de ahora en adelante, sostenido por los demas

sistemas con los que esta en contacto.

La integracion intersistémica se logra en medida de que el sistema que viva el
cambio haya conseguido integrar en sus relaciones con el entorno el nuevo

elemento de su conducta o actitud.
Esta fase de integracion, sea a nivel intrasistémico o intersistémico, es de vital

importancia por que de ella depende en gran medida la duracién del cambio

efectuado.
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MODELO DE KURT LEWIN
Etapa Sensacion Necesidad
a) Descongelamiento Desequilibrio ¢ Identificar las estructuras
Insatisfaccion sujetas a cambio

Toma de conciencia de la
situacion

Procedimientos, habitos,
costumbres, actitudes que
obstaculizan la adaptacion
Ansiedad

Dudas del propio modo de

Satisfacer nuevas
necesidades
Equilibrio lograr la

situacion deseada

conducirse

b) Movimiento Desequilibrio e Voltear la mirada al
Inestructura entorno
Inestabilidad ¢ Generar informacién
Inseguridad e Buscar alternativas
Incertidumbre e Seleccionar alternativas

Abandonar viejas
estructuras o esquemas
Mayor adaptacién
Adoptar nuevos esquemas

y estructuras

¢) Recongelamiento

Estado homeostatico
Claridad de la situacién
Equilibrio

Mayor adaptacion

Integrar nuevos esquemas
Establecer contacto
genuino con la opcién
elegida

Considerar el efecto del
cambio en el resto de los
subsistemas

Duracion del cambio

Figura 1. Audirac Camarena C. A., ABC del Desarrollo Organizacional, Ed. Trillas, México, 1996.
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PROCESOS SECUNDARIOS DEL MODELO DE KURT LEWIN.

Hasta aqui, todo esta bien. El tiempo es importante y un modelo en secuencia,
como el de Lewin, resulta util al indicar la tendencia a un movimiento
ordenado relacionado con acontecimientos anteriores. Pero, al irse
comparando los intentos de buen éxito por ejercer influencia, fue resultando
obvio que no estaba funcionando un proceso unico, sino varios, todos
simultaneos. Donde la influencia era afortunada, no s6lo ocurrian los cambios
en la forma en que un individuo se relacionaba con el agente de influencia,
sino también con sus compafieros de trabajo y consigo mismo. A medida que
se iban disolviendo y volviendo a formar patrones de interaccién, iban
ocurriendo cambios dentro de los individuos, cambios respecto a sus

sentimientos sobre si mismos y en los objetivos que se buscaban.
Se identificaron cuatro procesos secundarios importantes, que tendian a
caracterizar a un cambio de buen éxito en nuestro estudio y en los otros

estudios empiricos sobre el cambio que examinamos.

Los cuatro procesos secundarios estdn caracterizados por un movimiento:

DE A
- Metas generalizadas - Objetivos especificos
- Nexos sociales estructurales alrededor - Nuevas relaciones que apoyan los
de patrones de conducta anterior es duda cambio que se intentan en conducta y
de si mismo. actitudes
- Un sentido disminuido de autoestima - Un sentido creciente de autoestima
- Un motivo externo de cambio - Un motivo interiorizado de cambio
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MODELO PARA INDUCIR AL CAMBIO.

Si se combinan esos cuatro procesos secundarios

secuencia, se llega al diagrama de la tabla siguiente:

con nuestra idea de

Se experimenta
tension dentro

del sistema

Interviene un agente
de influencia de

prestigio

Los individuos
intentan poner en
marcha los cambios

propuestos

Las nuevas conductasy
actitudes reforzadas
mediante logros, nexos
sociales y valores
interiorizados,
acompafiado esto por
una dependencia de
creciente respecto al

agente de influencia

Se establecen
objetivos

generalizados

Crece la
especificidad de los
objetivos; se
establecen metas

secundarias

Logro y reasentamiento

de objetivos especificos

Tension dentro

de los nexos

Se interrumpen o

atentian los nexos

Se forman nuevas

alianzas y las

Se refuerzan los nexos

sociales nuevos y se

sociales sociales anteriores relaciones se alteran la conducta y las
existentes centran al rededor | actitudes
de las nuevas
actividades
Sentido de Crece la estima en Crece la estima en | Sentido de la autoestima
autoestima base ala atenciony |base al logro dela |aumentado
disminuido seguridad dada por el | tarea
agente

Motivo externo de

cambio

Improvisacion y
prueba de la
realidad

Motivo de cambio

interiorizado

(Se proporciona un

nuevo esquema)
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Pasemos ahora de las condiciones que anteceden y facilitan el cambio a
examinar el proceso de cambio en si. Desde luego, son dificiles de manejar las
sutilezas e interdependencias del proceso y, en muchos aspectos, imposibles
de representar o de escribir, por que los fenémenos ocurren simultdneamente
y son “ de una pieza”. Pero, como se ve en el diagrama, pudimos distinguir
cuatro procesos secundarios, todos los cuales ocurren simultdneamente en
aquellos casos en que los individuos y los grupos se veian influidos para que
cambiaran su conducta y en el que persistian esos nuevos patrones de

conducta.

MOVIMIENTO HACIA OBJETIVOS ESPECIFICOS.

El primer patrén que parece caracterizar consistentemente a los intentos de
fortuna por lograr un cambio conductual y de actitud, es un movimiento
desde metas generalizadas hacia objetivos especificos y concretos. A medida
de que va progresando el cambio los blancos adquieren una inmediatez y
concrecion mayores: Uno de los signos mas evidentes de que no se
establecerd y mantendrd un nuevo patrén de conducta es que los objetivos
permanezcan generales y sin especificacion. En el centro Nampa, los cambios
especificados para cada grupo comenzaron a un nivel muy general. Por
ejemplo, se dijo a los administradores jovenes que mostraran éstos “el trabajo
técnico”. mayor responsabilidad en la administraciéon de sus grupos y que
planearan para Se pidi6 a los administradores més antiguos que emplearan
por lo menos la mitad de su tiempo en una planeacién de largo alcance. Poco
después se pidi6 a los administradores jévenes que prepararan los
presupuestos para sus grupos, y mas tarde se les dio la responsabilidad de
llevar a cabo un objetivo técnico especifico y se decidié una fecha para su

cumplimiento; pronto se encontraron trabajando de acuerdo al programa
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planeado por semanas. Ahora bien, la tarea dada a los administradores de
nivel superior de planear a largo plazo, quedd, esencialmente, a nivel de
generalidad, y ni el director ni los administradores decidieron objetivos
intermedios o secundarios. Desde luego, quince meses més tarde fueron los
administradores nuevos y no los de nivel superior, quienes habian cambiado

sus actitudes y su conducta en la direcciéon deseada.

En el resto de los estudios, siempre que alguien lograba influir en otra
persona o grupo de personas para que cambiaran su conducta o sus actitudes,
fue un rasgo sobresaliente este movimiento hacia una mayor especificidad en
las metas. A veces, la persona que iniciaba el cambio decidia metas
secundarias, otras las personas influidas; otras mds, un acuerdo mutuo o de
alteracion de decisiones. Pero siempre fue el elemento consistente que alguien
decidiera metas secundarias concretas, y el cambio de conducta progresaba

de una etapa a la otra.

ALTERACION DE ANTIGUAS RELACIONES Y ESTABLECIMIENTO DE
NUEVOS NEXOS SOCIALES.

El segundo patrén que parece caracterizar a un cambio afortunado, es
debilitar las antiguas relaciones y establecer nuevos nexos sociales que den
apoyo a los cambios que se buscan en la actitud y en la conducta. La conducta
y las actitudes anteriores suelen estar profundamente arraigadas en las
relaciones creadas a lo largo de afios, y mientras los individuos mantengan
esas relaciones sin alterar, dificilmente habra cambios. Por lo mismo, se
establecen con mayor facilidad y firmeza nuevos patrones de conducta,

cuando se es miembro regular de un nuevo grupo, pues los miembro de
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grupo poseen el instrumento mdas poderoso para moldear la conducta:

reforzar selectivamente las respuestas mediante recompensas inmediatas.

En otros estudios, ésta ha sido la dimensién del proceso de cambio mas
explicitamente reconocida: las creencias, actitudes y actividades de una
persona estan intimamente relacionadas con las de sus grupos de referencia.
Es muy probable que se establezcan nuevas actitudes y nuevos patrones de
actividad cuando un individuo se asocia con un nuevo grupo de referencia.
Ciertamente, no todas las asociaciones anteriores de un individuo se
opondran al cambio que se busca, ni los nuevos grupos formados en la
situaciéon de cambio iran por el camino que desea el agente de influencia;
pero, en términos generales cualesquiera cambios de importancia en las
actividades o las actitudes, incluyen algiin movimiento desde relaciones

antiguas a otras nuevas.

Romperan o debilitar los nexos sociales anteriores puede permitir
descongelar a un individuo o grupo, pero esto por si solo no se asegura que
cualesquiera cambios resultantes sean en la direcciéon prevista o que
resultaran permanentes. También parece esencial establecer nuevas relaciones
que recompensen las conductas deseadas y confirmen las actitudes
modificadas y actividades anteriores y a las relaciones que les daban apoyo y

las reforzaban.

El estudio sobre el centro Nampa, todos los hombres de las secciones
experimentales informaron de alguna interrupcién en sus relaciones
anteriores. Los cambios en los requerimientos de las tareas y en los
programas de trabajo interrumpieron antiguos patrones de interaccién

importantes en todos los grupos, pero hubo una diferencia notable en el
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grado en que se establecieron nuevas relaciones en los distintos grupos. Los
hombres de los grupos que finalmente cambiaron maés, fueron asignados a
comités donde se tomaban decisiones y donde trabajaron con personas de
otras secciones de la compafiia. Cuando en los grupos se tomaban decisiones,
habia fuertes presiones por parte de los otros miembros para que se
defendieran esas decisiones, e incluso en los tratos con los administradores
de nivel superior. Los hombres que finalmente cambiaron menos no
establecieron relaciones nuevas. Se atenuaron sus nexos anteriores, pero no
crearon relaciones nuevas que pudieran haberlos unido mdas en nuevos

patrones de actividades y creencias.

Uno de los estudios mas interesantes que ilustra este fenémeno es el de
seguimiento de un programa de adiestramiento de la International Harvester
Company, en que se hizo hincapié en las capacidades para tener relaciones
humanas que los investigadores clasificaron como consideracion. Pruebas
anteriores y ulteriores a un programa de adiestramiento de dos semanas
indicaron que las puntuaciones de los capataces en actitud mostraban un
incremento inmediato en consideracion; pero poco a poco esas puntuaciones
fueron variando, hasta que dichos capataces puntuaron en consideraciéon por
debajo de un grupo de control que no habia estado sujeto a adiestramiento.
Solo aquellos capataces cuyos superiores inmediatos obtuvieron elevadas
puntuaciones en consideracion continuaron puntuando alto. Los otros
capataces, cuyos superiores no valoraron mucho la consideracién, volvieron a
un patrén muy parecido al de sus jefes. La interacciéon diaria negé por
completo el efecto del programa de adiestramiento. Sélo se habian
interrumpido los lazos con los capataces durante las dos semanas de
adiestramiento, lapso tras el cual regresaron a una situaciéon en la que la

relacion de mayor importancia fue con sus propios supervisores. No se

51



CAPITULO 2. CAMBIO ORGANIZACIONAL

habian establecido nuevas relaciones continuas que actuaran para confirmar
y reforzar cualquier cambio de actitud iniciado en el programa de
adiestramiento.

Hay los que hacen hincapié total en la membresia de grupo y en la presion
social para explicar el proceso de cambio. Tales explicaciones parecen
incompletas y obviamente, no las aceptamos aqui, pero moverse en esa
dimension parece constituir una condicién necesaria, ya que no es suficiente,

para inducir un cambio conductual de importancia y perdurable.

AUMENTO DE LA AUTOESTIMA.

Los cambios en la autoestima por parte de la persona sujeta a influencia
parecen ser elemento integral del proceso. Es interesante intentar una mayor
autoestima es un factor que facilita no sélo a establecer nuevos patrones de
pensamiento y accion, sino también al descongelar patrones viejos. Es mas
facil abandonar patrones de conducta y pensamientos anteriores cuando el
individuo estd adquiriendo un sentido del valer propio creciente. En este
continuo, se aleja la persona de las dudas acerca de si mismo hacia un
sentimiento de valer positivo de una sensaciéon de inadecuacién parcial a una
sensacion confirmada de capacidad personal. Esta sensacion creciente de
potencial que se tiene es obvia a lo largo del continuo, y no tnicamente al
final del mismo. Aunque esto parezca una paradoja la contradiccion es

aparente, mas que real.

Uno de los prerrequisitos para lograr un cambio de buen éxito es que dentro
del sistema se experimente tensiéon. Aunque ésta se encuentra presente
incluso antes de intervenir el agente de cambio, él puede cubrir un papel muy

importante al poner en duda el sentido de educaciéon del individuo,
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lograndolo por medios implicitos o explicitos. Se puede plantear
abiertamente un diagnoéstico negativo, como cuando el predicador religioso
comenta la vida indulgente del posible converso y le aconseja arrepentirse.
Los miembros mds antiguos en una reunién de los A.A. haran que el
alcohdlico se enfrente al hecho de que se estd destruyendo y esta acabando
con su familia. Por otra parte, el agente puede comunicar de manera implicita

el diagnostico negativo cuando intentan producir un cambio en el sistema.

Hay casos de cambios afortunados en que se va camino de una autoestima
incrementada cuando la persona se ve capaz de realizar cambios en su
conducta. Experimenta una sensacién de logro, un alivio de la tensién y una
reintegracion alrededor de un nuevo patrén de actividad y pensamiento; por
ejemplo, en Nampa, los administradores jovenes tuvieron la oportunidad de
asumir nuevos papeles y realizar nuevas tareas. A medida que se van
cumpliendo esas tareas antes realizadas por sus superiores, adquieren una

confianza arraigada en sus logros propios.

El estudio mas conocido en que se demuestra como el aumentar la autoestima
es parte integral del proceso de influencia proviene de los Relay Assembly
Test Room Experiments, iniciados en 1924 por la Western Electric Company
en sus talleres de Hawthorne. Desde luego, en un principio las pruebas
tuvieron como propdsito examinar la “ relacion entre la calidad y la cantidad
de iluminacion y la eficiencia en la industria”, pero los perplejos
experimentadores encontraron que la productividad aumentaba en sus “
grupos de prueba” y en los de “ control” casi con igual magnitud. Se estaba
obteniendo mayor eficiencia, pero obviamente, “no era la iluminacién lo que

causaba la diferencia”. Estudios adicionales, pero esta vez variando

experimentalmente las pausas de descanso y las horas de trabajo tampoco
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revelaron una sencilla correlacion entre los cambios expuestos
experimentalmente la tasa de produccién. FEsta fue incrementandose
constantemente incluso cuando las condiciones experimentales volvieron al
punto original; sin embargo, esta vez los experimentadores anotaron
cuidadosamente otros factores, uno de los cuales era la influencia de aquellos
sobre las muchachas para que incrementaran la productividad. Obviamente,
el experimento no habia tenido como propésito ningtin deseo consciente de
influir en las trabajadoras para que aumentaran la produccioén. Las notas de
los super-intendentes respecto a la primera reuniéon con las muchachas
indicaron que se tuvo sumo cuidado en convencerlas de que no era el

propésito de la prueba fomentar la produccion:

Se aseguré al grupo que no se habia preparado la prueba para determinar
cudl era la produccién méxima y se les pidi6 que trabajara a un ritmo cémodo

y que, en especial, no intentaran comprobar cudnto podian hacer.

En pero de hecho, las trabajadoras recibieron sefiales que les transmitian
exactamente el mensaje opuesto. Las siguientes palabras del superintendente
fueron:

Se aumenta la produccién por que mejoran o resultan mas satisfactorias las

condiciones de trabajo, ambas partes habran ganado.

A los experimentadores si interesaba el aumento en la productividad. Las
trabajadoras comprendieron que se estaba anotando la cantidad de
produccion, y de un modo meticuloso y sujeto a un escrutinio cuidadoso.

Visto es retrospectiva el tratamiento dado a las trabajadoras parece disefiado
casi a la perfecciéon para incrementar el sentido de autoestima. Un nuevo

supervisor ascendido a jefe de departamento observé la prueba y trato a las
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empleadas de un modo muy diferente al antiguo superior. El observador y
los experimentadores hicieron todo lo posible para lograr la cooperacién total
de las jovenes con cada cambio, consultdndolas respecto a éstos y cancelando
algunos que ellas no aprobaron. La salud, el bienestar y las opiniones de las
trabajadoras eran cuestion de un interés genuino. Los investigadores pasaron
mucho tiempo registrando y analizado la produccioén, y el superintendente de
la rama de inspeccion visit6 el departamento con frecuencia, acompanado por
una corriente intermitente de psicélogos industriales y profesores
universitarios. Cada trabajadora se convirtié6 en un miembro valioso de un
grupo cohesivo y cooperador, y a medida que iba aumentado la eficiencia, se

incrementaba la sensacion de confianza.

Los experimentadores habian intentado mantener todos los factores
constantes, excepto aquellos explicitamente manipulados en cada periodo. En
sus esfuerzos por proporcionar un clima 6ptimo de investigacion objetiva, se
cambiaron ante todo los factores que mayores probabilidades tenian de
facilitar el cambio. Estaban presenten cada condicién y proceso hasta el
momento descritos. a)Ante una situacion nueva y desconocida las
trabajadoras se mostraron tensas e inseguras al principio; b) introdujeron el
cambio personas muy prestigiosas en opinién de las trabajadoras; c) en un
principio, el objetivo de los investigadores era vago y poco claro para las
muchachas, pero, a juzgar por los informes, cada vez se les fue volviendo mas
evidente que la investigacion si tenia un objetivo especifico: encontrar el
modo de incrementar la productividad; d) las trabajadoras quedaron
separadas de sus compafieras y formaron un nuevo grupo, cuyo eje eran
actividades y actitudes nuevas; e) finalmente, los experimentadores crearon
condiciones que dieron a las trabajadoras mayor sensacion de importancia y

valer. La Relay Assembly Test Room Experiments Series ha sido citada por
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muchos autores para ejemplificar distintas cosas; pero no importa que otros
aspectos puedan demostrarse, nos proporciona un caso cuidadosamente
anotado de influencia y de cambio inducido por un incremento del auto

estima una parte integral del proceso.

INTERIORIZACION.

La interiorizaciéon del motivo de cambio fue la cuarta parte del proceso de
influencia. La fuerza motivadora para crear un cambio particular se origina
fuera de los individuos a quienes se va a influir. Quizd éstos se hallen
buscando activamente una conducta més adecuada, pero la direccion real del
cambio tiene su origen fuera. Alguien introduce el plan, el esquema, la
interpretacion, la sugerencia de una idea; sin embargo, para que los nuevos
patrones perduren, los individuos participantes deben interiorizar la

explicaciéon razonada del cambio o llegar a “poseerla”.

La interiorizacién ocurre cuando el individuo encuentra que las ideas y la
conducta prescrita son intrinsecamente recompensantes y lo ayudan a
enfrentarse con tensiones externas e internas. Adopta la conducta nueva por
que le resulta util para resolver un problema o porque es igual que se
orientacién propia. En el centro Nampa asi como en los d&mbitos histéricos y
experimentales mencionados, la interiorizaciéon parece constar de tres

elementos:
a) Proporcionar una nueva estructura cognoscitiva;

b) Aplicacién e improvisacion y

¢) Verificacion mediante la experiencia.
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a) Proporcionar una nueva estructura cognoscitiva

A juzgar con los estudios examinados, el primer paso en el proceso de
interiorizacion consiste en que el agente de influencia introduzca un marco
conceptual nuevo, que tal vez se limite a una manera de concebir un limitado
conjunto de fenémenos o acaso sea muy ambicioso en sus intentos de explicar
la experiencia total de una persona. En ambos casos se da al individuo
medios nuevos para volver a ordenar la informacion que tiene sobre si y
sobre el ambiente. En el marco estan implicitas las relaciones entre actos y
resultados, el modo que ciertos fines necesitan de ciertas conductas. Ademas,
el marco proporciona un lenguaje que no sélo comunica la estructura
cognoscitiva, sino que también crea una red asociativa que le permita al
individuo relacionar los acontecimientos de su vida con el nuevo esquema.
Una vez que se ha adquirido una idea, sirve de estimulo discriminante e
incrementa las probabilidades de que se presente una amplia gama de

conductas atingentes.
El que la persona determinada a ejercer influencia proporcione esta nueva
estructura cognoscitiva es parte de todos los estudios sobre cambio

organizacional examinados.

b) Aplicacién e improvisaciéon

Introducir una nueva estructura cognoscitiva no basta para que se presente la
interiorizaciéon. De algtin modo el individuo debe “apropiarsela”. Nuestros
datos nos hacen pensar que debe participar activamente en tratar de
comprender el esquema y de aplicarlo a los problemas propios. Cuando

ocurre la interiorizacién, las lineas guia suelen ser lo bastante generales para
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que la persona sujeta a influencia deba improvisar. Por ello, la nueva
estructura cognoscitiva necesita ser ampliada e integrada a los patrones

mentales que existen en el individuo.

¢) Verificacion mediante la experiencia

Someter a prueba un nuevo esquema mediante la experiencia propia es tal
vez el mas importante de los tres elementos de la interiorizacién, pero a
menudo se le pasa por alto en la prisa por examinar los aspectos irracionales
del proceso de influencia. el individuo adopta una actitud o conducta y
cuando le sirve para resolver los problemas propios, le da significado,
independientemente del cual sea la fuente de origen. Debe probarlo en el

diario vivir tal como él percibe ese vivir.

Modelo es la simplificaciéon o representaciéon grafica de la realidad, su
objetivo es ayudar a ordenar y sistematizar la informacién para hacerla mas

comprensible. 17

17. Audirac Camarena C. A., ABC del Desarrollo Organizacional, Ed. Trillas, México, 1996.

pag. 90

58



CAPITULO 2. CAMBIO ORGANIZACIONAL

de Campo de Fuerza

Nombre del Autor Subsistemas Descripcion
modelo
Modelo de Patrick Subsistema tecnolégico Busca tener una vision total de la
diagndstico Williams Subsistema humano organizacién, ya que los esfuerzos
tridimensional. Subsistema administrativo | demandan una clara vision del todo.

Subsistema entorno La organizacion es un sistema compuesto
de varios subsistemas que interactian
entre si y con el ambiente.

Modelo de Leonard Medio Este modelo visualiza la organizacion en
diagndstico tipo Schiesinger Resultados de calidad cinco subsistemas
Sensing de vida Cuando se afecta un subsistema, éste

Mecanismos de renovacién | afecta a los demas. El subsistema central

Disefio es la cultura de la organizacion;

Cultura entendiendo como cultura el conjunto de
valores y creencias cominmente
aceptados, consciente o inconscientemente
por los miembros de la organizacién. La
cultura estd intimamente  relacionada
con el disefio organizacional.

H.P.O. (High Kurt Lewin Analisis del liderazgo El modelo H.P.O. busca analizar lo

Performance Weisbord Analisis de las estrategias | adecuado o inadecuado de las estrategias

Organization) Teoria de de la organizacién de la organizacién y la forma que ha

Sistemas Analisis de eficacia seguido para determinarlas, el modo en

que el lider ha construido a esto. Por lo
tanto, es importante que se analicen la
caracteristicas de las personas que ocupan
el primer y segundo nivel de la jerarquia,
liderazgo.

Analisis Fuerzas impulsoras En su aplicacién se dan tres fases,

Fuerzas restrictivas

descongelamiento, movimiento y
recongelamiento

Su procedimiento se basa en determinar el
o los problemas, y describir la situacion
actual, la meta y los cambios deseados en
términos concretos

Se enlistan los factores que pueden influir
sobre la situacién. Como factor bésico se
identifican la s fuerzas impulsoras y
restrictivas; por tltimo se desarrolla una

estrategia para lograr el cambio
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Diagnéstico e  Objetivos La organizacion esta dividida en seis
organizacional e Estructura Subsistemas que estan entrelazados y que
e Relaciones reciben influencia del medio ambiente
e Recompensas externo
e Liderazgo Analiza la eficiencia de la organizacion
e Mecanismos de ayuda (estructura, recompensas, mecanismos de
ayuda

y relaciones) las estrategias que utilizan
(objetivos) y como factor central, el

liderazgo

Enfoque de Sistemas Los subsistemas que analizan | El factor primordial es visualizar la
dependen de la estructura de la | organizacién como un todo, y
organizacion, de sus subdividirle e interrelacionarla de
necesidades especificas y de las | acuerdo con las variables que influyan en

circunstancias en que se el sistema

encuentren Es crear el modelo mas adecuado

FIGURA 2. Cuadro de modelos de diagnoéstico organizacional pag. 90-91
Audirac Camarena C. A., ABC del Desarrollo Organizacional, Ed. Trillas, México, 1996.

MODELO DE DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL (TRIDIMENSIONAL)
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MODELO H.P.O. (High Performance Organizacion)

Liderazgo

Innovacion Cultura

Conexion

Estrategia Eficacia

< »
al

PROCESO DE CAMBIO ORGANIZACIONAL: L.A. Y M.A. SANDRA LUZ
GONZALEZ LOPEZ

1) RECOLECCION Y ANALISIS DE LA INFORMACION.

Recolecciéon de manuales de bienvenida, procedimientos, objetivos, politicas,
entrevistas, encuestas, todo lo que sirve para conocerla. Se analiza, es decir, es

todo lo referente a la Organizacién para que se pueda analizar esta.

2) DIAGNOSTICO Y PLANEACION.

Si ya se conoce como estd la Organizacion y se sabe donde estd la falla, se
diagnostica, es decir, es lo que se tiene que cambiar. Posteriormente se hace la
planeaciéon, considerando cuantos recursos materiales, humanos y

tecnolégicos se tienen.

3) EJECUCION.

Ejecutar o llevar a cabo a la practica lo antes planeado.
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2.3 SISTEMAS DONDE SE PUEDE IMPLANTAR UN

CAMBIO ORGANIZACIONAL

Los agentes de cambio son personas llamadas a influir sobre individuos,
grupos y organizaciones. Aunque cada una de estas entidades es de diferente
tamafio y a menudo requiere modalidades distintas de intervencién, seria
conveniente disponer de un esquema de analisis generalizable, que pudiera
aplicarse tanto a un individuo como a un grupo, una organizacién o una

colectividad pequeiia.

Para que un modelo fuera aplicable a magnitudes tan distantes las unas de las
otras, necesitaria tener un nivel bastante elevado de abstraccion. El caracter
abstracto de semejante modelo constituiria, a la vez, su fuerza y su debilidad.
Su fuerza consistiria en permitirnos emplear el mismo esquema y asi, poder
familiarizarnos con él, a fin de comprender la dindmica interna y externa de

los objetos de intervencion.

Su debilidad estarfa dada por el hecho de que el modelo requeriria se
numerosas traducciones y de muchas acrobacias mentales para permitirnos
introducir en el nivel concreto de la accién. Este es el caso de andlisis

sistematico.

El analisis sistematico proviene de las ciencias puras y, hace muy pocos afios,
comenzo a utilizarse en las ciencias sociales.’® Se trata de un modelo tedrico

de increible complejidad.

18. El sociélogo estadounidense Talcot Parsons ha sido uno de los primeros en aplicar el analisis sistematico a las

ciencias sociales.
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No se trata, para nosotros de utilizar el andlisis sistematico como un
instrumento de diagnéstico aplicado; mds bien se trata de desarrollar en el
agente de cambio una especie de radar sistemético que le permita captar
espontdneamente las interacciones sistematicas propias del sistema en el que
intervenga, asi como los principales mecanismos operantes a los largo de su

intervencion.

Por ello, nos proponemos recurrir al modelo sistematico en calidad de
esquema de referencia que nos permita mantener una percepcién coherente

de los entornos dentro de los cuales actuamos.

EL SISTEMA Y LOS SUBSISTEMAS

En nuestras conversaciones cotidianas, estamos acostumbrados a observar
como la palabra “sistema” se aplica a toda clase de objetos y de situaciones.
Por nuestra parte, definimos al sistema como “un conjunto mas o menos
complejo de partes en mutua interaccién, estando dicho conjunto en contacto

con un entorno dado”.19

En un conjunto de elementos, interrelacionados entre si y con el medio o en

torno que lo rodea, de tal manera que forman una suma total o totalidad. 20

19. Collerette Giles Delisle P., La planificacién del Cambio: Estrategias de adaptacién para las Organizaciones, Ed.
Trillas, México, 1996.péag. 18

20. Audirac Camarena C. A., ABC del Desarrollo Organizacional, Ed. Trillas, México, 1996.

Pag. 55
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La nocién de sistema es una abstraccion que permite circunscribir parte de la
realidad para comprenderla mejor. Esta nocién puede aplicarse a objetos
tanto concretos como abstractos. Un ejemplo de aplicacion a un objeto
concreto seria considerar a un grupo de personas como un sistema (sistema-
grupo). Un ejemplo de aplicaciéon a una realidad abstracta seria considerar

como un sistema el clima propio de una organizacién (sitema-clima).

Se observard que el desglose de la realidad en sistemas constituye una
operacion arbitraria, ejecutada por alguien interesado por esa realidad. Asi,
no puede afirmarse que tal elemento de lo real sea un sistema. Sin embargo,
un observador dado puede decidir, considerar a este elemento como un

sistema, a fin de facilitar su estudio.

Las diferentes partes de un sistema, a su vez, constituyen sistemas, a los
cuales llamaremos “subsistemas”. Asi mismo, el sistema en estudio
constituye, con toda probabilidad, un sistema de otro sistema mas amplio.
Asi, cada sistema seria un subsistema de un sistema mas amplio y, al mismo
tiempo, abarcaria cierto ntmero de subsistemas que contendrian ellos
mismos, otros subsistemas, y asi sucesivamente yendo hacia lo microscépico

y a lo macroscépico.

En la definicién antes propuesta, se dijo que las diferentes partes de un
sistema (subsistemas) estan en relacion entre si. Es éste un aspecto importante
en la teoria de los sistemas. En efecto, se considera que los subsistemas de un
sistema dado interactian entre si y, por consiguiente, se influyen
mutuamente. Por lo tanto, el sistema no ilustra una realidad estatica, sino

dindmica.
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En suma, el modelo sistematico nos permite abordar la realidad social
considerdndola como un sistema y asi, percatarnos de que el sistema social,
ademads de ser un escenario dindmico debe considerarse compuesto de una
multitud de elementos. A quién esté interesado en el cambio el modelo
sistematico lo obliga a no percibir la situacién como partes aisladas y
tacilmente manejables sino mds bien como un complejo mosaico de elementos
en mutua interdependencia. En consecuencia, es de suponer que,
modificando uno de estos elementos, se corre al mismo tiempo el riesgo de

crear y toda una red de interacciones que produzcan un nuevo mosaico.

TIPOS DE SISTEMAS

De acuerdo con los conceptos limite y recurso, los sistemas se pueden

clasificar en abiertos y cerrados.

a) Sistema cerrado. Todos sus recursos estan presentes a un mismo tiempo.
No existe otro flujo de recursos adicionales provenientes del ambiente a

través del limite del sistema.

Un sistema cerrado es un sistema que no,

tiene ambiente, es decir, no hay sistemas

externos.

Sistema Cerrado
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Los sistemas cerrados se mueven a un estado estatico de equilibrio
dependiente de las condiciones iniciales del sistema. Si cambian las

condiciones iniciales, cambiara el estado estable final.

b) Sistema abierto. Pueden entrar en el sistema, a través de sus limites,

suministros adicionales de energia o recursos.

Un sistema abierto es aquel que tiene

ambiente, es decir, se relaciona,

intercambia y comunica con otros

sistemas.

Sistema Abierto

En los sistemas abiertos puede lograrse el mismo estado final con diferentes
condiciones iniciales, esto se debe a la alteracion con el medio. Todos los
sistemas vivientes son sistemas abiertos. Los sistemas no vivientes son

cerrados.
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LOS COMPONENTES DE UN SISTEMA Y SU FUNCIONAMIENTO

Los componentes de un sistema son: las fronteras, los insumos, los resultados,
el proceso de transformacion, la retroalimentacién, la percepcién de la misiéon

y la infraestructura de mantenimiento.

Presiones del

Percepcion de Entorno

la mision

Envoltura de mantenimiento

Proceso de
transformacion

Resultado

|

Retroalimentacion

Las fronteras del sistema

La frontera de un sistema siempre tiene un cardcter un tanto arbitrario o
artificial. En efecto, el analista es quien decide donde trazar la frontera. Al
hacerlo, aislas cierto nimero de interacciones y es sobre éstas, dentro de la
frontera, que tratara su andlisis. Si la frontera es correctamente trazada en
relacion con el objeto del andlisis, se comprobara que existen una cantidad y

una calidad de interacciones superiores entre los elementos situados en el
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interior de la frontera, que entre los situados en el interior y otras que estan

situados en el exterior de la misma.

La frontera se encuentra intimamente ligada a la identidad del sistema. Se
observara igualmente que la frontera no es hermética, sino permeable. En la
tigura anterior, se simboliz6 dicha permeabilidad mediante dos aperturas en
las extremidades de la burbuja, y dichas aperturas sugieren que penetran

insumos en el sistema y que salen resultados del mismo.

Los insumos

Para que un sistema pueda subsistir necesita extraer de su entorno aquellos
elementos indispensables para su supervivencia y el cumplimiento de su

mision.

Se llama “insumos” a aquellos elementos que penetran en el sistema. Estos

insumos pueden ser de cualquier naturaleza, cantidad y calidad.

En caso de estar interesados en un sistema “proyecto de cambio”, de seguro
encontrariamos entre los insumos significativos los siguientes: recursos
humanos, materiales, financieros, informacién, tiempo, energia y objetivos

para alcanzar.

Los resultados

Los “resultados” son las consecuencias y efectos que el sistema genera en su
entorno. Tratese de productos, bienes o servicios, concretos o abstractos, éstos

son los resultados originados por el sistema en términos tanto de cantidad
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como de calidad, y que suelen ser observables y evaluables. En el caso del
sistema “proyectos de cambio”, los resultados serian las modificaciones

efectivamente introducidas en el entorno.

El proceso de transformacion

Para que los insumos puedan producir resultados, es preciso que sean

precisados por el sistema: éste es el proceso de transformacion.

Para producir resultados conforme a la misién perseguida por el sistema, éste
necesita transformar los insumos de una manera particular. Por lo tanto, el
proceso de transformacioén se caracteriza por cierto nimero de actividades
mas o menos coordinadas, mds o menos estandarizadas concebidas de
manera que produzcan los resultados deseados. Es obvio que este proceso de
transformaciéon no puede llevarse a cabo sin disponer de cierta cantidad de

energia, y consumirla.

De la adecuacion de los insumos o del proceso de transformaciéon depende
que el sistema logre o no producir los resultados deseados. En el ejemplo del
sistema “proyecto de cambio” figurarian el proceso de transformacién
encuentros entre los interventores, actividades de redacciéon de documentos,
y toda una gama de actividades cuyo objetivo es de producir los resultados

deseados, es decir, actividades promotoras del sistema.

La retroalimentacion

La retroalimentacién o retroaccion de la informacion es aquel mecanismo de

autorregulaciéon del que disponen los sistemas para evaluar sus resultados,
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con el propésito de efectuar los ajustes necesarios si asi lo requiere el caso. La
retroalimentacién puede indicar que los resultados no estan de acuerdo con la
mision perseguida por el sistema, ya sea en cuando a su cantidad, calidad o
naturaleza, o bien que dichos resultados si son conformes a esa misién, pero
que son mal acogidos en el entorno, o tal vez, que producen efectos

secundarios indeseables.

Sean cuales fueren estos significados, la retroalimentacién proporcionard al
sistema datos informativos que le ayudaran a ajustar sus funcionamiento

(proceso de transformacion) o sus insumos (entre ellos, la misién).

Se observara que la retroalimentacion al ser recibida por el sistema,
constituye en cierto sentido un nuevo insumo. En el ejemplo del proyecto de
cambio, las sucesivas retroalimentaciones podrian informar que el sistema
produjo menos efectos de los previstos o, tal vez, otros efectos que los que se
esperaban. Todos esos datos informativos permitirdn efectuar un examen del

sistema a fin de rectificarlo en funcién de los resultados deseados.

Proceso
Entrada Salida

Porcion de la salida que

vuelve a entrar al sistema
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Existen dos tipos de retroalimentacion:

e Retroalimentacion Positiva

Con este tipo de retroalimentacién, la multiplicacién entre la entrada y la
salida es tal que la salida aumenta con incrementos en la entrada. La
retroalimentacion positiva generalmente conduce a la inestabilidad del

sistema. Por ejemplo: respuestas y reacciones del medio.

Entrada Proceso Salida
Aumenta + Aumenta
La entrada La salida

Retroalimentacion Positiva

e Retroalimentacién negativa

Con este tipo de retroalimentacion, la salida disminuye al aumentar la
entrada. La retroalimentacion negativa se usa para proporcionar un control
de sistema estable. Por ejemplo: reportes de control de calidad, de

desperdicio, de control presupuestal, etc.

Entrada Proceso Salida
Disminuye Disminuye
La entrada La salida

Retroalimentaciéon Negativa
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La percepcion de la misién

La misién de un sistema equivale a su razén de ser en su entorno.

La percepcion de la mision es la comprension que tienen los miembros del
sistema de su razén de ser. Se emplea la palabra “percepcion” porque puede
haber una diferencia entre la mision real y la interpretada por los miembros
del sistema. Esta percepcion es la que habré de condicionar el funcionamiento

de los sistemas.
La percepcion de la misién es la que permitira al sistema tener toda clase de
datos informativo, elegir algunos de ellos para integrarlos en su proceso de

transformacién y destacar otros.

La infraestructura de mantenimiento

Tiene como funcién la de proteger al sistema contra insumos vy
retroalimentaciones  indeseables  provenientes del entorno. Esta
infraestructura de mantenimiento habrd de extraer cierta cantidad de energia
del sistema, energia de la cual ya no podrda disponer para transformar
insumos en resultados. Puede afirmarse que en cuanto mds se encierre un
sistema en una infraestructura de mantenimiento, més energia consumird
para defenderse en u entorno, y menos energia disponible tendrd para

cumplir con su misién.

Con frecuencia, este es el caso de las personas que propugnan ideas de

cambio con respecto a su entorno. En efecto, estas personas necesitan
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intervenir buena cantidad de energia en protegerse contra las presiones de un

entorno social al que ellas han preferido no estar del todo adaptadas.

El efecto de la infraestructura de proteccion se manifestard, entre otras cosas,
al nivel de la misién. La percepcion de la misién, para todos los fines
précticos, define la razén de ser del sistema, constituye un criterio de primer
orden para decidir qué insumos y retroalimentaciones son aceptables para el
sistema y cuales no. Por los tanto, esta percepciéon de la misiéon del sistema
acttia como un filtro que permite el acceso de la retroalimentacion aceptable y

aprovechable por el sistema y rechaza otros tipos de retroalimentacion.

LA ORGANIZACION COMO SISTEMA

Proceso

controles
Retroalimentaciéon

Personas

Material y Sociedad

Equipo

Entradas

- Ecologia
Dinero

Consumidor

Espacio

La Organizacion
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24 FINALIDAD DEL CAMBIO ORGANIZACIONAL

En los futuros cambios organizacionales se necesita menos intuiciéon y mas

atencion a las pruebas que estan surgiendo de los estudios hechos a la
Organizacién. Y también es de importancia general pensar que ya es tiempo
de eliminar algunos mitos sobre el cambio organizacional, de lo cual se

desprenden cuatro acciones positivas:

1. Debemos revisar nuestras ideas egocéntricas de que el cambio
organizacional depende en sumo grado de que se domine un plan diseiiado y

ejecutado de una solo vez por un asesor o un gerente omnisciente.

Los patrones aqui identificados indican claramente que el cambio es producto
de varias acciones, algunas planeadas y otras no, todas relacionadas entre si y
que van ocurriendo en el tiempo. Los cambios de buen éxito se inician con
una presion, no planeada desde el punto de vista de la organizacion.
Entonces entran en foco las etapas mds planeadas cuando la gerencia inicia
una serie de actos que intentan hacer participar en el proceso de resolucién de
problemas a las personas de los niveles inferiores. Pero, incluso aqui, suelen
presentarse sucesos no planeados cuando los subordinados comienzan a
“replicar” y a plantear cuestiones que la gerencia probablemente no habia
anticipado. Ademas, se tienen las etapas finales, cuando se disfruta el buen
éxito, en parte proveniente de un disefio consciente pero también de fuerzas

ajenas al control de quienes planearon todo.
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2. Demasiado a menudo suele suponerse que el cambio organizacional es
“para los de abajo”, a quienes se considera un tanto menos inteligentes y

menos productivos que “los de arriba”.

En contraste con esta suposicion, los patrones de buen éxito indican cuél
importante es que la gerencia se vea como parte de los problemas de la
organizacion y participe activamente en encontrarle soluciones. Si la
participaciéon y el compromiso de la gerencia, se duda que los niveles
inferiores vieran la necesidad de cambio o, de verla, que desearan aceptar los

riesgos surgidos de tal cambio.

3. Es necesario reducir nuestra inclinacién por los enfoques de cambio

unilaterales y de delegacién de poder.

Aunque tentador, porque la gerencia acepta con facilidad los procedimientos,
el enfoque unilateral solo puede servir para perpetuar los mitos y las
desventajas del pensamiento omnisciente. Por otra parte, aunque atrayente,
por sus connotaciones “democréticas” en el enfoque de delegacion de poder
puede hacer que la estructura de poder no participe directamente en un

proceso que necesita de su guia sélida y de su apoyo activo.

Los hallazgos examinados en éste subrayan que es mejor el enfoque del poder
compartido, que, aun cuando resulta mas dificil, también es méas fructifero. A
medida que las gerencias vayan abriendo sus estructuras de poder y sus
organizaciones aun intercambio de influencias entre los niveles inferiores y
los superiores pudieran estar liberando nuevos impulsos de energia y

capacidad de creacion asta no imaginada.
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4. Existe la necesidad de que los contadores, administradores, asesores,
escépticos e investigadores se vuelvan menos limitados en sus puntos de

vista.

Demasiado tiempo ya que hemos estado como si la fertilizacion cruzada fuera
improductiva. Se necesitan didlogos y esfuerzos conjuntos mucho mas
constructivos, pues de otro modo no entenderemos y no podremos actuar con
sabiduria ante las complejidades y los riesgos inherentes a los dificiles

problemas de introducir el cambio organizacional.

El cambio organizacional cuenta con muchos alcances y finalidades que
dependen ciertamente del diagnésticos que se le dé a la misma organizacién,
ya que éste proceso es muy dindmico, por lo cual, su finalidad puede cambiar
de acuerdo a la organizacién donde se esté aplicado. No obstante existen
tinalidades bésicas del cambio organizacional que se pueden considerar como

las mas importantes:

En primera instancia el cambio organizacional busca un cambio planeado y la
creacion de una nueva cultura organizacional que ayude a la realizacién de

los objetivos de la organizacion.

El cambio organizacional permite desarrollar un sistema variable y capaz de
auto renovarse, que se pueda organizar de diferentes maneras, dependiendo
de las tareas; que la funcién determine la forma, en lugar de que las tareas se

adecuen a las estructuras existentes.
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El cambio organizacional, es una herramienta que permite mejorar a la
organizacion y ademads no es limitativa de un solo tipo de organizacioén sino

que es flexible y dindmico.

El cambio organizacional busca el incrementar la confianza en el individuo
para que sienta apoyado por la organizaciéon. Ademds con esto busca
incrementar el entusiasmo y satisfacer cada vez las expectativas personales de

los miembros de la misma.

El cambio organizacional mejorara los canales de comunicaciéon en pro de

eficacia y eficiencia de la propia organizacion.

El cambio organizacional involucra a todos los miembros de la organizacién
al logro de objetivos aumentado el nivel de responsabilidad del grupo en la

planeacion y ejecucion del proceso de desarrollo organizacional.

El cambio organizacional aumenta el nivel de calidad de la organizacién y de

los bienes y servicios que ofrece en el mercado.

El cambio organizacional trata de desarrollar a la organizacién completa para
que pueda responder al cambio de un modo mds uniforme y eficiente, se
busca incrementar el grado de exactitud de la informacién por medio de una

dindmica de grupo y resoluciéon de problemas.
El cambio exige que las organizaciones sean extremadamente eficientes para

sobrevivir y prosperar, por lo cual el cambio organizacional es la herramienta

fundamental que permite el logro de éste.
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2.5 IMPORTANCIA DEL CAMBIO ORGANIZACIONAL

El hombre vive en un constante cambio, cambios que se dan en segundos al

dia, por lo cual es necesaria una concientizacion por parte de las
organizaciones de la importancia de la renovacion. Las organizaciones que no
estén conscientes de la necesidad de un cambio para enfrentarse a los avances
cientificos y tecnolégicos de los ultimos afios tienden al fracaso y peor atn a
desaparecer. Estos cambios exigen a las organizaciones estar en una
renovacion constante para poder sobrevivir y mejor aun sobresalir y ser

excelentes.

Pero se debe remarcar 1 importancia de que el cambio debe ser planeado,
cualquier organizaciéon que desee convertirse en competitiva y ademas
busque ser la mejor debe considerar seriamente el cambio organizacional, ya
que es la herramienta fundamental para implementar los cambios y asi las
organizaciones seguiran en el mercado luchando hoy en dia por ser las

mejores y sobrevivir.

Las organizaciones estdn integradas por recursos materiales y humanos, pero
para el cambio organizacional es vital la participaciéon del individuo, el cual
ayuda u obstaculiza el logro de los objetivos fijados. Pero el proceso del
cambio organizacional ayuda a transformar la mentalidad de los individuos
consiguiendo que adopte una mentalidad positiva y una conjugacioén de sus
objetivos y de la organizacion, ademads se busca que estos adopten la calidad
como una forma de vida y no solo como una politica mas de la organizacion,
todo con el fin de que se alcance la eficacia conjunta, es decir, tanto personal

como de la misma organizacién.
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El proceso del cambio organizacional es una herramienta fundamental para
los contadores y los administradores ya que les ayuda a diagnosticar y dar
soluciones a las organizaciones que estén en constante cambio, el cambio

organizacional presenta un concepto dindmico de la cultura.

En este momento el mundo se caracteriza por los cambios rapidos y
constantes que basicamente dan éxito o fracaso a una organizacién. Por lo
cual es de vital importancia conocer y aplicar el proceso de cambio
organizacional, ya que éste ayuda a la obtencion de la eficiencia y eficacia de

cualquier organismo.
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2.6 BENEFICIOS DEL CAMBIO ORGANIZACIONAL

Los beneficios del cambio organizacional son:

a Gente mis preparada: por medio de la capacitacién obtendremos gente mas
preparada para mejorar el desempefio de sus labores, consiguiendo con esto

que se dé un cambio en sus aptitudes y/o actitudes.

& Tecnologia mds sofisticada: Al conseguir que la gente acepte los cambios
tecnologicos implantados por la organizacion, se va poder obtener una mejor
eficiencia en las actividades desempefiada por ésta y al mismo tiempo

alcanzando una tecnologia de punto.

a Estructura organizacional bien delimitada: Los cambios en la estructura
organizacional propiciaran que tanto las funciones como los niveles

jerarquicos sean claros y precisos para todos los miembros de la organizacién.
& Metas con mayor facilidad de alcanzar: Por medio de los cambios dentro de la

organizacion existird mayor factibilidad para alcanzar las metas que tiene la

organizacién actualmente.
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2.7 FACTORES QUE IMPULSAN Y LIMITAN EL CAMBIO

ORGANIZACIONAL

Detras de la mayoria de las conductas sociales se encontrara cierto nimero de
actitudes impulsadas por los individuos. Por consiguiente, cuando deseamos
modificar conductas procuramos, directa o indirectamente y sin siempre estar
conscientes de ello, modificar las actitudes adyacentes de dichas conductas
por esta razén nos parece importante esbozar algunos conceptos relativos a la
formacion y modificaciéon de las actitudes, para dar al agente de cambio una
comprensiéon mas lacida de los fenémenos sobre los cuales acttia. Por otra
parte, estos conceptos deberian permitirnos entender la naturaleza de las

resistencias al cambio.

Factores l6gicos: “La resistencia l6gica surge del tiempo y del esfuerzo que se
requiere para ajustarse al cambio, incluyendo las labores que deben

aprenderse en el nuevo empleo”.

Dentro de este tipo de factores los mas comunes son:

< Alto volumen de produccion: En este factor la organizacién utiliza la mayor
parte de sus recursos econdémicos para incrementar el volumen de
produccién, limitando el presupuesto para la investigacion y el desarrollo

ocasionando que las ideas innovativas sean escasas.

< Eficiencia: Dentro de este factor entre mas eficiente sean los individuos, asi

como los procesos de producciéon mas dificil sera implantar un cambio, ya
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que a mayor eficiencia los costos seran minimos por lo tanto cualquier cambio

provocara costos.

< Inconveniencia: Este factor consiste, en primer lugar, que la empresa no
cuenta con los suficientes recursos para la realizaciéon de algtun cambio. Un
segundo aspecto es que su estructura organizacional no es suficientemente

solida para resistir los posibles cambios que pudieran ser implantados.

< Mal momento: Son considerados como los factores ajenos a la organizaciéon
los que impiden que exista un cambio, por ejemplo la crisis econémica por la
que atraviesa el pais, la competencia en el mercado, la demanda del producto

0 servicio, etc.

Factores psicolégicos: Estos se refieren “a las actitudes y los sentimientos
individuales de los empleados respecto al cambio. Atn cuando la gerencia
considere que no existe justificaciéon de esos sentimientos, estos son reales y

deben de reconocerse”.

Los factores psicol6gicos mas comunes son:

s . . . .

“* No existen sentimientos de necesidad para el cambio: Dentro de este
factor deben hacer conciencia a los individuos de la necesidad de un
cambio, es decir demostrar verazmente que existe un problema o hay la

oportunidad de implantar un cambio.

% Malos entendidos y falta de confianza: Dentro de este aspecto los

individuos sienten un alto grado de desconfianza por las personas
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encargadas de llevar a cabo algtin cambio, ya que esto puede presentarse a
malas interpretaciones en su realizacion.

% Poca tolerancia al cambio: Dentro de este punto las personas ven la
amenaza de querer implantar el cambio que no sean competitivas ante este
y surjan conflictos en sus relaciones interpersonales asi como en sus

habitos.

% Compromiso de trabajo: Si la gente no estd comprometida lo suficiente
con su trabajo mayor seré la dificultad para adaptarse al cambio, ya que los

individuos seran apaticos a éste.

Factores sociolégicos: “La resistencia socioldgica es “légica” en términos de
los intereses y los valores del grupo. Los valores sociales son poderosas
fuerzas del ambiente en las que deben atenderse con todo cuidado”.

Los empleados suponen por lo antes mencionado que un posible cambio
afectard sus vinculos interpersonales, asi como el trabajo en equipo, por lo
tanto el agente de cambio debera manejar estas situaciones con eficiencia para

poder superar esta resistencia.

Q Intereses personales: Los individuos sienten temor que un cambio pueda
quitarles autoridad, toma de decisiones, poder, dinero y prestigio o
privilegios que les atribuya su jerarquia. Este factor se presenta por lo

general de mandos medios hacia arriba.

Q Valoraciones diferentes: Dentro de este factor los individuos se sientes
desmoralizados, por la razén de que no fueron tomados en cuenta en el

cambio implantado ya que se superior tomo la decisién sin consultarlos.
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Q Complejidad: Este factor cominmente se da en los niveles mas altos de
una organizacién, en donde por sus conocimientos los individuos se
resisten al cambio ya que estos tienen la suficiente capacidad de opinar

sobre lo que la organizacion deberia a ser.

Q Centralizacion: Como es del conocimiento de todos, la centralizaciéon
implica que el poder de toma de decisiones solo se encuentra en un
nimero minimo de personas ubicadas en la punta de la piramide
organizacional; “parece ser que de donde se encuentra el poder sus detentadores
han estructurado la organizacion para servirles a ellos y los subordinados no
pueden desafiarlos ficilmente puesto que tienen un poder de decision muy

limitado” .

Q Formalizacion: Aqui las funciones de cada puesto estan bien definidas
siendo un tanto rigidas en donde aparentemente no necesitan de un
cambio, es decir, las politicas y procedimientos de cada puesto son

invariables.
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3.1 CONCEPTOS DEL CAMBIO PLANEADO

Un problema potencial en los esfuerzos de mejoramiento de la organizaciéon

es una idea preconcebida sobre que clase de cambios son necesarios y
deseables. Los administradores, agentes internos de cambio, y los contadores,
en ocasiones se enamoran de estrategias de cambio particulares o técnicas
especificas. Ciertos enfoques son impuestos sin tomar en consideracion la
situaciéon organizaciones. Por ejemplo los practicantes con inclinaciones
humanisticas podrian conducir los esfuerzos de cambio a lograr que el
sistema fuera mas adaptable-orgénico. Sin embargo, este enfoque podria no
ser apropiado para las burocracias estable-mecanicistas, en las que podrian
obtenerse mejores resultados si se concentran en cambios més realistas que

reconozcan las limitaciones inherentes.

El clima general para el cambio organizaciones incluye todo el medio externo
mas factores internos que tienen que ser categorizados en subsistemas;
objetivos y valores, técnico, estructural, psicosocial y administrativo. El clima
especifico para el cambio planeado depende de varios factores que estan
maés directamente relacionados con el proceso de adaptaciéon o innovacion.
Podria citarse una larga lista de dimensiones, todas las cuales afectan la

posibilidad de aplicar las ideas.
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Corwin cita un gran ntmero de estudios de investigacién que apuntaban a
varias conclusiones sobre condiciones par el éxito en esfuerzos de cambio
planeado. Por ejemplo, se ha postulado que una organizacion puede ser

cambiada mas facilmente si se cumplen las siguientes condiciones:

e Si la organizacion es invadida por gente de fuera liberal, creativa y poco
convencional, con perspectivas nuevas.

e Si esos extrafios se exponen a agentes de socializacion creativos,
competentes y flexibles.

e Si en la organizacion hay personal de limites joven, flexible, de apoyo y
competente.

¢ Si es estructuralmente compleja y descentralizada

e Si tiene fondos externos para ofrecer la flexibilidad “organizacional”
necesaria para reducir el costo de la innovacion

e Si sus miembros tienen puestos que son lo suficientemente seguros y
protegidos de los riesgos de status implicitos en el cambio

e Sj esta localizada en un ambiente moderno, cambiante, urbanizado, donde
estd es estrecha cooperaciéon con una coalicién de otras organizaciones

cosmopolitas que pueden complementar sus habilidades y recursos.

Aceptar la inestabilidad, la idea del cambio, es una etapa critica que deben
asumir las personas que habran de lograr el éxito en su trabajo o en sus vidas
personales. Aunque es cierto que existen ciclos a méas largo plazo que pueden
ser fijaciones permanentes del panorama humano, la idea de cambios

considerables, afio tras afio, debe integrarse en la vida y en el trabajo.
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El cambio tiene diferentes facetas. Por ejemplo, puede ser deliberado
(planeado) o accidental (no planeado). La magnitud del cambio puede ser
grande o pequefia. En términos de su alcance, puede afectar a muchos
elementos de la organizacién, o s6lo a uno cuantos. Puede ser rapido
(abrupto, revolucionario), o lento (evolutivo). El nuevo estado de las cosas
puede tener una naturaleza totalmente diferente del antiguo estado de las
cosas (cambio fundamental, de quantum o de “segundo orden”), o bien el
nuevo estado de las cosas puede tener la misma naturaleza con nuevos
aspectos o caracteristicas (cambio incremental o de “primer orden”). Cada
una de estas facetas es importante, porque todas requieren diferentes

acciones por parte de los lideres y de los practicantes del D.O.

La planificaciéon para el cambio, no sélo por el cambio mismo sino por la
supervivencia de la organizacién, es mas que una disciplina nueva; es una
tilosofia totalmente nueva. En las organizaciones requiere de una nueva
perspectiva desde la cumbre. Exige de una nueva observacion de la forma en
que alguna vez se disefiaron e implantaron las estrategias. En estos tiempos
de competencia nueva, de tecnologias nuevas, de nuevos conocimientos y
expectativas de los consumidores y de nuevos factores en la fuerza de trabajo,
es necesario cuestionar si las estructuras y los procedimientos institucionales

y tradicionales son validos adn.

Con frecuencia es dificil comprender en forma total qué tanto ha cambiado
en realidad desde los afios de 1960, debido a que hemos vivido esos cambios.
A pesar de las observaciones de que nada es nuevo en realidad, es un hecho
que nada sigue siendo lo mismo. Algunos periodos son tranquilos y
presentan sus cambios en forma lenta. Algunos otros son turbulentos y

causan estragos en nuestras nociones de certidumbre, predecibilidad,
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tradicién y continuidad. Por todas las observaciones se puede ver que ahora

estamos viviendo uno de los tiempos maés turbulentos.

En la actualidad, los programas de cambio son una necesidad debido,
precisamente, al cambio de las relaciones y del tiempo que hemos observado
en todo el mundo de las organizaciones. La sofisticaciéon de la tecnologia para
procesar informacion, sumada a la mayor globalizacion de las organizaciones,
significa que los gerentes estan sujetos a un bombardeo de ideas, productos y
desafios nuevos més grandes que nunca antes. Los administradores, para
poder manejar este aumento de informacién que estd acompafiado de una
disminucién del tiempo que pueden dedicar a la toma de decisiones, deben
mejorar su capacidad para manejar el cambio. Muchas organizaciones
grandes cuentan, explicitamente, con programas para administrar los
cambios que buscan mejorar la capacidad del personal de toda Ila
organizacion para anticipar los cambios que se presentan y aprender de

ellos.

Algunas de las empresas de mayor tamafio, éxito y antigtiedad son victimas
de su propio éxito. Con el paro de los afios han creado estructuras
organizativas muy estables, burocréticas y verticales, las cuales son muy
précticas para alcanzar ciertas metas en un entorno dado. Sin embargo, las
decisiones se toman en forma metddica, incluso lenta, y las ideas nuevas, asi
como las posibilidades para obtener ventajas competitivas suelen quedar

ahogadas entre ntimeros rojos.

De hecho, los tiempos esta cambiando. Al hacerlo, el Contador moderno debe
sentirse comodo y estar capacitado para participar y ayudar en el manejo del

proceso del cambio. El Contador también debe sentirse comodo y ser capaz
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de enfrentar el estrés que acompafia al cambio de manera inevitable, y tener

la disposicién de ayudar a otros a hacer lo mismo.

Sin duda el cambio forma parte de nuestra vida diaria. Y, es caracteristico
especialmente de organizaciones en su busqueda por la supervivencia y
prosperidad en el ambiente dindmico e incierto de finales del siglo veinte. Un
agente de cambio es una persona o grupo que asume la responsabilidad de
cambiar el patrén de comportamiento existente en otra persona o en otro
sistema social. Por lo tanto solamente tiene sentido que parte del trabajo de
todos los contadores publicos sea parte del cambio en este ambiente de
trabajo. Esto significa estar alerta a situaciones o personas que necesitan
cambiar, estar abierto a las buenas ideas y poder apoyar la ejecucion de ideas
nuevas en la préctica real. Como agentes de cambio, los contadores facilitaran

la creatividad y la innovacion en las organizaciones.

No todos los cambios en las organizaciones tienen lugar en la direccién que
les asigna el agente. El cambio no planeado se presenta espontdneamente al azar
y sin depender del agente de cambio. Estos cambios pueden causar
trastornos, como una huelga no autorizada, que origine el cierre de la planta;
o puede ser benéfico, como un conflicto interpersonal que de lugar a un
nuevo procedimiento o regla que se establezca para  guiar relaciones
interdepartamentales. La meta apropiada al administrar un cambio no
planeado es actuar inmediatamente una vez que el cambio haya sido
reconocido y, en esa manera, minimizar las consecuencias negativas y

maximizar los beneficios que sean posibles.

Estamos interesados particularmente en el cambio planeado que ocurre a

consecuencia de esfuerzos especificos por un agente de cambio. El cambio
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planeado es una respuesta a la percepcién que alguien obtiene de una brecha
en el desemperio; es decir, es una discrepancia entre es estado real y el estado
deseado de las cosas. Las brechas en el desempefio pueden representar
problemas que deben resolverse y oportunidades que deben ser exploradas.
En cada caso, los contadores como agentes de cambio deben detectar las

brechas en el desempefio e iniciar cambios planeados para salvarlas.

El proposito del cambio planificado es asegurar los resultados benéficos para
la organizacién, manejando los procesos del cambio. El cambio planificado
como concepto contiene un conjunto de ideas tutiles para manejar las
organizaciones en forma tal que se evite la decadencia y muerte del ciclo de
vida de la naturaleza. La medida final de la efectividad gerencial consiste en
evitar esas etapas por eso es esencial el conocimiento y aplicaciéon del proceso
del cambio planificado para la gerencia competente de una organizacion de
trabajo.

A continuacién se citan algunos conceptos de diferentes autores:

James A.F. Stoner: “Disefiar y aplicar, en forma deliberada, una innovaciéon

de estructura, una politica o metas nuevas, o un cambio de filosofia, el clima o

el estilo de operar”.21

Naturaleza del cambio “Implica una decision consciente y positiva para

producir una diferencia deseada. Por tanto, el cambio planificado tiene que
ver con la implementacion de una decision especifica a fin de superar una

necesidad o un problema sentido”. 22

21. Stoner, J., Administracién, Ed. Prentice Hall Hispanoamericana S.A., México, 1996. Pag.452

22. Naturaleza del cambio. Pag 23
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Carlos Augusto Audirac C. “Estd constituido por esfuerzos deliberados

encaminados a eliminar una situacién insatisfactoria a través de la
planificaciéon de una serie de fases, acciones y estrategias que resultan de un

analisis profundo del sistema total”.23

Pierre Collerette: “Un esfuerzo deliberado para cambiar una situacién que

resulta insatisfactoria, mediante una serie de acciones cuya eleccion y
coordinaciéon son producto de un andlisis sistémico de la situaciéon en

cuestion” .24

Stephen P. Robbins: “Una actividad intencional, dirigida hacia metas”.?

De las anteriores definiciones llegamos al concepto siguiente:

El intento sistemédtico por redisefiar una organizaciéon de tal manera que

pueda adaptarse a los cambios del ambiente exterior y alcanzar sus metas.

23. Audirac Camarena C. A., ABC del Desarrollo Organizacional, Ed. Trillas, México, 1996. Pag. 48

24. Collerette Giles Delisle P., La planificacion del Cambio: Estrategias de adaptacion para las

Organizaciones, Ed. Trillas, México, 1996.Pag. 49
25. Robbins, Stephen., Comportamiento Organizacional, Ed. McGraw-Hill, México, 1992. Pag.687
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Los cambios que se pueden hacer en la organizacién se logran modificando

su estructura, su tecnologia, su personal o una combinacién de todos ellos.

AGENTE
DE
CAMBIO

LOS TRES ENFOQUES PARA EL CAMBIO

Cambio de

estructura

Redisefio, descentralizacion,
modificacion del flujo de trabajo de

la organizacion

Enfoque tecno-

estructural

Redisefio de la estructura y las

operaciones laborales

Cambio de

tecnologia

Redisefio de las operaciones

laborales

Cambio en las

personas

Cambios de habilidades, actitudes,

expectativas y percepciones

Mejores
resultados en
la

organizacion
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ENFOQUES PARA EL CAMBIO ESTRUCTURAL

Cambiar la estructura de una organizacién implica reordenar sus sistemas
internos, por ejemplo las lineas de comunicacién, el flujo de trabajo o la

jerarquia administrativa. Los cambios que se pueden hacer son:

e DISENO ORGANIZACIONAL.

El disefio organizacional cldsico se basa en definir, con gran detalle, las
responsabilidades de los puestos, asi como crear las divisiones del trabajo y
las lineas de desempefio adecuadas. Se ha insistido que una de las tendencias
mas importantes en cuanto a la estructura es la que conduce a una
organizacion delgada y plana, en la que se eliminan los niveles medios de la
administracion, a efecto de acelerar la interacciéon de los mandos superiores

con los empleados no gerenciales, mismos que obtienen mas responsabilidad.

e DESCENTRALIZACION.

Una forma de descentralizacién entrafia crear unidades madas pequenas,

autocontenidas, en la organizacién, con el propésito de aumentar la
motivacién de los miembros de la unidad y mejorar sus resultados, asi como
concentrar su atencién en actividades prioritarias. Asi mismo, la
descentralizacion propicia que cada unidad adapte su estructura y tecnologia

a sus tareas concretas y a su ambiente.
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e MODIFICACION DEL FLUJO DE TRABAJO.

La modificaciéon del flujo de trabajo y la agrupacién atenta de las
especialidades también pueden propiciar que se mejoren la productividad y
la moral en el trabajo. Una manifestacién de esta tendencia se encuentra en la
cantidad de dinero que pueden gastar los empleados, sin requerir
autorizaciéon. A. T. Kearney, la empresa asesora, encontré que las compafiias
con mejor desempefio, entre las 200 de Fortune, permitian a sus gerentes de
division gastar hasta 20 millones de délares con su firma. En otra escala, la
division WIX de Dana Corporation permite a todos sus empleados gastar 100
dolares en una innovacién de los procesos, sin tener que pasar por el lento
proceso, en ocasiones torturoso y humillante, de conseguir autorizacion. Otra
manifestaciéon de la misma idea se encuentra en la sugerencia de Tom Peters,
autor que escribe sobre administracién, en el sentido de que los gerentes
aceleran el desarrollo de productos “cuando retnen a personas de funciones

diferentes en la misma habitacién, espacio para trabajar o cubiculo...”

ENFOQUES PARA CAMBIAR LA TECNOLOGIA

Cambiar la tecnologia de la organizacién significa modificar su maquinaria,
sus procesos de ingenieria, sus técnicas de investigacion o sus métodos de
producciéon. Esta posicion se remonta a la teoria de la administracion

cientifica de Federick W. Tavlor.

La tecnologia de produccién, con frecuencia, tiene enormes repercusiones en
la estructura de la organizacién. Por tanto, los enfoques tecno-estructurales o

sociotécnicos pretenden mejorar los resultados cambiando, al mismo tiempo,
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algunos aspectos de la estructura de la organizacién y de su tecnologia. El

enriquecimiento de los trabajos y la ampliacién de los trabajos son ejemplo

del enfoque tecno-estructural para cambiar.

ENFOQUES PARA CAMBIAR A LAS PERSONAS

Tanto el enfoque técnico, como el estructural buscan mejorar el desempefio
organizacional, modificando la situacién laboral. Los enfoques que se dirigen
a las personas, por parte, tratan de cambiar la conducta de los empleados

concentrdndose en sus habilidades, actitudes, percepciones y expectativas.

ESTRATEGIA DE CAMBIOS PLANEADOS

Los administradores y los contadores utilizan varios medios para ejercer la
influencia necesaria para que otras personas adopten un cambio deseado,
estos medios los calificamos como poder-coaccion, empirico-racional y

normativo-reeductiva, como estrategias del cambio.
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Base de Estrategia Comportamiento Resultados
poder de cambio administrativo predichos
Recompensas
Castigos Poder-coaccion Accién Cumplimiento
Legitimidad unilateral; mando temporal

Persuasioén racional:
Experiencia Empfrico-racional testimonio de Internalizacién

experiencia a largo plazo

proyectos de

demostracion

Poder compartido:
Recomendacién Normativo-reductiva decisiones de Internalizacién a mas
participacion; largo plazo

proceso grupal

Figura 3. Bases de poder, estrategias de cambio, comportamiento administrativo y resultados del cambio predicho.

PODER-COACCION

Una estrategia de poder-coaccion usa la legitimacién, las recompensas y los
castigos como las persuasiones mas importantes para el cambio. El agente de
cambio acttia unilateralmente para tratar de “imponer” el cambio mediante
la autoridad formal de su puesto, para inducir el cambio por medio de un
ofrecimiento de recompensas especiales o de lograr el cambio mediante
amenazas de castigo. Las personas responden a estd estrategia
principalmente por temor al castigo o por el deseo de la recompensa. El

cumplimiento generalmente es temporal en su naturaleza y continuard
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solamente mientras que el agente de cambio permanezca visible en su
legitima autoridad, o en tanto la oportunidad de recompensas y castigos

continte siendo obvia.

EMPIRICO-RACIONAL

Los agentes de cambio que usan la estrategia empirico-racional tratan de
lograr cambios mediante la persuasiéon, usando conocimientos especiales y
argumentos racionales. El uso de esta estrategia supone que las personas
racionales se guiardn por la razén y el propio interés para decidir si apoyaran
o no un cambio. El poder experimentado se mueve para convencer a otros de
que es alto el valor costo-beneficio de un cambio propuesto; o que el cambio
hara que la gente mejore. Cuando se tiene éxito, esta estrategia propicia un
cambio de mayor duraciéon y mas internalizado que la estrategia de poder-

coaccion.

NORMATIVO-REEDUCATIVA

Un estrategia normativo-reeducativa identifica o establece valores y
presunciones de que surgird naturalmente el apoyo para un cambio
propuesto. Esta estrategia construye las bases esenciales como valores
personales, normas de grupo y metas compartidas para apoyar el cambio. Los
administradores que usan el enfoque normativo-reeducativo enfatizan la
recomendacion personal y la participacién del pode r permitiendo que otras
personas participen en la planeacién y ejecucion del cambio. En vista del alto
grado de interés, la estrategia probablemente propicie un cambio de mas

larga duracién y de mayor probabilidad de internalizarse.
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3.3 EL PROCEDIMIENTO DE CAMBIO PLANIFICADO

Las ideas y los ideales s6lo pueden tener un impacto significativo sobre lo

real en la medida en que sean utilizados dentro de eso real, sin lo cual corren
el riesgo de nunca salir del reino de las ilusiones. El enfoque del cambio
planificado se propone ser una herramienta que, a operacionalizar los
propésitos de cambio, permita verificar su realismo y sus limitaciones, al
mismo tiempo que facilite la eleccion de los procedimientos que sean de

seguir.

El procedimiento del cambio planificado puede resumirse en cuatro grandes

fases:

1°. El diagnéstico de la situacion insatisfactoria.

22, La planificacion de la accién.

3?. La ejecucion de la accion.

42, La evaluacion de la accion.

Especifiquemos que no se trata necesariamente de fases que deberan vivir los
destinatarios del cambio. Mas bien, son las fases que debera recorrer el agente

de cambio par alcanzar los objetivos perseguidos.
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1% Fase: El diagnoéstico de la situacioén insatisfactoria.

La fase de diagnéstico incluye todas las actividades encaminadas a
proporcionarnos una vision clara de la situacion insatisfactoria, de tal manera

que podamos abordarla en una forma ltcida y realista.

Las actividades que suelen llevarse acabo durante un diagnoéstico gravitan en

torno a tres dimensiones:

e El acopio de datos relativos a la situacion.
o El analisis de los datos.

e Elrealce de los elementos mas reveladores y significativos.

Aqui, hay que concebir el diagnéstico como una serie de actividades que
permitirdn obtener una vision mas clara de la situaciéon. Por lo tanto, la
expresion tiene un significado mas bien dinamico que estético. El diagndstico
es algo méds que un informe final, ya que abarca todo el procedimiento

mediante el cual se esclarecio la situacion.

Dentro de la perspectiva del cambio planificado, el diagndstico del
interventor nunca deberia considerarse como una tarea terminada. En la
medida en que rara vez se puede pretender tener una percepcién clara y
certera de la realidad, es conveniente que el interventor mantenga una actitud
abierta con respecto a sus percepciones, de manera de poderlas ajustar a lo
largo del procedimiento de intervencién. Ademads, si aceptamos que la
realidad de los sistemas sociales estd en continio movimiento, el interventor

tendra interés en permanecer atento a esos movimientos, a fin de mantener al
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dia su percepcion de la situacién insatisfactoria. Como se habra comprendido,
la utilidad de permanecer continuamente en estado de diagnodstico hard que
siempre podamos adaptar mejor nuestras acciones a las diferentes
circunstancias. En verdad, més vale rectificar elementos de una planificaciéon
con la debida anticipaciéon que lamentar acciones equivocadas, por no haber
mantenido una actitud lo bastante abierta con respecto a nuestras

percepciones.

Un diagnoéstico completo deberia normalmente exhibir las siguientes

caracteristicas:

* Definir la situacion insatisfactoria y en qué aspectos se la considera como
tal.

* Comprobar la magnitud de la diferencia entre las situaciones
insatisfactorias y la situacion deseada.

* Explicar estas diferencias.

* Tomar en cuenta vinculos e impactos reciprocos entre el sistema en
cuestion y su entorno.

* Establecer la percepcion que los individuos afectados tienen de la
situacion.

* Tomar en cuenta los recursos disponibles dentro del sistema.

* Tomar en cuenta los recursos y parcialidades del agente de cambio.

* Considerar la coyuntura general.

* Determinar la permeabilidad del sistema al cambio.

Maés adn, una situacion insatisfactoria dentro de un sistema organizacional

puede con frecuencia ser explicada de diversas maneras. Por lo tanto, para ser
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atil, el diagnodstico debe prestar mayor atencion a aquellos factores sobre los
cuales es capaz de intervenir el agente de cambio, sin dejar de usar como
telon de fondo los demas factores, a fin de obtener una mejor perspectiva del

posible impacto del cambio.

Las actividades del diagndstico tocardn los niveles de la realidad: el
contenido de la situacién insatisfactoria y el proceso concomitante. En
términos generales los principales instrumentos que se emplean para
efectuar el diagnéstico son el modelo del campo de fuerzas de Kurt Lewin, el
proceso racional de resolucién de problemas, asi como los esquemas de
analisis de la psicologia social, entre los cuales figuran las teorias a los

grupos, las actitudes y la motivacion.

Dicho en otras palabras, las actividades de diagnoéstico deberian apoyarse en
dos preocupaciones fundamentales: por una parte, proceder a un estudio
sistematico de la situacion insatisfactoria a fin de desarrollar soluciones
adecuadas; por otra parte, realizar un estudio del contexto a fin de destacar
sus peculiaridades y, asi, poder recurrir a procedimientos y modos adecuados

de intervencion.
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22 Fase: Planificacion de la intervencion.

La planificaciéon es la fase en la que el interventor elegird y elaborara los
procedimientos apropiados para actuar sobre la situacion que desea

modificar.

Situacion deseada

!

_» Explicar DISTANCIA

_________________ Situacidon insatisfactoria

—» Aclarar Proceso en

el entorno

Instrumentos ttiles:
modelo del campo
de fuerzas
P.R.P.
Teorias acerca de

¢ los grupos

e las actitudes

¢ la motivacion
otros conocimientos

especificos

Figura 4. Esquema-sintesis del diagnéstico
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Es evidente que, normalmente, la elecciéon de los medios de acciéon deberia
hacerse en funciéon de los diferentes elementos puestos en relieve en el
diagnéstico. Si el interventor no se preocupa por apoyarse en los elementos
destacados en el diagnostico, éste no habra sido mas que un vano ejercicio

intelectual.

En tanto que el diagnéstico se caracteriza por actividades de busqueda,
analisis, reflexion e interrogacion, la planificacién, por su parte, suele

caracterizarse por la decision, la concepcién y la preparacion.

Las actividades que habitualmente se llevan a cabo en el procedimiento de

planificacién son:

¢ La definicién de los objetivos.

¢ La elaboracion de las estrategias.

¢ La eleccién de los medios de accion.

¢ Laidentificacion de los elementos humanos involucrados en la accion.

¢ El establecimiento de un plan de accion.

¢ La concepcién y preparacion de las herramientas necesarias para la accion.
¢ La concepciéon y la elaboraciéon de los instrumentos de control y

evaluacion.

En el area del cambio planificado, la planificacion tiene, las mas de las veces,
un caracter estratégico, de alli que se hablara a menudo de planificacién
estratégica. Elaborar una estrategia es, en primer lugar elegir entre varios

medios aquellos que nos parecen ser mas eficaces en relaciéon con nuestro
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objetivo y el contexto particular en el que nos encontramos y, luego, combinar
entre si esos medios de manera que produzcan el efecto deseado. La
elaboraciéon de una estrategia constituye a menudo una operacion central en
la fase de la planificacién. Una vez esbozada la estrategia, muchas veces serd
ella la que condicione la eleccién de los medios de accion y la orientacién del

plan de accién.

De la misma manera que sugerimos que el interventor asuma una actitud
abierta hacia el diagnéstico, pensamos que debera asimismo estar dispuesto a
reconsiderar los diferentes elementos de planificacién si es que el contexto
cambia o ciertas acciones resultan infructuosas con respecto a las previsiones.
Es éste un indice importante de la flexibilidad requerida en la planificacién de

una intervencién del cambio planificado.

Por otra parte, la planificacién y, més especificamente, la estrategia, deben
considerarse como hipétesis de trabajo a las que es necesario volver a evaluar
con regularidad a la luz de la experiencia. En efecto, cuando optamos por un
determinado plan de accién, lo hacemos con relativa seguridad (dependiendo
de la confianza que tengamos en los resultados de nuestro diagnéstico) de
que los medios y la secuencia elegidos nos permitirdn alcanzar los objetivos
perseguidos. Sin embargo, muy bien puede suceder que, una vez iniciada la
intervencion, descubramos que éste no es el caso. Entonces, se hace necesario
invalidar nuestra hipoétesis y reconsiderar nuestro plan de accion a fin de

darle una orientacién mas apropiada.

Lo mismo que en el caso del diagnostico, la planificacion se hara en dos

niveles: el del contenido del cambio y el de los procesos en el entorno.
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En el aspecto del contenido, se pondra cuidado en esclarecer los componentes
de las soluciones encontradas, lo mismo que en concebir y elaborar las
herramientas, técnicas e instrumentos necesarios para poder implantar dichas
soluciones. Por ejemplo, podria tratarse de concebir las herramientas
necesarias para un nuevo modo de produccién. Dicho en otras palabras,

podriamos decir que se trata de innovar.

En cuanto al proceso, se tratara de buscar la manera maés satisfactoria y eficaz
de introducir e implantar las soluciones. Asi, se procurara definir la probable
duracion de la intervencion, identificar los elementos humanos con los que se
deberé negociar y desarrollar los métodos que habréd que privilegiar. En otros

términos, se trata aqui de la implantacién de la innovacion.

Tomemos el ejemplo de un proyecto de implantaciéon de la administraciéon
por objetivos dentro de una organizaciéon dada. En lo que respecta al
contenido, habra que informarse acerca del modelo, adoptar una modalidad
particular que se adapte a la organizacion, elaborar o encontrar los diferentes
cuadros o esquemas que se habran de utilizar, definir procedimientos a
seguir par el funcionamiento del sistema, etc. En lo relativo al proceso, se
deberan elegir métodos para presentar el proyecto al personal, prever
mecanismos para informar a los colaboradores y empleados y acostumbrarlos
al sistema elegido, idear recursos para ayudar a las personas a emplear
correctamente el sistema durante su implantacién, prever un calendario
transitorio de fechas limite que permita abandonar gradualmente el antiguo

sistema, etc.
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Asi la planificacién planteard las dos preguntas siguientes, esquematizadas

en la figura siguiente:

Situacion deseada

Planificacion
(proceso) (contenido)
Elaboracion de Elaboracion de
la estrategia la (s) solucion (es)

S —

Plan de accion

Figura 5. Esquema-sintesis de la planificacién

0 Respecto al contenido: ; Cémo operacionalizar la (s) solucion (es)?
0 En cuanto al proceso: ;Como implantar la solucién dentro del sistema

social?
Para concluir, sefialemos una tltima peculiaridad de la planificaciéon. Dentro

de un entorno tan cambiante como el nuestro, resulta casi utépico pretender

articular una planificacion definitiva en una perspectiva de largo plazo.
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Durante la intervencién, pueden ocurrir varios acontecimientos que
quebranten nuestro plan de accion. Por consiguiente, seria probablemente
maés realista concebir, por una parte, un plan de acciéon bien articulado a corto
plazo (ya que es éste, por lo general, el espacio de tiempo mas facil de prever)
y, por otra parte, un plan de accién que, para el mediano plazo identifica las
principales acciones que sean de efectuar, a sabiendas de que éstas deberan,
en su momento, ser vueltas a evaluar y precisar y, por tltimo un tercer plan
de acciéon que, para el largo plazo, se base en los tipos de acciones u

orientaciones que serd menester tomar en cuenta en su oportunidad.

Largo plazo

Mediano plazo Situacion deseada

Corto plazo

WY/

Tiempo 3

Tiempo 2

Tiempo 1

Figura 6. Evolucién de una planificacién en el tiempo
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3% Fase: La ejecucion.

La ejecucion propiamente dicha es, como se supondrd, el momento en que se

lleva a cabo el plan de accion proyectado.

En la medida en que estemos conscientes de que el diagnéstico pudo dejar
fallas en nuestra percepcion de la situacion en cuestion y en la medida en que
hayamos considerado nuestra planificaciéon como una hipétesis de trabajo,
comprenderemos, que la ejecucién toma, en cierto sentido, la forma de un
experimento cuyo grado de éxito variard de acuerdo con las circunstancias. Y
aqui, a parte de las fallas o de las cualidades del diagnédstico y de la
planificacién que habran de condicionar nuestras probabilidades de éxito, es
igualmente necesario contar con la mayor o menor habilidad de quienes

habran de ejecutar el plan de accién.

Subrayemos que para fundamentar la ejecucién, con frecuencia resultara
conveniente haber previsto mecanismos de control que permitan verificar en
forma periddica si el plan de accién es respetado o no y si la experiencia
adquirida nos indica que vamos en buen camino hacia el alcance de nuestros
objetivos. De no ser éste el caso, serd necesario reconsiderar diagnostico y

planificacién a fin de poder enderezar el rumbo.
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4? Fase: La evaluacion.

La evaluacién planteard, mas que nada, las siguientes interrogantes: ; En qué
medida han permitido las acciones tomadas alcanzar los objetivos
perseguidos? y ;Cudles son los factores responsables de ese resultado?. Por lo
tanto, la evaluacion consiste en describir los resultados obtenidos,
relacionarlos con los objetivos perseguidos y averiguar qué factores o

fenémenos explican esos resultados.

En cierta forma, la evaluacién constituye un nuevo diagnéstico porque ofrece
una nueva imagen de la situacion y, dado el caso, describe la distancia que

pudiera ver entre la situacion actual y la desea.

La evaluaciéon cumplird dos funciones. Por una parte, conducira a establecer
un balance de la intervencién y por otra, orientard la actuacion del
interventor al brindarle una informacién que le ayudara a decidir si debe

seguir adelante o interrumpir el procedimiento de intervencion.

También en este caso se situard la evaluacion en los dos niveles del contenido
y del proceso del cambio. En lo que respecta al contenido, se intentara
averiguar si las soluciones elegidas eran o no apropiadas para corregir la
situacion insatisfactoria. Respecto al proceso, se preguntard si eran los mas
adecuados los enfoques, estrategias y medios empleados para implantar

dichas soluciones.
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LA NOCION DE FASE.

Para hablar de diagndstico, planificacién, ejecuciéon y evaluacién, hemos
empleado deliberadamente la expresion “fase”, de preferencia a “etapa”. La
nocién de etapa evoca una separacion cronolégica que supone que una accion

no puede iniciarse sin antes haberse terminado otra.

La realidad del cambio planificado es incompatible con semejante vision
porque, dada la complejidad de la intervencion, los cuatro tipos de actividad
(diagnostico, planificacion, ejecucion y evaluacién) se encuentran en
constante interaccién y no es excepcional que algunas se lleven a cabo en
forma concurrente. El procedimiento de cambio planificado debe
contemplarse mds bien como una manera de trabajar que como un

procedimiento que se debe seguir punto por punto.
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Dimensién macroscopica Dimensién microscdpica
accion (sondeo): D.-P.-Ej.-Ev*
Diagnéstico
accion (consulta de grupos):D.-P.-Ej.-Ev.
etc.
accion (discusiones publicas):D.-P.-Ej.-Ev
Planificacion
Accion (grupos de trabajo):D.-P.-Ej.-Ev.
etc..
accion (sesién de formacién):D.-P.-Ej.-Ev.
Ejecucion
accién (reorganizacién de serv):D.-P.-Ej.-Ev.
etc.
accién (entrevista):D.-P.-Ej.-Ev.
Evaluaciéon
T accion (observaciones):D.-P.-Ej.-Ev.

etc.
D.- Diagnéstico
P.- Planificacién
Ej.- Ejecucion

Ev.-Evaluacion

Figura 7. El procedimiento de cambio planificado
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Proceso de cambio

Descongelamiento

Movimiento

v

Cambio Planeado

Recongelamiento

v

Diagnéstico <
|
Planificaciéon
Accion
<
Evaluacion

Figura 8. Esquema de la relacion entre el proceso de cambio con el cambio planeado
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FUERZAS PAR A EL CAMBIO: RESTRICTIVAS Y POSITIVAS

Lewin defendia la idea de que en toda organizacién existen dos tipos de
fuerzas restrictivas y positivas. Estas se mantienen en equilibrio cuando la
organizacion se encuentra estable, pero entran en confrontacién durante el

proceso de cambio.

¢ Fuerzas restrictivas. Son aquellas actividades que se vinculan a un
desempefio laborar pobre, como es la apatia, la pasividad y la hostilidad.
Estas actividades se ven afectadas por fuerzas externas como la tradicion,
las presiones sociales y familiares, asi como la falta de visién de grupos

comunitarios para aceptar el cambio.

¢ Fuerzas positivas. Son aquellas actividades dirigidas a la competencia, a la
productividad y a la calidad. La competencia, el GATT y el TLC son
ejemplos de las fuerzas externas que inician las fuerzas positivas, en tanto
el apoyo de la direccién y la participacion de los trabajadores son ejemplos
de las fuerzas internas. Tomando en cuenta estas consideraciones Lewin
habla sobre los niveles de cambio organizacional, llegando a la conclusién
de que los conocimientos de una persona son los que presentan menor
grado de dificultad y menor tiempo requerido para lograr un cambio. En
tanto que el comportamiento organizacional es el que mayor grado de

dificultad y tiempo requiere.
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3.4 MODELO DE CAMBIO PLANEADO DE LIPPITT,

WATSON Y WESTLEY

El desarrollo organizacional es un cambio planificado en el contexto de una
organizacion. El desarrollo de modelos del cambio planificado facilité el
desarrollo del DO. Los modelos y teorias representan, en palabras o en
imagenes, las caracteristicas importantes de algunos fenémenos, describen
esas caracteristicas como variables, y especifican las relaciones entre las
variables. Las teorias del cambio planificado son bastante rudimentarias en lo
que concierne a explicar la relaciéon entre esas variables, pero son bastante
buenas en términos de identificar a las variables importantes involucradas en
el cambio. Varias teorias recientes muestran una gran promesa para
incrementar nuestra comprension de lo que sucede y de como sucede en las

situaciones de un cambio planeado.

Kurt Lewin introdujo dos ideas acerca del cambio, que han tenido una gran
influencia desde la década de 1940. La primera idea afirma que lo que esta
ocurriendo en cualquier punto en el tiempo es una resultante en un campo de
fuerzas opuestas. El status quo ___cualquier cosa que esté sucediendo justo

ahora__ es el resultado de fuerzas que empujan en direcciones opuestas.

La segunda idea de Lewin era un modelo del proceso de cambio mismo.
Sugiri6 que el cambio es un proceso de tres etapas: descongelar la antigua
conducta (o la situacién), moverla a un nuevo nivel de conducta, y volver a

congelar la conducta en el nuevo nivel.
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El modelo de cambio planeado de Lippitt, Watson y Westley (1958) amplia
los tres pasos de Lewin a cinco fases. Estos autores emplean la palabra fase
con todo propésito, puesto qué paso connota una acciéon o hecho discretos en
lugar de la realidad mas verosimil de que el paso 1 no se haya adn

completado cuando se dé el paso 2, y asi sucesivamente. Sus cinco fases son:

1. Desarrollo de la necesidad de un cambio (descongelacion de Lewin)

2. Establecimiento de una relaciéon de cambio

3. Trabajo par lograr el cambio (avance)

4. Generalizacion y estabilizacion del cambio (recongelacion)

5. Logro de una relacién terminal

El propio sistema puede tomar la decision de efectuar un cambio, después de
haber experimentado dolor (mal funcionamiento) o de haber descubierto la
posibilidad de mejora, o bien puede tomarla un agente de cambio
independiente que observa la necesidad de que ocurra dentro de un sistema
dado y toma la iniciativa al establecer una relaciéon de ayuda con aquel

sistema. (Lippitt, Watson y Westley, 1958)

Por lo que respecta a la fase 1 (desarrollo de la necesidad de un cambio),
Lippitt, Watson y Westley sugieren que la descongelacion tiene lugar segin
alguno de estos tres modelos: 1) un agente de cambio demuestra esa
necesidad mediante, por ejemplo, la presentacion de datos de entrevistas que

indican un grave problema; 2) un tercero ve una necesidad y pone en
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contacto al agente de cambio al sistema cliente en potencia, o 3) el sistema
cliente cobra conciencia de su propia necesidad y busca ayuda de un

consultor.

El establecimiento de una relacién de cambio, fase 2, segtin los autores, es el
desarrollo de un esfuerzo de trabajo en colaboraciéon entre el agente de
cambio y el sistema cliente. Lippitt y sus colegas instituyen un punto
importante cuando hacen notar que “a menudo, el sistema cliente parece ir
en busca de la seguridad de que el posible agente de cambio sea
suficientemente distinto al sistema cliente para ser un verdadero experto, y
sin embargo, lo bastante parecido para ser cabalmente comprensible y
accesible. Dar con este equilibrio es un factor critico para toda consulta eficaz

de desarrollo organizacional.

El mas elaborado de los tres pasos de Lewin corresponde a la fase de avance,
como la llaman Lippitt y sus colegas, al trabajo para lograr el cambio. Esta

tercera fase principal encierra tres subfases:

0 Aclaracién o diagnoéstico del problema del sistema cliente, que consiste
primordialmente en la reunién de datos por el agente de cambio y su

intento por comprender el sistema, en especial, las dreas problema.

0 Examen de los caminos y metas opcionales, lo que implica el
establecimiento de objetivos o metas e intenciones de accién; esto también
incluye la determinaciéon del grado de motivaciéon par el cambio y el

comienzo de un proceso de enfoque de energia.
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0 Transformacién de las intenciones en esfuerzos reales de cambio, lo que
significa la parte de hacer, o sea poner en ejecucién una nueva estructura
organizacional, llevar a cabo un programa especifico de capacitacion,

instalar un nuevo sistema, etc.

La recongelacion, o generalizacion y estabilizacion del cambio, es la cuarta fase
capital; su actividad clave es difundir el cambio a otras partes del sistema
total, aunque incluye también el establecimiento de mecanismos o
actividades que mantengan el impulso que se logré durante las fases
anteriores. Lippitt y sus colegas dan a esto el nombre de proceso de

institucionalizacién.

Par la fase final, Lippitt y sus colegas abogan en pro de una relacién terminal,
esto es, que hay que poner fin a la relaciéon entre el agente de cambio y el
cliente. Hacen notar que es muy comun que los clientes acaben dependiendo
de los agentes de cambio y que el objetivo final de estos Gltimos es trabajar
por su cuenta, sin aceptar empleo fijo alguno. El valor fundamental de este
modelo para el cambio es que crea, dentro del sistema cliente, la pericia para
que en el futuro resuelva los problemas por si mismo, al menos los problemas

que caen dentro del mismo universo del problema original de cambio.
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FASES DE CAMBIO PLANEADO,
TRES PASOS DE LEWIN SEGUN: LIPPITT, WATSON Y
WESTLEY

Desarrollo de la necesidad de un

Cambio

Establecimiento de una relacion

Descongelacion de cambio

Trabajo hacia el cambio

Diagnéstico

Examen de opciones
Avance

Cambio real

Recongelacion Generalizacion y estabilizacion del

cambio

Logro de una relacion terminal

Figura 9. Comparacion comprendida de los modelos de cambio.
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3.5 MODELO NORMATIVO PARA IMPLANTAR UN

CAMBIO PLANEADO POR NICOLAS MAQUIAVELO.

Escribiendo en 1513 hacia la siguiente observacién acerca de la implantacion

de un cambio planeado:

Se debe tener en cuenta que no hay nada mds dificil de llevar a cabo, ni de
éxito mds dudoso, ni mds peligroso de manejar, que iniciar un nuevo orden de

las cosas.

En las dltimas décadas, sin embargo, se han hecho avances en la implantacién
del cambio planeado como resultado del andlisis sisteméatico de estudios de

casos y la aplicacion de un razonamiento deductivo.

Aunque se han expresado muchas teorfas y conceptos respecto a cémo
efectuar un cambio planeado, el modelo normativo, se basa en gran medida
en el trabajo de Gene Dalton. No obstante, mientras que la base empirica para
el modelo de seis factores de Dalton consistia en seis estudios de casos, el
presente modelo de ocho factores se base en los informes publicados de
numerosos casos de cambio planificado. A continuacién se analizan los ocho

factores:

V NECESIDAD SENTIDA.

La existencia de tensidon o malestar internos __ o sea, una necesidad sentida
__es una condicién previa para el cambio efectivo de sistemas humanos a
cualquier nivel de analisis (intrapersonal, interpersonal, organizacional).

Cuando no existe malestar, no hay problema; donde no hay problema, no hay
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accion. Resulta claro que el tiempo Optimo para intervenir en un entorno
organizacional es cuando existe tension suficiente en el sistema para motivar

a los miembros a buscar métodos opcionales (o soluciones opcionales).

En ausencia de los que llamamos necesidad sentida, los miembros de la
organizacion deben ser informados acerca de los problemas existentes, y
deben hacerse resaltar los costos de no cambiar. Ademas, si es posible, se
puede ejercer mayor presion para el cambio partiendo de fuentes externas.
Inicialmente, los cambios deben centrarse en torno de problemas y
deficiencias visibles, las que son evidentes para casi todos los que participan
en la organizacion. Es importante que la necesidad sentida se extienda a
aquellos directivos que deben autorizar la utilizacion de los recursos

requeridos para emprender el programa de cambio.

V APOYO VISIBLE DE LA ALTA DIRECCION.

Pocas ideas son aceptadas tan ampliamente como la nocién de que el apoyo
visible de la direccion general es fundamental para la consecucion exitosa del
cambio planeado. Mas que revisar estudios de casos que apoyen este punto
de vista, es mas instructivo examinar algunas razones de por qué ese apoyo es

tan importante.

El apoyo de una direccion general respetada y confiable aumenta la
confianza de los miembros de la organizacion en que un cambio propuesto
serd exitoso. Un tanto parecido al “efecto placedo”, el imprimatur de una
tigura de autoridad respetada eleva el optimismo, y las expectativas de éxito

suelen ser satisfactorias por si mismas.
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Una segunda explicacién relacionada con la anterior, es que el apoyo visible
de la direccién general es necesario para vencer la inercia y el miedo de
fracasar que cunde en los mandos medios de muchas organizaciones. Los
mandos medios a menudo reciben los cambios propuestos con precaucion,
pasividad y escepticismo (aunque puede ser que esas reacciones no se
manifiesten abiertamente). La direccion general debe proporcionar el apoyo
entusiasta y el compromiso necesario par nutrir un esfuerzo incipiente de

cambio.

Las razones mencionadas anteriormente acerca de la utilidad del apoyo
visible de la direcciéon general también pueden concebirse en términos de la
aplicaciéon de tres fuentes de poder: la experiencia, la autoridad legal y el
atractivo personal. El apoyo de la direccion general puede comprender
también la aplicacion de fuentes de influencia menos sutiles: los premios y los
castigos. La direccion general puede indicar, explicitamente 0
implicitamente, su voluntad de premiar o castigar a los miembros de acuerdo
con su cooperacion. Aunque existen pruebas de que el poder coercitivo
contribuye positivamente al éxito de los esfuerzos de cambio, la coerciéon
puede producir resentimiento y debe usarse en forma juiciosa y junto con
otras bases de poder. Una posible consecuencia disfuncional del uso de
coerciéon es una disminucién de la confianza en la organizacién: “Obligar a
cumplir una regla de oro distorsionada, hace que los demas se percaten de los

que se les esta haciendo”.

Resumiendo, par que un programa de cambio sea efectivo es muy importante
que la direccion general manifieste un fuerte compromiso por el cambio,
tanto con palabras como con hechos. Un programa de cambio necesita como

patrocinadores a los gerentes de aquellos departamentos que se vean mas
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directamente afectados. Como testimonio adicional del compromiso de la
gerencia con el esfuerzo de cambio, se puede conservar un agente externo de
cambio par proporcionar apoyo. Sin embargo, es importante para los agentes
del cambio, ya sean externos o internos, saber que aunque muchos directivos
pueden manifestar interés en efectuar el cambio, pocos desearan actual al

respecto.

V CLARIFICACION GRADUAL

Los cambios organizacionales amenazan la naturaleza, y aun la existencia, de
un intercambio del empleado con la organizacion. En consecuencia, al oir
hablar de un cambio inminente, es probable que la persona considere en qué
forma afectard dicho cambio a su situacién laboral (y no laboral). Como ha
observado un consultor gerencial, la cuestion basica para todo mundo es
(Qué significa esto para mi? ;Me ird mejor?. Por supuesto, es probable que
venga a la mente de la persona un nimero casi ilimitado de preguntas
especificas: si se necesitardn nuevas capacidades y, de ser asi, qué cantidad de
tiempo y energia se precisard par adquirirlas; si afectard el cambio las
perspectivas de ascenso del supervisor (es frecuente que los empleados
avancen por escalafén en las organizaciones); si se verd alterada la influencia

o la composicién del grupo de trabajo de la persona; y asi sucesivamente.

La importancia de la clarificacién gradual queda ilustrada con el caso de la
compafiia de ventas al menudeo que decidié cambiar los registros manuales a
registros computarizados del crédito en dos oficinas filiales. En una de las
tiliales, el gerente informo6 a todos sus empleados del cambio inminente, aun

a los empleados de los departamentos que no serian afectados. En la medida
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que el cambio avanzaba, seguia manteniendo informados y centrados a los
empleados en los detalles de la operacién. En la otra filial, el gerente decidi6
no hablar a sus empleados acerca del cambio hasta la semana de su puesta en
operacion, pues no queria inquietarlos. Tres meses después del cambio, un
estudio de evaluacion encontr6 que el cambio estaba progresando con
suavidad en la primera filial, mientras que en la segunda habia confusién.
Muchos empleados habian renunciado; los que seguian, tenian dificultad
para ajustarse; la cooperacion y la satisfaccion eran reducidas; y el desempefio

era malo.

Lo anterior resalta la importancia de que se informe a todos los empleados de
los cambios venideros. Es mas si la direccién falla en comunicar lo relativo al
cambio, el vacio de informacién serd llenado por canales informales (y

posiblemente menos precisos), como los rumores.

A medida que el tiempo pasa, las implicaciones conductuales del cambio
planeado deben hacerse cada vez mas claras a todos los participantes. Esto es,
los empleados deben aprender exactamente qué es lo que hay que hacer en
forma diferente. Sin embargo, determinar las ramificaciones de un cambio es

la parte més dificil del proceso de cambio:

El movimiento hacia metas cada vez mds especificas, aunque parece lo mds obvio, es...
probablemente la dimension en la que se atoran la mayor parte de los esfuerzos de
cambio. Las metas generales, a menudo compartidas amplia y genuinamente, fracasan
con demasiada frecuencia por la falta de idea crucial de como dar los primeros pasos

concretos.
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V INSTRUMENTACION Y APOYO.

Un paso que minimiza la resistencia al cambio es ayudar a los empleados a
adquirir las nuevas habilidades requeridas. Puede proporcionarse instrucciéon
o capacitacion formal, posiblemente junto con tiempo y energia equivalentes.
Por ejemplo relevando a las personas de algunos deberes anteriores o siendo
mas indulgente con los plazos. Los directivos también pueden proporcionar
apoyo emocional escuchando con empatia, reconociendo (mds que negando)
los sentimientos de un empleado, y siendo paciente. Tales acciones permiten
que algunos problemas aparentemente grandes se disipen con el paso del

tiempo.

En ese sentido, la introduccién gradual de los cambios puede facilitar la
aceptacion. “Cambio masivo, ansiedad masiva, resistencia masiva”. Por lo
tanto, los directivos deben intentar introducir los cambios por etapas
maximizando la estabilidad en torno a cada fase temporal del proceso de

cambio.

V MODIFICACION DE LOS SUBSISTEMAS COMPONENTES.

Las organizaciones son sistemas que tienden al equilibrio. Los mecanismos de
., .2 . . “ ” ~
adaptacion y conservacion tienden a producir que se “borren” los pequefios
cambios (un proceso llamado homeostasis), produciendo un estado constante.
Mas adn, la inercia suele persistir aun si las practicas del pasado no han
demostrado ser particularmente exitosas. Algunas veces las organizaciones se
ven atrapadas en sistemas de creencias y précticas que ya no son soluciones

adecuadas a los problemas; irénicamente, las soluciones inefectivas son las

124



CAPITULO 3. CAMBIO PLANIFICADO

seguidas méas estrechamente en tiempos de adversidad. En otras palabras, las

organizaciones se comportan con frecuencia en forma neurética.

Se deduce conceptualmente (y se ha demostrado empiricamente), que es méas
probable que los cambios que se intentan en las organizaciones prosperen si
comprenden varios subsistemas relevantes en lugar de uno solo. Por lo tanto,
en la medida en que ocurran los cambios apropiados en los tres
determinantes principales de la efectividad organizacional —__ las
caracteristicas organizacionales, laborales e individuales __ es mas probable

que los cambios demuestren ser mas efectivos.

En un sentido mas amplio, los programas de cambio que modifican sélo las
caracteristicas ~ estructurales (organizacionales) o soélo caracteristicas
tecnologicas (laborales) son generalmente menos efectivos que los que
modifican tanto la estructura como la tecnologia. Es importante verificar que
éste haya sido el caso. Una explicacién convincente es que es mds probable
que los programas de cambio modifican mdultiples subsistemas se
institucionalicen. A menos que los cambios se incorporen a los
procedimientos operacionales formales, corren gran peligro de extincién. En
términos practicos, esto significa que simplemente capacitar a los
supervisores para delegar autoridad a los subordinados, por ejemplo puede

ser ineficaz si no se combina con cambios en otros subsistemas.
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V AUMENTO DE LA AUTOESTIMA.

Las reacciones ante el cambio, y la efectividad de los esfuerzos de cambio,
tienden a ser favorables en la medida que los cambios eleven el sentido de
autoestima de los empleados. Puede afectarse la autoestima de los empleados

por la forma en que se introduce el cambio (el proceso de cambio).

El contenido del cambio, junto con el proceso, también puede afectar la
autoestima, las reacciones ante el cambio y la efectividad de un esfuerzo de
esa naturaleza. En la medida en que el cambio aumente las recompensas
psicolégicas, sociales o extrinsecas, es mds probable que los empleados

sientan una mayor autoestima.

V PARTICIPACION.

Existen testimonios abundantes de que la participaciéon de los empleados en
el proceso de cambio mejora las reacciones ante el mismo y la efectividad de
los esfuerzos de cambio planeado. Algunos escritores han caracterizado el
efecto de la participacion en términos de la diferencia entre compromiso y

obediencia.

En general los cambios exitosos incluyen un agente de cambio quien, “con el
apoyo de la direccion general retine a varios niveles de la organizacién en
disertaciones de colaboracion, identificacion de los hechos y solucién de
problemas par identificar y diagnosticar las dificultades actuales de la
organizacion. En todos los cambios exitosos, el proceso es esencialmente el

mismo; un gran nimero de personas colabora par inventar soluciones que
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sean de su propia hechura y que tengan su propio respaldo”. Por el contrario,
los fracasos suelen producirse cuando no se comparte la influencia a través de
la participaciéon conjunta de los directivos y los subordinados en la toma de

decisiones.

Una revision de la investigaciéon sobre los efectos de la participacion llegé a

las siguientes conclusiones:

1. La participacion en las decisiones aumenta de manera pronunciada la
aceptacion de las decisiones. Esto es mas notorio aun cuando se trata de

cambios que comprenden hébitos tradicionales o creencia.

2. El proceso de participacion afecta las actitudes solamente de aquellos que
son consultados activamente; los que quedan fuera del proceso

aparentemente no son influenciados.

3. La participaciéon es decisiones intrascendentes no afecta las actitudes

generales.

4. Los efectos de la participacion pueden ser condicionados por la
personalidad. Los que tienen una orientaciéon autoritaria y poca necesidad
de independencia reaccionan positivamente cuando se usa poca
participacion.

Aunque la participacion generalmente mejora las reacciones ante el cambio,

se deben indicar dos precauciones. Los directivos no deben usar la

participaciéon como una estratagema (por ejemplo, haciendo creer a la gente
que tiene algo que decir cuando realmente no lo tiene). Este tipo de

manipulacién, a veces denominada “participacién psicologica”, se detecta en
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un momento dado y provoca resentimiento. Otra forma de manipulacion,
quizd mas sutil, es invitar a una persona de influencia a participar en un
grupo de toma de decisiones simplemente para ganar el apoyo tacito de esa

persona.

V RESENTACION DE LOS BENEFICIOS DEL INTERCAMBIO.

Los miembros de las organizaciones son muy sensibles a las posibles
consecuencias adversas que provienen de los cambios (por ejemplo, reducciones
en las prestaciones y/o aumentos en las aportaciones requeridas). De acuerdo
con ello, a veces es necesario que los gerentes proporcionen prestaciones
adicionales a los empleados para facilitar la aceptacion de los cambios
pretendidos; metaféricamente hablando, se les da con una mano mientras se
les quita con la otra: “el cambio debe disefiarse e instrumentarse en forma tal
que minimice la pérdida de poder y maximice la ganancia de poder de los

afectados por el cambio”.

Resulta claro que la presentacion de los beneficios del intercambio es
particularmente apropiada cuando vaya haber una pérdida significativa (de
cualquier clase) para los empleados como producto de un cambio y cuando
los empleados tienen el poder para impedir o evitar que el cambio tenga
éxito. Sin embargo, aunque el uso de “endulzadores” es una forma facil de
reducir la resistencia, puede ser costoso: “Una vez que un gerente deja ver
que él negociard para evitar una resistencia mayor, él mismo se abre a la

probabilidad de un chantaje”.
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En resumen, el modelo normativo identifica ocho factores que influyen en las
reacciones ante el cambio, y determina la efectividad de los esfuerzos de

cambio.
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4.1 ;QUE ES LA RESISTENCIA AL CAMBIO?

Uno de los resultados mas documentados de los estudios de la conducta de

los individuos y las organizaciones es que las organizaciones y sus miembros
se resisten al cambio. En cierto sentido esto es positivo. Ofrece un grado de
estabilidad y previsibilidad al cambio. Si no hubiera cierta resistencia, el
comportamiento organizacional adoptaria las caracteristicas de wuna
casualidad cadtica. La resistencia al cambio también puede ser fuente de
conflictos funcionales. Por ejemplo, la resistencia a un plan de reorganizacién
0 a un cambio en una linea de productos puede estimular una sana discusiéon
en torno a los méritos de la idea y dar como resultado una mejor decision.
Sin embargo, la resistencia al cambio tiene un aspecto negativo claro,

entorpece el progreso y la adaptacion.

La resistencia al cambio no siempre se presenta de maneras estandarizadas.
La resistencia puede ser franca, implicita, inmediata o diferida. La
administracion tiene menos problemas para manejar una resistencia franca e
inmediata. Por ejemplo, se propone un cambio y los empleados responden en
seguida manifestando quejas, desacelerando el ritmo de trabajo, amenazando
con estallar una huelga, etc. El desafio grande esta en manejar una resistencia
implicita o diferida. La resistencia implicita es mas sutil (pérdida de lealtad
hacia la organizacién, menos motivacién para trabajar, aumento de errores o
fallas, aumento de ausentismo debido a “enfermedad”) y, por consiguiente,
mas dificil de reconocer. De igual manera, los actos diferidos enturbian el
vinculo entre la fuente de resistencia y la reaccién a ella. Un cambio puede
producir una reaccién que parece minima en el momento que se inicia, pero

la resistencia surge semanas, meses o incluso afios después. Un cambio que
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parece tener pocas repercusiones en si o por cuenta propia, se convierte en la
gota que el vaso. Las reacciones al cambio se pueden acumular y después
explotar en una respuesta que resulta totalmente desproporcionada con
relaciéon al cambio que sigue. Estd claro que la resistencia tan s6lo ha sido
diferida y almacenada, lo que surge es una respuesta a los cambios anteriores

acumulados.

El fenémeno de las resistencias al cambio es, con toda probabilidad, el “coco”
de todos aquellos que propugnan ideas de cambio. Par el interventor, las
resistencias suelen ser sinénimo de hostilidad, intrigas, demoras,
polarizacién, emergencia de conflictos, impaciencia, etc. Tantos fenémenos
que amenazan con contratar al interventor y afectar el éxito de la iniciativa de

cambio.

Retomemos por cuenta nuestra la opinién de Francoys Gagné:

El fenémeno de la resistencia al cambio constituye un problema central que
enfrenta toda experiencia de cambio planificado. Si hubiera resistencias de
disipar, no seria necesario planificar con tanto esmero estrategias de cambio:

bastaria con que los agentes de cambio definieran sus expectativas.

Como pudimos ver antes, todo cambio significativo dentro de un sistema
social implica una transicién, al menos provisional, desde un estado de
equilibrio hacia un estado de desequilibrio, con la esperanza de encontrar un
nuevo estado de equilibrio mds satisfactorio. Habida cuenta de que los
sistemas tienen una tendencia natural a buscar un estado de homeostasis,
toda tentativa de cambio amenazara con comprometer semejante tendencia.

Dentro de esta perspectiva, hay motivo par prever que el reflejo de un
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sistema consistira en invertir mas energias en protegerse contra insumos
capaces de quebrantarlo. Asi, la resistencia al cambio puede considerarse
como reaccion legitima de un sistema que procura “mantener” un relativo

estado de salud.

De acuerdo con esta logica, deducimos que la expresion de resistencias al
cambio desempefa en cierta forma el papel de un sistema de alarma; un poco
a la manera de la fiebre que informa al ser humano que un agente esta

afectando el equilibrio relativo de su organismo.

Asi, sugerimos concebir la resistencia al cambio como una reacciéon legitima,
funcional inclusive. Lo peor que podria hacer un interventor en relacién con
las resistencias seria considerarlas dentro de una perspectiva aprioristica
como datos negativos e indeseables, lo cual, por desgracia, acontece con

demasiada frecuencia entre los agentes de cambio.

La resistencia al cambio es un fenémeno psicosocial al que se debe explorar
como tal para estar después en condiciones de adoptar reacciones

apropiadas.

Hasta cierto punto, podria afirmarse que las resistencias al cambio obligan al
interventor a ajustar percepciones al grado real de permeabilidad del sistema
al cambio. Par el interventor, ya no se trata de ignorarlas, ni mucho menos de
denigrarlas, sino méas bien de aprovecharlas, empledndolas como propulsoras
de cambio. Compafiera paraddjica del cambio, la resistencia es expresion de
la vitalidad del sistema y acttia en cierta forma como guardafronteras, al

supervisar en forma constante la acciéon del agente de cambio.

132



CAPITULO 4. RESISTENCIA AL CAMBIO

Los empleados se oponen al cambio porque constituye una amenaza contra
sus necesidades de seguridad, de interaccién social, de estatus o de
autoestima. La percepcion de la amenaza proviene del cambio puede ser real
o imaginaria, deliberada, o espontanea, grande o pequefia. Cualquiera que
sea su naturaleza, los empleados trataran de protegerse contra los efectos del
cambio. Sus acciones pueden incluir desde quejas, morosidad intencional y
resistencia pasiva hasta ausentismo, sabotaje y lentitud en la realizacion del

trabajo.

Todos los empleados tienden a resistirse al cambio por los costos psiquicos
que lo acompafian. Esa actitud se encuentra por igual entre gerentes y entre
trabajadores. Puede encontrarse la misma resistencia al cambio en el oficinista

y en el obrero.

Si bien el ser humano tiende a resistirse al cambio, esa inclinacion la
contrarresta el deseo de nuevas experiencias y de recibir los premios que
acompafan al cambio. Es verdad que no todos los cambios encuentran
resistencia, pues algunos son buscados activamente por los empleados. Otros
son tan insignificantes y rutinarios que la resistencia, si existe, es demasiado
débil para poder percibirla. Una leccion que los administradores han de
aprender es ésta: el cambio sera un éxito o un problema, segtn la habilidad

con que se administre para atenuar en lo posible la resistencia.

La inseguridad y el cambio son condiciones que demuestran que el efecto de Ia
reaccion en cadena puede manifestarse en el funcionamiento de la
organizacion. Se trata de una situacién en la que el cambio (u otra condicién)

que afecte directamente a una sola persona o a unas cuantas, puede llevar a
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una reacciéon de muchos, aun de cientos o de miles, porque existen en él
intereses comunes. Esta condicion es similar a la reaccién atémica en cadena.

Por ejemplo, en una fabrica surgi¢ una diferencia de opiniones respecto a la
transferencia de uno de los empleados. Algunos de ellos se sintieron
inseguros de sus derechos a ser transferidos y apoyaron a su compariero. En
poco tiempo el departamento hizo un paro y poco después toda la planta de 4
000 empleados tuvo que cerrarse, y todo por la transferencia de un solo

trabajador.

El hecho de que un grupo sea inteligente no necesariamente significa que
comprenderd mejor y aceptara el cambio. Muchas veces sucede lo contrario
en vista de que el grupo utiliza su inteligencia para racionalizar més los
motivos de su resistencia al cambio. La inteligencia también puede utilizarse

a favor o en contra del cambio, dependiendo de cémo sea introducido éste.

La resistencia al cambio proporciona informacién sobre el sistema u

organizacion en tres niveles:

e Habla de la importancia que el sistema concede al cambio.

¢ Informa sobre el grado de apertura que la organizacion tiene.

e Facilita la deteccion de los temores que el sistema experimenta y los efectos

que presiente.

La resistencia no es del todo mala. También puede acarrear beneficios. Puede
constituir un estimulo para que la gerencia reexamine las propuestas del

cambio y corrobore que son adecuadas. De esta manera los empleados hacen
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las veces de supervisores que vigilan que la gerencia planee y lleve a cabo el
cambio adecuadamente. Una moderada y justificada resistencia de los
empleados ente el cambio hace que la gerencia revise mas cuidadosamente

las propuestas y prevenga fallas posteriores.

La resistencia también puede identificar areas especificas en las que un
cambio podria causar mayores dificultades, de tal manera que la gerencia
realice acciones correctivas antes de que surjan problemas mas serios. Al
mismo tiempo, la gerencia puede sentirse mds motivada para mejorar su
comunicacién respecto al cambio, lo cual, a la larga, provocard una mejor
aceptacion. La resistencia también proporciona a la gerencia informacién
sobre la intensidad de los sentimientos de los empleados acerca de una
determinada situacién, propicia una liberacién de emociones y también
puede invitarlos a pensar y hablar més acerca del cambio, para que lo

entiendan mejor.

A continuacién se citan algunos conceptos de diferentes autores:

Jonh R. Schermerhorn, JR: “Es en realidad una retroalimentacion que puede

usarse de manera constructiva por un agente de cambio astuto”.26

26. Schermerhorn, J., Comportamiento en las organizaciones, Ed. Interamericana, S.A. de C.V., México, 1987. P4g.567
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Carlos Agusto Audirac Camarena: “Es una reaccion esperada por parte del

sistema, el cual estando en un periodo de equilibrio, percibe la amenaza de la
inestabilidad e incertidumbre que acarrean consigo las modificaciones. Por
tanto se puede definir como aquellas fuerzas restrictivas que obstaculizan un

cambio”. 27

Pierre Collerette: “Es la expresion implicita o explicita de reacciones

negativas ente la iniciativa de cambio. En el lenguaje del modelo de los
campos de fuerzas, dirfas que se trata de la emergencia de fuerzas restrictivas

encaminadas a limitar u obstruir la iniciativa del cambio” .28

Keith Davis: “Son los comportamientos del empleado tendientes a

desacreditar, retardar o impedir la realizacién de un cambio en el trabajo”.??

L.A y M.A. Sandra Luz Gonzdlez Lépez: “Es la inseguridad, desconfianza y

temor a lo desconocido; lo que impide se acepte el cambio” .30

De acuerdo a lo antes establecido se obtiene el siguiente concepto:

Son las fuerzas restrictivas de un sistema ante el cambio. (Actitud negativa

ante el cambio).

27. Audirac Camarena C. A., ABC del Desarrollo Organizacional, Ed. Trillas, México, 1996. Pag. 44

28. Collerette Giles Delisle P., La planificacion del Cambio: Estrategias de adaptacion para las Organizaciones, Ed.

Trillas, México, 1996. Pag.104

29. Keith, D., Comportamiento humano en el trabajo. Comportamiento organizacional, Ed. McGraw-Hill, México,

1991. Pag.334

30. L.A y M.A. Sandra Luz Gonzalez Lopez. Antologfa de la asignatura de Desarrollo Organizacional. Facultad de

estudios Superiores Cuautitlan. Pag. 49
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4.2 MANIFESTACION DE LAS RESISTENCIAS

Existen muchas maneras de expresar la resistencia al cambio, y no

precisamente de manera hostil, sino también en forma indirecta.

Las resistencias al cambio pueden manifestarse de mil maneras, y para
captarlas, el interventor debe permanecer alerta a sus diferentes indicaciones.
Contrariamente a una idea muy generalizada, las resistencias no siempre se
expresan en una forma explicita, a través de actitudes hostiles o negativas. La
resistencia se manifiesta a menudo por vias indirectas. Entre las maés

comunes, se encuentran las siguientes:

* Cuestionar en una forma quisquillosa hasta los mas intimos detalles del

proyecto de cambio.

* Externar dudas con respecto a la necesidad de introducir un cambio.

* Convertir a la iniciativa de cambio en objeto de ridiculo y burla.

* Remitir el proyecto a la aprobaciéon de multiples comités de estudio, con

el proposito de entorpecer el proceso.

* Fingir indiferencia con el propésito de que el proyecto se eche en saco roto.
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* “Habra que estudiar mds a fondo este proyecto, cuando dispongamos de

mas tiempo para ello”.

* Evocar nostalgicamente los méritos de un pasado no muy remoto, cuando

todo parecia funcionar tan bien.
* Discurrir largamente acerca de los aspectos secundarios del cambio,
esmerandose en demostrar hasta qué punto éste no serd realizable en la

practica.

* Evocar la multitud de enojosas consecuencias que, con toda seguridad,

acarreard la implantacién del cambio.

* Abstenerse de cooperar activamente en el proceso de implantacion.

* Expresar apatia, indolencia, desmovilizacién

* Adoptar una actitud legalista o dependiente en la que uno se limita a hacer

lo estrictamente indicado y en la forma prescrita, sin tomar en cuenta los

matices de lo cotidiano.

* Entorpecer el ritmo de trabajo.

* Desacreditar a los iniciadores del cambio.

* Aprovechar todas las oportunidades de suscitar discusiones en torno al

cambio en cuestion.
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* Sacar a relucir todas las dificultades encontradas en el proceso de

implantacion.

* Convertir el proyecto de cambio en chivo expiatorio de todos los

sinsabores del sistema.

* Sugerir con regularidad que se reconsideren los plazos de implantacion.

*  Atacar sistematicamente al cambio o a sus iniciadores.

* Recurrir a diferentes tacticas de sabotaje con el propésito de fomentar un

clima de animosidad.

* Exagerar los méritos de la actual situacion.

Ademads, existen resistencias mds sutiles que son dificiles de reconocer como:
pérdida de la lealtad para la organizacion, pérdida de motivacion para

trabajar 3

Todas estas ilustraciones constituyen maneras de expresar resistencias al
cambio, pudiéndose citar muchos otros ejemplos. Algunas de estas
manifestaciones se dirigen directamente al objeto del cambio; otras lo hacen
en una forma mas indirecta. Sin embargo, todas surten el mismo efecto: el de

comprender las probabilidades de éxito de la iniciativa del cambio.

31. L.A y M.A. Sandra Luz Gonzélez Lépez. “Cambio Organizacional y su influencia en el factor humano en una

empresa de control de fauna nociva”., Tesis de Maestria, México, UNAM ,2001.
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Tomemos en siguiente ejemplo: en una division de una empresa de
servicios, el director decide modificar en forma significativa el tipo de
relacion que deberia mantenerse con los clientes y crea un grupo
encargado de proceder a la implantacion del nuevo enfoque. La
mayoria de los mandos intermedios que constituyen sus subordinados
no se adhieren a la iniciativa de cambio y, después de algunas
objeciones encaminadas a poner en duda la pertinencia de la decision,
se abstienen de reaccionar al ver la determinacién del director. Sin embargo,
no dejan de resistirse, aunque en una forma pasiva. No coopera en nada con
el grupo encargado de la implantacion; dificilmente logran encontrar el
tiempo par reunirse con los miembros del grupo de implantaciéon cuando
éstos expresan el deseo de hacerlo, fingen no entender muy bien el objeto
real del cambio; buscan oportunidades para desprestigiar al responsable del
grupo de implantacién, sobre bases ajenas al proyecto; alimentan cierta
intriga al nivel del personal de implantacion; circulan chismes de oficina,
susurrados en voz baja. Todas estas reacciones son resistencias pasivas
asociadas con el hecho de que se sienten impotentes para obstaculizar
abiertamente el proyecto. Un observador externo podria pensar que el cambio
sigue su curso normal, ya que las personas no parecen estar afectadas por él.
Sin embargo, nada més equivocado que esto: estas reacciones camufladas
bastan par entorpecer el ritmo del cambio, impidiendo que éste se incorpore
al sistema. Es algo asi como tratar de remolcar una embarcacién cuya
tripulacion hubiese experimentado un maligno placer no levantando el ancla;
podemos imaginar cudnta energia habria que invertir para mover dicha
embarcacion (también podemos suponer que cederd el elemento mas débil,
jsea éste el remolcador, el dispositivo de remolque, la embarcacién o el

ancla!).
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4.3 FUENTES DE RESISTENCIA

Mas alla del caracter desagradable que tienen las resistencias par el agente de

cambio, éstas contienen una informacién que el interventor podria tener
interés en descifrar; algo semejante a la manera como el dolor informa al

cerebro de que el organismo esta sufriendo un agravio fisico o psicolégico.

En primer lugar, el grado de resistencia nos informa acerca de la importancia
que el sistema concede al objetivo del cambio. A mayor reacciéon del sistema,
mayor riesgo de haber tocado una zona neuralgica. Una accién encaminada a
modificar en forma significativa el modelo familiar que preconiza nuestra
sociedad suscitaria de seguro violentas reacciones porque se introduciria un
desequilibrio en wuna instituciéon central de nuestra sociedad. Asi, la
intensidad de la reaccién negativa de un sistema puede constituir un buen

indice del grado de centralidad de la meta del cambio.

Las resistencias también nos informaran acerca del grado de permeabilidad o
de apertura del sistema con respecto al cambio. Tratdndose de un objeto de
cambio de importancia secundaria, si la reacciéon es fuerte, podemos suponer
que nos encontramos ante un sistema poco receptivo al cambio. Es muy
factible que ya tengamos una buena percepcion de este grado de
receptividad. Sin embargo, no es menos cierto que sélo el contacto con la

realidad podra corroborar dicha percepcion.
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Asimismo, las resistencias podran informarnos acerca de ciertos efectos
sistémicos (efectos sobre otros subsistemas mno directamente involucrados)
presentidos o no, y esta informacién por si sola podria conducirnos a afiadir

elementos imprevistos a nuestro diagndstico.

Las resistencias al cambio pueden revelar al agente errores por él cometidos
en la elaboracién de su proyecto de cambio o en el enfoque empleado para
implantarlo. Como nadie estd a salvo de cometer errores, es de prever que
cierto nimero de iniciativas de cambio, en vez de mejorar la situacién, bien
pueden empeorarla en caso de materializarse. Por esta razén, ante fuertes
resistencias al cambio, el inventor hard bien en interrogarse respecto al
mérito real de su intencion. En contextos industriales, se ha visto a ingenieros
experimentar situaciones de este tipo al tratar de implantar innovaciones
tecnologicas a las que los trabajadores se oponian en un principio por percibir
deficiencias en ellas, siendo asi que, mas adelante, dichas innovaciones
efectivamente fracasaron. Un interventor experimentado decia, en ocasiéon de
una conferencia ante un grupo de estudiantes: “cuando surjan resistencias, no
se apresuren a eliminarlas. Primero, siéntense, escuchen y procuren descifrar
su verdadero significado. Solamente después de haber hecho esto estaran en
condiciones de actuar apropiadamente, asumiendo, quiza la parte de error

que les corresponda”.

FUENTES DE RESITENCIA AL CAMBIO

Las fuentes de resistencia pueden agruparse en tres categorias:
¢ Las resistencias ligadas a la personalidad.
¢ Las resistencias ligadas al sistema social.

¢ Las resistencias ligadas al modo de implantacion del cambio.
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Las resistencias ligadas a la personalidad.

Los habitos

Un hébito es, con gran frecuencia, més facil de mantener que de destruir. De
hecho, un hébito constituye una medida de economia; al repetir la misma
conducta, nos ahorramos el tener que reflexionar en cada ocasién acerca de la
manera de hacer algo. Todos hemos adquirido hédbitos, en mayor o menor
grado. Ahora bien, cuando un cambio obliga a abandonar un hébito, ello
equivale a pedirle a la persona que abandone una conducta relativamente
facil y econémica para adoptar otra, mas dificil o que, al menos por un
tiempo, requerird un esfuerzo de reflexiéon mds importante; de alli el reflejo

de querer mantener un habito adquirido.

El miedo a lo desconocido

El manana, incluso si ha de ser menor, no deja de ser el maiiana. Conocemos muy
bien la trama de nuestra vida cotidiana, no obstante las promesas de todos los agentes

de cambio del mundo, el maniana sigue siendo un misterio.

Asi, ciertas situaciones en las que habia personas que se quejaban con
regularidad del funcionamiento de su organizacién, hemos visto a esas
mismas personas resistir a propuestas de cambio y preferir el mantenimiento
del statu quo. Ciertamente, no se debi6é esto a que sus insatisfacciones se
volvieran de pronto mas llevaderas. La verdad es que ese ambiente era
conocido y manipulado a relativa satisfacciéon de los interesados, en tanto que

el presunto resultante de la propuesta de cambio seguia siendo una incégnita.
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Ahora bien, todo proyecto de cambio contiene una buena porcién de
incégnita en lo relativo a sus probabilidades de éxito. El hecho de que aceptar
lanzarse a lo desconocido equivale a aceptar encontrarse tanto con buenas
como malas sorpresas, a riesgo de acabar afiorando el pasado. La mayoria de
las personas parecen creer en el viejo adagio que dice: “mds vale péjaro en
mano que cien volando”. Afiadiremos que el miedo a lo desconocido es con
frecuencia inversamente proporcional al grado de tolerancia hacia la

ambigiiedad de las personas.

El principio de primacia

Aprendemos a través de un complejo proceso de ensayo y error. Cuando una
experiencia tiene éxito, tiende a confirmarse e instalarse dentro de los
modelos de comportamiento de su autor. Puede afirmarse de toda persona,
en cualquier momento de su existencia, que ella presenta la suma de un gran
niamero de experiencias, algunas exitosas, otras no. El hecho de que un
individuo haya organizado entorno suyo un ambiente mas o menos
satisfactorio y relativamente estimulante, es en si la expresiéon de cierto
namero de experiencias exitosas. Su manera de comportarse, sus actitudes,
opiniones y valores, representan una serie de compromisos relativamente
satisfactorios. El individuo vive experiencia de compromisos como el
resultado 6ptimo de su aprendizaje. Por lo tanto, habida cuenta de lo antes
dicho, siempre resulta dificil introducir un cambio porque la experiencia
global y la gestalt del individuo en su conjunto son el resultado de un ritual

de acercamiento entre él y su entorno.

Por otra parte, la investigacion conductista ha demostrado ampliamente que

una experiencia exitosa refuerza la reproducciéon de la misma. Por
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consiguiente, se necesita cierto tiempo para convencer a una persona de que
otra forma de proceder puede resultar mas o, tan siquiera, igualmente

satisfactoria.

Ademas, a la luz de este principio, podemos suponer el grado de resistencia
que podrd generar un cambio que deje anticipar una experiencia menos

satisfactoria.

La preferencia por la estabilidad

Todo parece indicar que siempre lidiamos con conflictos entre dos érdenes de
necesidades fundamentales, o sea, necesidades de estabilidad y seguridad
por una parte, y necesidades de estimulaciéon y exploracién por la otra.
Mientras mas tienda una persona a satisfacer sus necesidades de estabilidad a
expensas de sus necesidades de exploraciéon y estimulacién, mas propendera

esta persona a resistirse a ver alterados sus conductas, actitudes y valores.

Para quien valore la estabilidad, el cambio serd portador de buena dosis de
ansiedad y el individuo pronto podra asumir una actitud hostil o de defensa
o quiza, de completa apatia (dejando de invertir energias en un sentido u

otro).

La percepcion selectiva

La percepcion selectiva es un mecanismo psicolégico mediante el cual el
individuo tiende a seleccionar la informacién y los acontecimientos par no
retener mas que aquello que confirme sus impresiones o sus conductas. Este

mecanismo funciona de tal manera que las personas enfrentadas con una
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intenciéon de cambio que las amenace, facilmente propenderdn a retener,
sobre todo, aquellos hechos y datos que demuestren los méritos de la actual
situacion o que destaquen los problemas y desventajas de la situacion

deseada.
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Existen algunas variables psicolégicas que

individuo frente al cambio:

epCion Proceso por el cual los estimulos se

| organizan y agrupan de manera que

sean significativos par la persona; el

individuo percibe a través de un:
|

v

Filtro psicolégico

propio

influyen en la conducta de un

El filtro psicologico se conforma por:

e Clase social

e Socializacién

e Educacion

e Experiencias

o Necesidades

e Sueios

e Aspiraciones

e Temores

e Herencia

Lo cual da origen a algunos mecanismos
referentes a la informacién que se

selecciona

!

Clasificacién por

Estereotipos

Selectividad de la

Percepcion

Efectos de un

rasgo

Individual

Tendencia a percibir en funcién de lo

aprendido o conocido con anterioridad

Percibir  aquellos elementos que
confirmen las impresiones y rechazar los

que amenacen

Consiste en pasar a conclusiones o
generalizaciones a partir de wuna

caracteristica
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La satisfaccion de las necesidades

Todo el mundo sabe que los individuos son guiados en sus conductas por
necesidades que intentan satisfacer. Cuanto mdas venga un cambio a
comprometer la satisfaccion de esas necesidades, de cualquier orden que

sean, mas probabilidades tendra de suscitar resistencias.

La identificacion de la situacion actual

En muchos casos, la situaciéon que se desea cambiar ha sido promovida por
los propios destinatarios del cambio, o también puede suceder que se hayan
identificado mucho con ella. Este sentimiento de pertenencia obra de tal
manera que las personas suelen adoptar actitudes defensivas ante toda accion
que amenace la situacién actual, porque a lo largo de la ejecucion del
proyecto de cambio, tienen la impresién de que se propia persona esté siendo

desprestigiada (lo cual, por cierto, a veces ocurre).

Las resistencias ligadas al sistema social.

La conformidad con las normas

Cuando una iniciativa de cambio tiene como consecuencia trastornar el
equilibrio de las normas vigentes en un sistema, la tendencia de los
individuos a conformarse a las normas del sistema genera resistencia mas o
menos considerables. En ciertas organizaciones, es comun observar que
politicas bien pensadas y formuladas nunca llegan a ser respetadas por ser

contrarias a las normas prevalecientes en el medio, como por ejemplo, la
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puntualidad en las reuniones, el protocolo en las comunicaciones o las

modalidades de toma de decisiones.

La coherencia de un sistema

Hemos visto, al hablar del andlisis sistémico, hasta qué punto las
interacciones entre un sistema y su entorno y entre los puntos de entrada, de
transformacién y de salida de un sistema, obedecen a las mas estrictas reglas
de coherencia. Cuando se trata de introducir un cambio en la vida de un
sistema, hay que tomar en cuenta el hecho de que la dindmica sistémica
favorece la estabilidad y la homeostasis. El cambio corre el riesgo de
amenazar esta coherencia interna y puede constituir una fuente de resistencia

dentro del sistema en cuestion.

Los intereses y derechos adquiridos

Dentro de las sociedades industriales supuestamente avanzadas, el sistema
socioeconomico, al igual que todos los sistemas organizacionales, muestra
una gran diferenciacion y jerarquizacién en lo relativo al prestigio, al poder, a
la autonomia y a los privilegios econémicos. En la medida en que el cambio
ponga en tela de juicio dicha diferenciaciéon y jerarquizacién, podemos
anticipar resistencias de parte de aquellos individuos cuyos intereses se vean

amenazados.
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El cardcter sagrado de ciertas cosas

Todo grupo organizado, toda sociedad, mantiene estandartes de
comportamientos y actitudes que llevan el nombre de tabtes, rituales, usos y
ética. Mientras mas tienda el cambio a violar sus fronteras, mas fuerte sera la

resistencia.

El rechazo de lo extratio

Lo que es extrafio y desconocido puede ser percibido como amenazante para
el sistema. Cuando la innovacién que se pretende introducir en la dindmica
de un sistema es disonante en relacién con lo que actualmente existe en dicho
sistema, es de esperar que éste intente resistir a la intrusion de un elemento

disonante en su dindmica.

Las resistencias ligadas al modo de implantacion del cambio.

El respeto hacia las personas y las facultades

Dentro de nuestra sociedad se exige cada vez que la persona sea respetada y
que cada quien tenga voz y voto. Semejante contexto ha vuelto a las personas
mas conscientes de su valia individual y mas exigentes con respecto a la toma
de consideracién de dicha valia. Por lo tanto, un enfoque que descuidara ese
aspecto tendria fuertes probabilidades de suscitar vigorosas reacciones. Esto
es, con frecuencia, lo que exigen las personas cuando demandan que se les

consulte toda vez que se avecina un cambio.
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Esto es precisamente lo que le sucedi6 a un mando directivo que, recién
nombrado para la direcciéon de un servicio, pretendié imponer su estilo
propio de administracién sin tomar en cuenta la opiniéon del personal de
planta. El resultado de semejante enfoque se tradujo en una baja de
rendimiento del personal, en la renuncia progresiva de varios de sus
miembros que fueron a ofrecer sus servicios a un competidor y en la
necesidad de invertir mas de un afio en la formacién de personal nuevo. Esas
consecuencias fueron tan importantes que estuvieron a punto de provocar la
quiebra de la empresa. Asi, por el hecho de no haber tomado en
consideraciéon al personal de planta, el cambio, lejos de producir los

resultados esperados, tuvo el efecto contrario.

El tiempo y los medios proporcionados para integrar el cambio

Pueden surgir resistencias porque los destinatarios tengan la impresion de
que no se les otorga el tiempo necesario para “domesticar” el cambio o de
que no se les ofrece los medios necesarios para enfrentarlo; es cuando sienten
haber sido rebasados por los acontecimientos. Esto ocurriria si a
determinados maestros se les pidiera modificar su pedagogia sin
proporcionarles los medios necesarios para hacerlo, o sin otorgarles el tiempo

indispensable para elaborar un nuevo material pedagoégico.

La credibilidad del agente

Muchos proyectos de cambio se han estrellado contra muros de resistencia
porque quienes los promovian no gozaban de la credibilidad suficiente para
hacerlo. Dadas todas las fuentes de inseguridad que conlleva una iniciativa

de cambio, es factible que las personas busquen un poco se seguridad en la
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persona del agente de cambio. Por lo tanto, si la imagen de éste se halla
desacreditada o es neutra ante los ojos de los destinatarios del cambio, habra
alli una nueva fuente de resistencia. Este es un fendmeno que se observa con
frecuencia entre las personas marginales dentro de las organizaciones. Por
cierto, puede suceder que las personas estén hasta el grado absortas con la
imagen del agente que no presten verdadero interés hacia el tipo de cambio

promovido por éste.

Stephen P. Robbins, cita otra clasificacion de las fuentes de resistencia, de

acuerdo con fuentes individuales o de la organizacion.

Resistencia individual.

Las fuentes individuales de resistencia al cambio residen en las caracteristicas

humanas bésicas como las percepciones, las personalidades y las necesidades.

Las cinco razones por las cuales las personas se pueden resistir al cambio son:

COSTUMBRES. Cada vez que usted sale a comer, ;prueba un restaurante
diferente? Es probable que no, si usted es como la mayoria de las personas
tendra una serie de lugares que le agradan y volvera a ellos con cierta

regularidad.

Como humanos, somos animales de costumbres. La vida es bastante compleja
de por si, no es preciso considerar toda la diversidad de opciones par los
cientos de decisiones que tenemos que tomar todos los dias. Par manejar esta
complejidad, dependemos de las costumbres o las respuestas programadas.

Sin embargo, cuando nos enfrentamos al cambio, la tendencia a responder de
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la manera acostumbrada se convierte en fuente de resistencia. Asi que cuando
nuestro departamento es trasladado a un edificio nuevo en el otro extremo de
la ciudad, es probable que tengamos que cambiar muchas costumbres:
levantarnos diez minutos antes, tomar una serie de calles diferentes para
llegar al trabajo, encontrar un lugar nuevo para estacionar, adaptarnos a una
nueva distribucién del despacho, desarrollar una nueva rutina para la

comida, etc.

SEGURIDAD. Es probable que las personas que necesitan mucha seguridad
se resistan al cambio porque éste amenaza su sentimiento de seguridad.
Cuando se anuncian recortes de personal, o se introduce nueva maquinaria,

muchos empleados podrian sentir que sus empleos estan en juego.

FACTORES ECONOMICOS. Otra fuente de resistencia individual es la
preocupacion de que los cambios puedan reducir los ingresos personales. Los
cambios en las actividades laborales o rutinas de trabajo establecidas también
pueden despertar temor econdmico si la gente se siente preocupada por no
poder ejecutar las actividades o rutinas nuevas de acuerdo con los estandares
anteriores, sobre todo cuando la remuneracién guarda relacién estrecha con

la productividad.

MIEDO A LO DESCONOCIDO. Los cambios reemplazan lo conocido por la
ambigiiedad y la incertidumbre. Independientemente de cuanto les disguste
asistir a la universidad, cuando menos sabe lo que se espera de usted. Sin
embargo, cuando sale de la universidad y se aventura al mundo por un
empleo de tiempo completo, haciendo a un lado cuanto provecho quiera
obtener de la universidad, usted tiene que cambiar lo conocido por lo

desconocido.
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En las organizaciones, los empleados sienten el mismo desagrado por la
incertidumbre. Por ejemplo, si la introduccién de procesadores de palabras
significa que las secretarias de los departamentos tendrdn que aprender a
manejar estas maquinas nuevas, algunas secretarias pueden sentir miedo de
no poder hacerlo. Por consiguiente, pueden desarrollar una actitud negativa
ante la idea de trabajar con procesadores de palabras o actuar de manera

disfuncional si se les pide que las usen.

PROCESAMIENTO SELECTIVO DE INFORMACION. Las personas dan
forma a su mundo por medio de sus percepciones. Cuando han creado este
mundo, éste se resiste al cambio. Asi pues, las personas son culpables de
procesar informacién de manera selectiva con objeto de mantener intactas sus
percepciones. Oyen lo que quieren oir, ignoran informacién que se opone al

mundo que se han creado.

Procesamiento
Selectivo
de informacion
Costumbres

Resistencia

individual

/

Temor a lo I Seguridad
Desconocido
Factores
econémicos

Figura 10. Fuentes de resistencia individual al cambio
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Resistencia de las organizaciones.

Las organizaciones, por su naturaleza, son conservadoras. Se
resisten de manera activa al cambio. Las dependencias de gobierno
quieren seguir haciendo lo que han venido realizando desde hace
afios, ya sea porque la necesidad de su servicio cambia o permanece
igual. Las religiones organizadas tienen sus a raices profundas
en su historia. Los intentos por cambiar las doctrinas de la iglesia requieren
gran persistencia y paciencia. La mayor parte de las empresas comerciales, al

parecer se resisten mucho al cambio.

LA INERCIA DE LA ESTRUCTURA. Las organizaciones tienen mecanismos
internos para producir estabilidad. Por ejemplo, el proceso de seleccion elige,
de manera sistemédtica, a ciertas personas, dejandolas fuera o dentro. La
capacitaciéon y otras técnicas de socializaciéon refuerzan los requisitos y las
habilidades concretas de los roles. La formalizaciéon proporciona
descripciones de puestos, reglas y procedimientos que deben seguir los

empleados.

Las personas contratadas en una organizaciéon son elegidas porque
concuerdan con ella; después se les dan forma e instrucciones para que se
comporten de determinada manera. Cuando una organizacion enfrenta

cambios, la inercia de la estructura acttia como contrapeso para sostener la

estabilidad.

EL ENFOQUE LIMITADO DEL CAMBIO. Las organizaciones estan
compuestas por una serie de subsistemas interdependientes. No se puede

cambiar uno sin afectar a los otros. Por ejemplo, si la administraciéon cambia
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los procesos tecnolégicos sin modificar al mismo tiempo la estructura
organizacional para igualarlos, es poco probable que se acepte el cambio de
tecnologia. Por tanto, los cambios limitados de los subsistemas tienden a ser

anulados por el sistema mayor.

LA INERCIA DEL GRUPO. Incluso aunque las personas quieran cambiar su
conducta, las normas del grupo pueden actuar como limitantes. El miembro
de un sindicato, por ejemplo, puede estar dispuesto a aceptar los cambios que
sugiere la administracién para su trabajo. Sin embargo, las normas del
sindicato establecen la resistencia a cualquier cambio unilateral que haga la

administracion, es probable que se encuentre con resistencia.

LA AMENAZA PARA LA EXPERIENCIA. Los cambios en lo patrones de las
organizaciones pueden amenazar la experiencia de grupos especializados. La
introducciéon de computadoras personales descentralizadas, que permiten a
los administradores tener acceso a la informacion directa de la computadora
central de la companiia, es un ejemplo de un cambio que encontré mucha
resistencia en infinidad de departamentos de sistemas de informacién a
principios de los afios ochenta. ;Por qué? Porque la  computaciéon
descentralizada del usuario final representaba una amenaza para las
habilidades especializadas de los departamentos de sistemas de informacién

centralizada.

LA AMENAZA PARA LAS RELACIONES ESTABLECIDAS DE PODER.
Cualquier redistribuciéon de la autoridad para tomar decisiones puede
amenazar las relaciones de poder establecidas en la organizacién. La

introducciéon de la toma de decisiones participativa o de los equipos de
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trabajo autoadministrados es el tipo de cambio que supervisores y mandos

medios suelen considerar una amenaza.

LA AMENAZA PARA LA ASIGNACION ESTABLECIDA DE RECURSOS.
Los grupos de la organizaciéon que controlan muchos recursos suelen pensar
que el cambio es una amenaza. Por regla general estan contentos con la cosas
como estdn. Por ejemplo, ;significard el cambio que se reduzca su
presupuesto o se recorte su personal administrativo? Quienes mads se
benefician con la distribucién presente de recursos, por regla general, se

sienten amenazados por los cambios que podrian afectar la distribucién

futura.
Amenaza para
la asignacién Inercia de la
establecida estructura
de recursos
Resistencia Enfoque
en las limitado
organizaciones de cambio
Temor a lo ‘ Inercia del
Desconocido grupo
Amenaza a
la experiencia

Figura 11. Fuentes de resistencia al cambio en las organizaciones.
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REACCIONES ANTE EL CAMBIO

Tomando en cuenta los objetivos multiples de estabilidad y continuidad, asi
como la adaptaciéon e innovacién al tiempo que se mantiene un equilibrio
dindamico en las organizaciones, cierta resistencia al cambio no solamente es
natural, sino deseable. Sin embargo, debido a la evidencia generalizada del
cambio (a un ritmo creciente), la gente al parecer acepta la adaptacion y la
innovacion. El cambio se ha convertido ahora en un factor permanente y
acelerante en la vida diaria. Los cambios tecnolégicos con beneficios obvios y
pocas consecuencias negativas discernibles son rapidamente aceptados. Los

cambios que afectan las relaciones sociales llevan mas tiempo para aplicarse.

La resistencia al cambio ha sido en ocasiones interpretada como simple inercia en la
naturaleza humana. Se dice que la gente estd “en su camino” o “acostumbrada a su
rutina”. En realidad, casi todos estin ansiosos por algiin tipo de cambio en... vida y
situacion... mejor salud, mds dinero y mds libertad para satisfacer... deseos. La
excitacion es mds atractiva que una existencia aburrida. Si el personal de las
organizaciones no cambia, debe ser por que los impulsos naturales hacia la innovacion

estan siendo congelados o bloqueados por fuerzas contracorriente.

Desafortunadamente, la lista de explicaciones posibles par las diferentes

reacciones ante el cambio es casi interminable.

Las reacciones al cambio dependen en gran medida de dos factores: (1) la
sustancia o contenido del cambio y (2) el proceso por medio del cual se
planea y se establece el cambio. Tomando prestado el modelo de estimulos-
contribuciones de Chester Barnard, se postula la hipotesis de que las

reacciones ante el cambio se relacionan de manera positiva con los cambios
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en los estimulos (prestaciones) y se relacionan de manera negativa con los
cambios en las contribuciones: los empleados se resisten a los cambios (tanto
por razones sustanciales como relacionadas con el proceso) en la medida que
(1) los estimulos reales o previstos se reduzcan, (2) las aportaciones
requeridas reales o previstas se aumenten, y (3) se reduzcan los beneficios y
se aumenten las contribuciones o aportaciones exigidas. Vistas de esta
manera, las reacciones de los empleados ante el cambio dependen de si los
términos del intercambio  estimulos-contribuciones se  perciben

favorablemente, desfavorablemente, o como intrascendentes.
Se han propuesto muchas hipoétesis para explicar las diversas reacciones ante
el cambio y se ha recopilado una gran lista de variables explicativas,

incluyendo:

1 Miedo a lo desconocido, o informacion inadecuada

N

Miedo de no poder aprender las nuevas destrezas (o la vergiienza de ser
lento en aprender)

Amenazas a los expertos o al poder

Amenazas al pago y otros beneficios

Reduccién en la interaccion social

Caracteristicas de la personalidad (p. ej., el dogmatismo)

Falta de participacion en el proceso de cambio

Aumento de las responsabilidades laborales

O 0 N O O =~ W

Disminucién en las responsabilidades laborales
10 Ambiente organizacional (ejemplo confianza, apertura, autenticidad,

propensién a al toma de riesgos)
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Existen otros tipos de resistencia, todos ellos se presentan en combinacion y

producen actitudes hacia el cambio, distintas en cada empleado.

¢ Logica. Con base en el pensamiento racional y cientifico

¢ Dsicologica. De acuerdo con las emociones, los sentimientos y las actitudes

¢ Sociologica. Con base en los intereses y los valores del grupo

La resistencia l6gica surge del tiempo y esfuerzo que se requiere para ajustarse

al cambio, incluyendo las labores que deben aprenderse en el nuevo empleo.
Esto representa los costos reales que deben soportar los empleados. Aun
cuando a la larga el cambio puede ser favorable para ellos, los costos a corto

plazo deben pagarse primero.

La resistencia psicologica es “légica” en términos de las actitudes y los

sentimientos individuales de los empleados respecto al cambio. Pueden temer
a lo desconocido, desconfiar del liderazgo de la gerencia, o sentir amenazada
su seguridad. Aun cuando la gerencia considere que no existe justificaciéon de

esos sentimientos, éstos son reales y deben reconocerse.

La resistencia socioldgica es “l6gica” en términos de los intereses y valores del

grupo. Los valores sociales son poderosas fuerzas del ambiente a las que debe
atenderse con todo cuidado. Representan coaliciones politicas, valores
opuestos de los sindicatos, y aun juicios distintos de comunidades diversas.
En un grupo pequefio existen amistades de trabajo que se perturban con el

cambio. Los empleados tienen cuestionamientos como: (El cambio es
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congruente con los valores del grupo? ;Se mantiene el trabajo en equipo?
Dado que los empleados tienen este tipo de dudas, los administradores
necesitan hacer que las condiciones del cambio sean lo més favorables posible

para manejar con éxito las resistencias sociolégicas.

Evidentemente, estas clases de resistencia deben manejarse con eficiencia si se
espera que los empleados cooperen con el cambio. Si los administradores se
preocupan solamente por los aspectos técnicos y légicos del cambio, habran
fracasado en su responsabilidad social humana. Con esto podra verse que las
resistencias sociologicas y las psicoldgicas al cambio no son ilégicas ni
irracionales: son congruentes con los distintos esquemas de valores que estan

en juego.

En una situaciéon de trabajo ordinaria no puede lograrse un apoyo absoluto
cada vez que se realiza un cambio. Es de esperarse un apoyo moderado, o
débil, o tal vez una oposicion total. Cada persona es diferente y dara diferente
apoyo a cada cambio que enfrente. Lo que la gerencia busca es un clima en el
que las personas adopten una actitud positiva hacia los cambios y se sientan
suficientemente seguras para tolerarlos. Si la gerencia no puede ganarse todo
el apoyo, tal vez requiera usar su autoridad; sin embargo, debe reconocer que

no siempre conviene usarla, pues de hacerlo pierde su efecto.
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Objeciones légicas y racionales

e Tiempo requerido para adecuarse

e Esfuerzo adicional par reaprender

e Posibilidad de condiciones menos deseables, como por ejemplo,

capacidad a menor nivel
e Costos econdmicos del cambio

e Factibilidad técnica del cambio puesta en duda

Actitudes psicoldgicas y emocionales

Temor a lo desconocido

Escasa tolerancia al cambio

Desagrado hacia la gerencia u otro agente de cambio

Falta de confianza en otros

Necesidad de seguridad, busqueda de statu quo

Factores sociologicos; intereses de grupo

Coaliciones politicas

Valores de grupo de oposicion

Criterio anticuado y estrecho

Intereses establecidos

Deseo de conservar amistades existentes

Figura 12. Clases de resistencia al cambio de los empleados
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4.4 COMO DISMINUIR LA RESISTENCIA AL CAMBIO

En modo alguno se trata de pretender que existen medios que,

automaticamente, permiten eliminar una determinada resistencia. Fl
interventor que enfrente resistencias debera remitirse a su diagnoéstico de la
situacion y al significado que haya encontrado a esas resistencias para poder

tomar una decisién con respecto a la actitud por no adoptar.

Existe un amplio margen de opciones que dependen del analisis que se haya
hecho de la situacion. Puede abarcar desde el acatamiento integral de las
resistencias, lo cual equivale, simple y sencillamente, a abandonar la iniciativa
de cambio, hasta el desprecio total de las mismas, lo que para todos los fines
practicos se traduce por una imposicién, pasando por toda una serie de

actitudes mas o menos radicales.

Entre las actitudes que podrian adoptarse par disminuir las resistencias al
cambio y, una vez mds, dependiendo ello del analisis que se haya hecho de la

situacién, encontramos, entre otras, las siguientes:

a) Escuchar las expresiones de resistencia (y, algunas veces, alentarlas) y

manifestar empatia;

b) Someter el proyecto a la influencia de las personas a fin de:
® beneficiarse con su participacion
e darles la oportunidad de apropiarse de él

® permitirles ajustarlo a su situaciéon
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c) Ajustar el periodo de implantacién a las necesidades y capacidades de las

personas (haciéndolo més lento o mds rapido, segtn el caso);

d) Proporcionar los medios necesarios para facilitar la ejecucion del cambio;

e) Hacer que el cambio satisfaga una o varias necesidades percibidas;

f) Ajustar tanto el modo de implantacién como la naturaleza del cambio a la

cultura ambiente;

g) Destacar las ventajas del cambio, sin ocultar sus dificultades o puntos

débiles;

h) Reducir, hasta donde sea posible, la porcién de incégnita del proyecto de

cambio;

i) Reducir, hasta donde sea posible, las fuentes de inseguridad;

j) Buscar apoyos que gocen de credibilidad;

k) Inspirar confianza a los destinatarios del cambio, tanto en lo que se refiere

a la imagen del agente como en lo relativo a la calidad del proyecto;

1) Dar muestras de apertura en cuanto a las posibilidades de revision en caso

de que surjan problemas;

m) Cuidarse de no caer victima de juegos de poder, ajenos al proyecto de

cambio en si.
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Estas son diferentes actitudes que puede adoptar el interventor para
disminuir las resistencias, y seguramente hay otras. Sin embargo, no hay que
creer que siempre podemos o debemos disminuir o eliminar las resistencias
sin que se pueda hacer gran cosa al respecto, en espera de que el resultado del
cambio se imponga por si solo. Inversamente, puede ser incluso deseable que,
en ciertos casos, las resistencias se impongan a la iniciativa de cambio, ya que

cambio no necesariamente significa progreso.

Recordemos que la resistencia es a menudo compariiera paradojica del agente de
cambio y que éste debe estar dispuesto a convivir con esta compariera, siempre que sea

portador de un cambio efectivo.

La resistencia al cambio se puede combatir a través de una comunicaciéon
eficiente, es decir, clara precisa, veraz y oportuna; asimismo, se debe contar
con dos variables indispensables como son la actitud positiva y la disposicion
al cambio, denotando que sé6lo las organizaciones que cuenten con lideres
vanguardistas podran garantizar su éxito funcional asi como también lograr

la salud organizacional.3?

32. L.A y M.A. Sandra Luz Gonzalez Lépez. ;Cémo combatir las resistencias al cambio?. Revista FESC Divulgacién

Cientifica Multidisciplinaria Afio 4 No.13 Julio/Septiembre 2004. Pég.31
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Qué hacer si un individuo u organizacion se resiste al cambio porque:

Resistencia Accion correctiva
—_—
No sabe Clarificar, informar, educar
R ————
No puede Proporcionar las herramientas,
habilitar
No cree Involucramiento, participacion
—_—
No quiere No hay cambio
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Los agentes de cambio usan seis tacticas para manejar la resistencia al cambio.

EDUACION Y COMUNICACION. La resistencia se puede reducir
comunicandose con los empleados para que comprendan la légica de un
cambio. Esta tactica presupone que la fuente de resistencia reside en la falta
de informacién o la mala comunicacién. Si los empleados reciben todos los
datos y aclaraciones de equivocos, la resistencia cedera. La comunicacion se
puede lograr por charlas individuales, memorandos, presentaciones de grupo

o informes.

PARTICIPACION. Es raro que las personas se resistan a una decisién de
cambio en la que han tenido parte. Antes de realizar el cambio, las personas
que se opongan pueden tomar parte en el proceso de decisién. Suponiendo
que los participantes tienen experiencia suficiente para aportar una
contribucién importante, su participacién puede reducir la resistencia, lograr
el compromiso e incrementar la calidad de la decision de cambio. Sin
embargo, ante estas ventajas existen ciertas desventajas: Potencial par una

mala solucioén y gran cantidad de tiempo.

FACILITACION Y APOYO. Los agentes de cambio pueden ofrecer una gama
de actividades de apoyo para reducir la resistencia. Cuando los empleados
sienten mucho temor y ansiedad, la asesoria y la terapia, la capacitaciéon en
habilidades nuevas o unas vacaciones breves pueden facilitar la adaptacion.
La desventaja de esta tactica es que, como las otras, requiere tiempo. Ademads,

resulta cara y su aplicacién no garantiza el éxito.
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NEGOCIACION. Otra forma par que el agente de cambio maneje la
resistencia potencial al cambio es dar algo de valor a cambio de que se
reduzca la resistencia. Por ejemplo, si la resistencia se concentra en unas
cuantas personas poderosas, se puede negociar un paquete de recompensas
especifico para satisfacer sus necesidades individuales. Quiza se requiera la
negociaciéon como tactica cuando la resistencia viene de una fuente poderosa.
Sin embargo, es imposible pasar por alto lo elevado de sus costos potenciales.
Ademas, existe el riesgo de que cuando el agente de cambio haya negociado
con una parte para evitar la resistencia, se dé lugar a la posibilidad de

chantaje por parte de otras personas en posiciones de poder.

MANIPULACION Y COOPTACION. La manipulacién se refiere a los
intentos encubiertos por influir en otros. El distorsionar y tergiversar los
hechos para que parezcan maés atractivos, el callarse informacién negativa y el
dar origen a rumores falsos para que los empleados acepten un cambio son
ejemplos de manipulacion. Cuando la administraciéon de una empresa
amenaza con cerrar una fabrica particular si los empleados de esa fabrica no
aceptan un recorte salarial general y si la amenaza es falsa en realidad, la
administracion estda manipulando. La cooptacién, por otra parte, es una forma
de manipulacién con participacion. Busca “comprar” a los lideres de un
grupo de resistencia, concediéndoles un papel fundamental en la decisién del
cambio. Se busca el consejo del lider, pero no para llegar a una mejor
decisién, sino para lograr su respaldo. Tanto la manipulacién como la
cooptacién son un camino relativamente facil y barato de lograr el apoyo de
adversarios, pero la tactica puede resultar contraproducente si las personas se
dan cuenta de que se les esta utilizando o engafiando. Si lo descubre, la

credibilidad del agente de cambio puede quedar en cero.
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COACCION. La ultima de las tacticas de la lista es la coaccion; es decir, el
dirigir amenazas o presiones directas contra quienes se resisten. Si la
administraciéon de la empresa antes mencionada en realidad esta decidida a
cerrar una fabrica si los empleados no aceptan el recorte salarial, en tal caso
se estaria hablando de una tactica de cambio llamada coaccion. Otros
ejemplos de coaccién serian las amenazas de transferencias, pérdida de
ascensos, evaluaciones negativas del rendimiento y cartas de recomendacién
malas. Las ventajas y desventajas de la coaccion son mas o menos iguales a

las de la manipulacion y cooptacion.
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METODOS PAR MANEJAR LA RESISTENCIA AL CAMBIO

ENFOQUE

IMPLICA

SE SUELEN
USAR
CUANDO

VENTAJAS

DESVENTAJAS

1.Educacioén +

comunicacion

Explicar la necesidad y

la l6gica de los cambios
a las personas, grupos e
incluso a las

organizaciones enteras.

Existe falta de
informacion o
informacion y analisis

poco exactos.

Una vez persuadidas,
las personas ayudaran
con frecuencia a

aplicar el cambio.

Pueden consumir mucho
tiempo si se involucra

mucha gente.

2.Participacién +

Involucramiento

Pedir a los miembros de
la organizacion que
ayuden a disefar el

cambio.

Los iniciadores no
tienen toda la
informacion que
necesitan para disefiar
el cambio y los demés
tienen considerable

peso para oponerse

Las personas que
participan se
comprometen a
aplicar el cambio y
toda la informacion
relevante que tienen
queda integrada al

plan de cambio.

Pueden consumir mucho
tiempo si los participantes
idean un cambio

inapropiado.

3. Facilitacién +

Apoyo

Ofrecer programas de
recapacitacion, tiempo
libre, apoyo emocional y
comprension a las
personas afectadas por el

cambio.

Las personas se
oponen debido a
problemas de

adaptacion.

Ningtn otro enfoque
funciona asi de bien
para los problemas de

adaptacion.

Pueden consumir mucho
tiempo, resultar costosos v,

aun asi, fallan.

4.Negacion +

Negociar con los

Alguna persona o

En ocasiones, es una

Pueden ser demasiado

concertacion posibles opositores; grupo con bastante manera relativamente | costosos si alertan a otros a
incluso solicitar su poder de oposicién facil de evitar una negociar el cumplimiento.
entendimiento por claramente saldra resistencia mayor.
escrito. perdiendo con un

cambio.

5.Manipulacién + | Dar a personas clave un | Otras tacticas no Pueden ser una Pueden conducir a

cooptacion papel deseable en el sirven o son solucion, problemas futuros si la

disefio y la aplicacion

del proceso de cambio.

demasiado caras.

relativamente rapida y
barata, para los
problemas de

oposicién.

gente siente que es

manipulada.

6. Coercion

explicita + implicita

Amenazar con la
pérdida del empleo o el
traslado, la ausencia de

ascensos, etcétera.

La velocidad es
esencial y los
iniciadores del cambio

tienen bastante poder.

Es rapida y puede
superar cualquier tipo

de resistencia.

Pueden se riesgos si la
gente se disgusta con los

iniciadores.
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5.1 AGENTE DE CAMBIO

Hasta hace muy poco, los agentes de cambio, de dedicarse a cualquier

investigacion para evaluar, se concentraban casi exclusivamente en los
factores subjetivos y de actitud. Incluso la variables conductuales
consideradas como “solidas” - la tasa de ausentismo, las tasas de enfermedad
y de muerte, la rotacion de personal - rara vez eran investigadas. En pocas
ocasiones se relacionaban los programas de cambio con los criterios sélidos,
como la productividad, los factores econémicos, de costo y cuando se intent6

nunca se tuvo fortuna.

Las organizaciones poseen una cultura que les es propia: un sistema de
creencias y valores compartidos al que se apega el elemento humano que las
conforman. La cultura corporativa crea, y a su vez es creada, por la calidad
del medio ambiente interno; en consecuencia, condiciona el grado de
cooperaciéon y de dedicacién y la raigambre de la institucionalizaciéon de
propositos dentro de una organizaciéon. En este sentido la principal
responsabilidad del Agente de Cambio consiste en fijar el tono, el paso y el
caracter de esta cultura y asegurarse de que es conducente a los cambios

estratégicos que cuya instrumentacion él es responsable.

Para llevar a cabo lo anterior, el agente de cambio debe estar al tanto de las
tilosofias, ideologias y aspiraciones que predominan en la mente colectiva de
la organizacién; luego debe discernir la forma en que estas fuerzas afectan
cualquier intento por cambiar, por Gltimo, debe desarrollar formas de dirigir

el cambio dentro de la cultura corporativa.
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¢Como se las arregla el agente para dirigir el cambio estratégico dentro de la
cultura de la organizacién? Para empezar, el agente de cambio debe vigilar y
evaluar, de manera constante las creencias, politicas e ideologias de mas
arraigo dentro de la organizacién, separando las que pueden ser benéficas
para la creaciéon y puesta en practica del cambio estratégico, de aquellas que
pueden resultar perjudiciales. Los elementos positivos podran utilizarse para

construir el futuro.

Después de analizar las partes negativas del sistema corporativo de valores,
el agente de cambio determinard la extension de sus efectos y proyectara la
forma de eliminarlos o limitarlos. El efecto neto, entre los segmentos positivos
y negativos de tales sistemas de valores, permitird determinar la buena

disposicién y el grado de consentimiento al cambio.

Existe un importante elemento que funciona como impulsor del sistema de
creencias y valores de la organizacion: la ambicion. En tanto el sistema de
valores determina la buena voluntad y disposicién al cambio, las ambiciones
reflejan el rumbo y las posibilidades de un cambio importante. Las
aspiraciones individuales y colectivas de los miembros de una organizacién
evidencian sus deseos de cumplir las metas y los objetivos. Puesto que las
aspiraciones determinan la cultura, el agente de cambio debe estar
constantemente sondeando, sintiendo y dirigiendo al personal de Ila
organizacion, con el fin de ayudar a que se desarrollen enunciados
comprensibles, coherentes y explicitos de las aspiraciones de la empresa.
Estos enunciados incluiran declaraciones de la misién, de las metas y sus
prioridades y de los objetivos de la compafiia. Cuando estas aspiraciones se
combinan con un conjunto fuerte y positivo de valores, reciben entonces el

apoyo entusiasta de los miembros de la organizacién. Este respaldo se
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convierte en compromiso, el factor tnico mas importante para la puesta en

préctica efectiva del cambio estratégico.

La organizaciéon de una compafia es el instrumento por medio del cual se
cumplen las aspiraciones de sus miembros. Cada compania formula planes,
se compromete a cumplirlos y después, lleva a cabo las acciones que tal
cumplimiento implica. FEsta es su estrategia. Para desarrollar una
organizacion eficiente, el agente de cambio debe tomar en cuenta tanto las

aspiraciones que han de alcanzarse como las estrategias que han de realizarse.

Es menester considerar que cualquier organizacién estd formada por dos
partes: sus estructuras y sus procesos de flujo de las decisiones. La estructura
es el despliegue de responsabilidades productoras de esos resultados, que
permiten a la entidad cumplir con sus metas, objetivos y finalmente, con su
misién. Los procesos de flujo de las decisiones son los medios utilizados para
integrar los resultados en patrones coherentes para desarrollar, poner en
préctica y controlar la toma de decisiones. La misién y las metas establecidas
para la empresa son las responsabilidades generales y especificas del agente
de cambio. En efecto la creacion de un marco estratégico de referencias
explicitas define tanto la direccién o rumbo de la compafiia, como la tarea de

su agente de cambio.
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5.2 CONCEPTOS, CARACTERISTICAS Y HABILIDADES

DEL AGENTE DE CAMBIO

Se dice que el agente de cambio es muy importante en el proceso de cambio
ya que juega un papel para el éxito de lo planeado, por lo cual se mencionan

los siguientes conceptos:

Richard Beckhard: “Profesional mediador que interviene en una reunién de

dos o mas personas, actia sobre el proceso de un grupo organizacién o
sistema y proporciona retroinformacién a los participantes sobre dicho

proceso”.33

Leonard R. Sayles: “Es el que controla el escenario del proceso de cambio

para que los individuos se motiven al cambio, en contraste con el hecho de

que se les diga que cambien”.34

Ernesto Hernidndez Davila: “Es el profesional o experto que por su

experiencia, conocimientos, posicién objetiva y abierta, proporciona a la
empresa un juicio externo e independiente, sobre el funcionamiento y grado

de desarrollo alcanzado” .35

33. .Beckard, Richard. D.O. Estrategias y Modelos pag. 138
34. Sayles, Leonard R. Liderazgo, Estilos y Técnicas pag. 164

35. .Hernandez Ernesto. La auditoria admva. Elemento de diagndstico en la consulta pag.49
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Stephen P. Robbins: “El agente de cambio es aquél que desarrolla dentro de
una organizacién actitudes y procesos que faciliten la adopcién de las nuevas
politicas; en este sentido es el catalizador, facilitador y estimulador de
conductas que eleven el nivel de eficacia de la empresa. El agente no es autor
de los cambios, sino quién los facilita, los autores y actores de los cambios son

los miembros de la organizacién” .36

Alton C. Bartlett: “El agente de cambio también se le puede denominar
agente de desarrollo organizacional término que parece mas adecuado en

cuanto no denota una tendencia permanente al cambio e inestabilidad”.3”

Pierre Collerette: “Es toda persona que, en forma deliberada emprende en un
entorno dado acciones encaminadas a introducir en éste un eventual

cambio” .38

L.A y M.A. Sandra Luz Gonzailez Lopez: “Es aquélla persona con capacidad

de asumir la responsabilidad de administrar los cambios en actitudes y
procesos que logren modificar los cursos de accion de los sistemas
establecidos en una organizacion, para obtener y mejorar los resultados de la

misma” .39

36. Stephen P. Robbins. Comportamiento Organizacional pag. 687

37. Alton C. Batlett. Cambio de la conducta organizacional Pag. 98

38. Pierre Collerette. La Planificacién del Cambio pag. 151

39. L.A y M.A. Sandra Luz Gonzalez Lopez. Antologfa de la asignatura de Desarrollo Organizacional. Facultad de

estudios Superiores Cuautitlan. Pag. 34
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De los conceptos arriba mencionados se desprende el propio, que es:

“Personas que actian como catalizadores y asumen la responsabilidad de

administrar los cambios”.

CARACTERISTICAS.

Aun no se determinan especificamente cudles condiciones debe presentar un
individuo para desempefiar el papel de agente de cambio, pero a
continuaciéon se mencionan algunas que son las fundamentales que debe
mostrar para asi facilitar la obtencién del éxito en el cambio:

a) Preparacion:

Debe contar con el sustento tanto académico como de experiencia propia para

asi emitir un juicio objetivo y claro.

b) Capacidad:

Debe contar con la suficiente inteligencia o talento para saber analizar la

problematica de la organizacion para darle una solucién adecuada.

c) Tenacidad:

Su firmeza en los planes o acciones a realizar, debe ser constante e incansable

para poder llevar hasta su conclusién el proceso de cambio deseado.
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d) Habilidad:

Esta condicion es importante ya que es una de las partes fundamentales para
poderse inmiscuir profundamente en la problemética de la organizacién, ya
sea relaciondandose con sus miembros, motiviandolos al cambio, analizando
las partes afectadas, reconociendo la necesidad del cambio en algun

departamento, emitiendo la solucién adecuada, etc.

e) Sentido comiin:

Es una de las condiciones mas dificiles de lograr, ya que consiste en saber

aplicar sus conocimientos a lo que est4 realizando.

f) Comunicacion:

Debe saber transmitir sus ideas y pensamientos de una manera eficiente y
eficaz, ya que este proceso interpersonal va a afectar a sus clientes,
subordinados, etc; logrado mediante la utilizacion de métodos verbales,
escritos y otros mas.

g) Relaciones humanas:

Debe estar consciente de los beneficios implicitos que conllevan las

relaciones humanas, tanto para su persona como para sus clientes.
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h) Imaginacion:

Teniendo una mente abierta le ayudara a encontrar las soluciones a los

diversos problemas afrontar, claro sin dejar de ser realista y objetivo.

i) Clara vision y centralizacion en cuanto a decisiones:

Este requisito también es un tanto dificil de encontrar, ya que deberd tomar
decisiones adecuadas, oportunas y precisas, acordes con la problematica de la
organizacion para no perder tiempo en desavenencias.

j) Concientizacion de la colaboracion:

Es uno de los requisitos importantes, ya que es la base para alcanzar con
eficiencia objetivos comunes y por lo tanto llegar al éxito del cambio
esperado.

k) Gusto y actitud de servir a los demds:

Esta condicion le serd de gran utilidad, ya que realizard su trabajo con
agrado y paciencia logrando tener la mente despejada, considerando los

beneficios que puede aportar a los miembros de la organizacién, a introducir

algtin cambio.
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) Confianza:

El agente de cambio debe estar seguro de que los cambios que implante se
van a realizar, ya que él debe ser el primero en tener la conviccién de ello

para que pueda transmitirlo con eficiencia.

m) Creatividad:

El agente de cambio debe idear las formas u opciones con que puede contar
para resolver cualquier problema que se presente dentro de la organizacion y

asi decidir la solucién mas viable y conveniente.

n) Sensibilidad:

El agente de cambio debe contar con la suficiente percepcién para detectar
las actitudes de la gente y su disposicion hacia los cambios que este pretende

implantar y asi conocer el grado de resistencia.

Ademas de los requisitos mencionados el Agente de Cambio debe tomar en
cuenta otro factor que propiamente dicho no serfa una condicién, sin
embargo es de gran importancia y este es el tiempo; que deberd adecuar a
todas sus actividades distribuyéndolas en un orden légico para que su tarea

sea mas fecunda y eficaz.

CUALIDADES

Para que tenga las cualidades més importantes, el Agente de Cambio debera

cumplir con la totalidad de las caracteristicas arriba explicadas o en su
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defecto la mayoria de estas, para no tener dificultades en dichas cualidades y
asi poder determinar la solucién mas viable y adecuada a la problemética de
la organizacion, logrando el cambio esperado, alcanzando el éxito y

manteniéndola competitiva.

Estas cualidades son:

a) Conocer detalladamente toda la organizacion:

Tendrd la capacidad de apreciar desde un punto de vista amplio a toda la
organizacion, analizando cada parte de esta adentrandose profundamente en
sus aspectos y problemas, lo que le permitird conocer a detalle estructuras,
funciones, jerarquias, etc; disponiendo de toda la informacién necesaria para
juzgar, evaluar y emitir la solucién adecuada a cada problema detectando,

alcanzando el cambio planeado.

b) Saber diagnosticar donde se necesita el cambio (recursos humanos, materiales o

técnicos):

Tendra la capacidad para discernir en qué aspectos es necesario implantar un
cambio, basdndose en sus investigaciones profundas, andlisis, experiencia
propia, conocimientos y en la informacién recabada, elaborando un plan de
accion que tendra que implantarse; cabe mencionar que para lograrlo necesita
de los procesos de cambio antes estudiados considerando cudl es el mas
viable y adecuado segtin la problemaética de cada parte de la organizacion,

asi como teniendo presente las propias necesidades.
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Permitiéndole no perder tiempo ni esfuerzos en contemplaciones intimas, que

no reflejen algtin significado en la vida o cultura organizacional.

HABILIDADES

El agente de cambio tiene a su cargo cuatro tareas basicas:

1. Ayudar a generar informacion precisa.

2. Estimular las decisiones libres y bien informadas.

3. Asegurar un compromiso responsable de la gente que participa en el
cambio.

4. Desarrollar los potenciales recursos del sistema-cliente.

Para que se pueda dar el cambio dentro de una organizacién el agente de

cambio debe desarrollar las siguientes habilidades las cuales se dividen en

siete areas:

Primer drea de habilidades:

Dentro de esta el agente de cambio puede ser una persona, un grupo de
personas o una organizacién, por lo que éste debe estar bien preparado y
motivado para poder transmitir la suficiente confianza a los individuos para
que puedan aceptar y resistir los cambios que se den dentro de la
organizacion y para poder llevarlo a cabo el consultor debe contar con las

siguientes habilidades:

1. Al detectar las necesidades de cambio el consultor deber estar motivado

para lograr que este se lleve a cabo.
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2.

El consultor debera tener ética profesional para desarrollar el cambio con

éxito.

. Pronosticar la relaciéon de un posible cambio con otros posteriores.

. Determinar las necesidades de cambio.

a) Lo que parece necesitarse.

b) Lo que es factible de realizar

. Detectar el tamafio, caracter y la estructura del grupo de personas

afectadas por el cambio.

. Detectar los obstaculos, la resistencia y el grado de preparacion para el

cambio.

. Detectar los recursos con que cuenta para poder vencer los obstaculos que

pueden influir a que se dé el cambio.

. Utiliza una estrategia adecuada de acuerdo con la situacion y las aptitudes

de los individuos.
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Sequnda drea de habilidades

Dentro de esta drea el agente de cambio debe tener la habilidad de ayudar a
los individuos afectados por el cambio a crear conciencia de la necesidad de

este y de los procesos de diagnéstico.

1. Detectar qué tan sensibles son los individuos para resistir el cambio y

poder influir sobre ello para que tomen conciencia de la necesidad de este.
2. Utilizar los métodos adecuados al cambio que se esté dando.
3. Crear conciencia de la necesidad del cambio diagnéstico por medio de: El
shock, el consentimiento, la demostracién, la investigacion, la culpa, la

tendencia a “hacer lo que hace la mayoria”, etc.

4. Analizar las aspiraciones de los individuos para que estas se hagan realizar

y estar mds motivados para no resistirse al cambio.

5. Analizar las posibilidades y potencialidades de los individuos para ayudar

a que éstos resistan el cambio.

6. Motivar a la gente de que para su desarrollo es necesario la utilizaciéon de

un proceso de cambio el cual se va a realizar por etapas.

7. Crear percepciones de las posibles fuentes de ayuda.

8. Ayudar a que los individuos se comprometan a participar en todos los

cambios que sean necesarios realizar dentro de la organizacion.

183



CAPITULO 5. AGENTES DE CAMBIO

“Cada uno de los pasos y habilidades indicadas pueden conducir al cambio
de la persona misma, sus relaciones con los demds, las relaciones entre
varios, un grupo total, una comunidad o una opinion ampliamente
compartida, realmente cada individuo afectado por el cambio se convierte en
agente de cambio en algiin momento del normal desenvolvimiento del

proceso”

Tercer area de habilidades

1. El agente de cambio debe tener la habilidad necesaria para que los
individuos puedan afrontar los problemas existentes a consecuencia de los

cambios que se vayan realizando dentro de la organizacion.

2. Habilidad en el uso de los instrumentos de diagndstico apropiados par
cualquier problema, los cuales son los siguientes: Encuestas, descripciones

claras y precisas, tarjetas de calificaciéon, observaciones, etc.

3. Diagnostico de las consecuencias buenas y malas sugeridas por los

cambios realizados.

4. Ayudar a los individuos afectados por el cambio a que ellos mismos se

analicen y vean el desarrollo que en ellos mismos han logrado los cambios.

5. Hacer comparaciones con los cambios surgidos dentro de la organizacién

para ver cuales son los més viables para el desarrollo del punto anterior.

6. Mezclar los roles existentes entre el que efecttia el cambio y el individuo

afectado por este.
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7. Habilidad para entender la ideologia, mitos, tradiciones y valores de los

individuos que fueron afectados por el cambio.

Cuarta drea de habilidades

En esta area el agente de cambio una vez que detect6 el problema involucrara

a la gente que esté dentro de este para que se tome una decision de qué

proceso de cambio van a poner en practica, y algunas de las habilidades con

que debe contar el agente de cambio para poder llevarlo a cabo son las

siguientes:

1. Técnicas para llegar a una decision de grupo.

2. Examinar las consecuencias de las posibles decisiones.

3. Elaborar un plan por etapas.

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

5. Proveer una nueva planificaciéon y evaluacién en etapas posteriores.

6. Brindar una organizacion administrativa y contable.

7. Estudiar y eliminar alternativas.
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Quinta darea de habilidades

Dentro de esta area el agente de cambio tendrd que desarrollar sus
habilidades para que el proceso de cambio que ponga en practica sea exitoso

y productivo para lo cual hay que tomar en cuenta los siguientes puntos:
1. Ayudar a que los individuos afectados por el cambio tomen conciencia de
que benéfico para ellos y pongan todo de su parte para que se logre dar

con éxito.

2. Saber como actuar para evaluar el proceso y progresos obtenidos a las

consecuencias producidas por el proceso de cambio.

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

el cambio.

4. Definir los objetivos concretamente para que de igual forma se puedan

elegir los métodos adecuados a estos.

5. Crear la necesidad de relacionar los métodos con la meta que se tenga en

mente.

Sexta area de habilidades

Dentro de esta area el agente de cambio debe evaluar el progreso, los

métodos de trabajo y las relaciones humanas de los individuos afectados por

el cambio.
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Las habilidades necesarias son las siguientes:

1. Tener habilidad para diagnosticar las causas por las cudles los individuos
han reaccionado negativamente al cambio, por medio de instrumentos de
valoracion, entrevistas, etc.

2. Habilidad en el uso de tarjetas de calificacion, escalas de evaluacion, etc.

Séptima drea de habilidades

Dentro de esta area el agente de cambio va a asegurar la continuidad,

expansion, mantenimiento y transferencia del proceso de cambio establecido,

por medio de las siguientes habilidades que éste pondra en préctica.

1. Crear una mentalidad responsable y participativa en toda la gente que

integra la organizacion.

2. Desarrollar apoyo general al cambio.

3. Desarrollar en los demés, aprecio al trabajo de los individuos que necesitan

mas apoyo.

También el agente de cambio deber ser una persona con actitudes de
cordialidad e igualitarias para que los individuos de la organizaciéon lo
acepten, se desarrollen de forma 6ptima, de igual forma evolucionen en sus

aptitudes para alcanzar el cambio planeado.
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Otro aspecto importante que debe presentar el consultor para con la
organizacion es el de prestar la debida atencion a las  relaciones
interpersonales tanto propias, como entre los mismos individuos
pertenecientes a la empresa para que estos sientan la suficiente confianza con
él, logrando asi que tengan sus propias decisiones al ser también
comprendidos. Esto es basico, ya que los individuos se sentiran lo
suficientemente capaces para que ellos también proporcionen confianza al
consultor, y éste se le facilite su meta por el hecho de que sera en conjunto

con sus clientes.

Un punto no menos importante es que el agente de cambio no debe mezclar
sus sentimientos con el objetivo que persigue ni debe influir con su
personalidad en los individuos, sino que s6lo tiene que apoyarse en sus
habilidades y procedimientos porque de lo contrario entorpece su labor
ocupando mas tiempo de lo previsto, también percibiendo cierta resistencia a

su trabajo por parte de sus clientes.

“Si el asesor es congruente y franco, de manera que sus palabras estén de
acuerdo con sus sentimientos, si le agrada su cliente incondicionalmente, y si
se comprende los sentimientos esenciales del cliente, tal y como los percibe,
entonces habra una gran probabilidad de que tenga lugar una efectiva

relacion de ayuda”.

Para que la relaciéon de ayuda sea suficiente el agente de cambio tendra que
ser congruente, es decir, que sus pensamientos vayan de acuerdo con sus
acciones, cumpliendo con sus compromisos, brindando respeto y siendo

sincero para que sea digno de confianza y de credibilidad; tocando otro punto
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que va paralelo con este, es que de esta forma se conocerd internamente

siendo como él quiere ser.

Para lo anterior se requiere que la comunicacion sea buena, sin
contradicciones ni ambigitiedades, por lo tanto el consultor debe empezar por
si mismo a conocerse y tenerse una relacién de ayuda consigo mismo para
que al momento de transmitirla sea de una manera provechosa en la

organizacion desarrollandose como persona a la par con los individuos.

Todo lo anterior en conjunto lo logra el agente de cambio llevandolo a la
préctica con la organizacion a analizar, podrd dar por hecho que su relaciéon
de ayuda para con ésta sera fructifera y provechosa tanto para él como para la
organizacion, puesto que ésta es la finalidad del consultor. Pero a medida en
que el consultor tenga una mente abierta y madura podra crear relaciones
que faciliten el crecimiento de otras como personas independientes,

reflejando asi su propio crecimiento.
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5.3 CLASIFICACION Y TIPOS DE AGENTE DE CAMBIO

CLASIFICACION

El estatus otorgado a los agentes de cambio

e Los responsables

Son aquellos a quienes fue asignada, o a quienes han decidido (cuando
pueden hacerlo) asumir la responsabilidad de la iniciativa de cambio. Ellos no
necesariamente poseen un estatus de autoridad dentro de la organizacion,
pero por lo menos han recibido una delegacién de autoridad, ya sea formal o
no, en relacién con el proyecto de cambio. Dicho en pocas palabras, a ellos
les correspondera dirigir el proceso de toma de decisiones dentro de la

intervenciéon de cambio y responder de los resultados obtenidos.

Un ejemplo: dentro de un ministerio, se forma un grupo provisional de
trabajo, encargado de preparar e implantar un cambio en las politicas del

ministerio con los ciudadanos.

e Los gjecutores

Tendrén estatus de ejecutores aquellos a quienes hayan sido asignadas una o
varias tareas especificas que habrdn de ejecutar dentro de una u otra de las

etapas de la intervencién. En suma, ellos estdn practicamente desprovistos de

influencia sobre las orientaciones del cambio, y muchas veces serdn personas
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a las que se habra elegido por su habilidad en utilizar una técnica dada o en

actuar sobre una problemaética especifica.

Ejemplo: se asigna a un grupo especializado en formacién, la tarea de

impartir una sesion formativa de administraciéon del tiempo.

e Los consejeros

“Los consejeros no estan, en si, involucrados en la acciéon real y sus
vicisitudes; su papel consiste mds bien en ayudar a los responsables y
ejecutores a anticipar esta accion de la manera mds atinada posible, a
elaborarla con referencia a ciertos conocimientos cientificos y a evaluarla
sobre la marcha o a su término, en relacién con criterios cuya validez y cuyo
rigor rebasan, por lo menos en teoria, a aquellos que dicta el mero sentido
comun. También caracteriza al estatus de consejero dentro de la iniciativa de
cambio, el hecho de que quien posea semejante estatus no puede recurrir en
lo que se refiere a los mecanismos de toma de decisiones mas que a modos
informales de influencia. No participa de la responsabilidad del proyecto vy,
por consiguiente, no se le reconoce derecho alguno de tomar decisiones

formales”.

Los roles desempeiiados por los agentes de cambio

e Los iniciadores

Se llamara iniciadores a quienes expresen de manera explicita la necesidad de

que se emprendan acciones para introducir un cambio y hagan el intento de

interesar al entorno en la pertinencia de tal cambio.
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Ejemplo: un grupo feminista presiona a un gobierno para que apruebe una
ley que prohiba la discriminacién de las mujeres en lo relativo a la

contrataciéon dentro de la funcién puablica.

e Los creadores y planificadores

Son aquellas personas dedicadas a concebir y articular los diferentes

componentes de la iniciativa de cambio dentro de un plan de accion.

Ejemplo: un comité del Ministerio del Trabajo formado para elaborar un plan
de accién encaminado a volver mds accesible a las mujeres en el mercado de

trabajo.

e Los ejecutores

Son obviamente, aquellas personas que, en la préactica, habran de poner en
marcha los detalles de un plan de acciéon previamente elaborado. En suma,

son quienes “actuardn” sobre el entorno para hacerlo cambiar.

Ejemplo: los directores regionales de diferentes servicios gubernamentales a
quienes se les haya pedido promover ciertos procedimientos entre los
empresarios, a fin de volver mas accesible a las mujeres en el mercado de

trabajo.
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e Los evaluadores

Son aquellas personas que hayan recibido el encargo o que tomen la iniciativa
de evaluar en qué medida fue implantado el cambio, si éste alcanzd sus

objetivos y si mejoré o no la situacion.

Ejemplo: un comité de administracion realiza un sondeo entre el personal

para averiguar si mejord o no el ambiente laboral.

Los destinatarios del cambio

e [.0s destinatarios finales

Los destinatarios finales son aquellos protagonistas a los que se pretende
afectar al término de diferentes acciones previstas en la iniciativa de cambio.
Por lo tanto son los protagonistas a los que principal y tltimamente atafie la
iniciativa de cambio. Se les sefiala como destinatarios finales porque es muy
posible que, para ejercer una influencia determinante sobre ellos, haya sido

necesario intervenir previa y simultdneamente con protagonistas intermedios.

e [0s destinatarios-relevo

Ellos son protagonistas a los que se dirigira el agente, solicitando o esperando
de ello que actten, ya sea directa o indirectamente, en calidad de
intermediarios con los destinatarios finales para influir sobre estos tltimos en
favor del cambio deseado. Cabe sefialar que los relevos pueden contribuir en
las diferentes fases de la intervencién, lo mismo, por cierto, que los

destinatarios finales.
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e [os destinatarios formales

Los relevos formales son protagonistas que ya han sido explicitamente
identificados por los agentes del cambio y sobre los cuales se actu6 en forma
deliberada con el propésito de lograr que ellos, a su vez, actten sobre los

destinatarios finales de manera de facilitar la implantacién del cambio.

TIPOS DE AGENTES DE CAMBIO

Para ejercer su papel de agente de cambio, el interventor puede optar entre
diferentes modelos. Estos modelos pueden definirse, por ejemplo, en funcién
del grado de influencia que el agente desea adjudicarse y otorgar a los
destinatarios en cuanto al resultado del cambio y a los medios para
implantarlo. Sobre esta base, los enfoques suelen polarizarse entre dos

tendencias que podrian caracterizarse como propias del lider y del militante.

Una larga controversia espera a quienes favorecen el modelo del lider y
quienes prefieren el del militante. Los primeros pretenden “facilitar” la
implantacion del cambio; entre otras cosas, ayudando a explorar el proceso
humano vivido en la experiencia del cambio y permitiendo una participaciéon
maxima de los destinatarios en todos los niveles de la intervencién de
cambio. Los segundos, por su parte, pretenden ser los paladines de ideas e
iniciativas que, de otra manera, no podrian ser promovidas. Intentaran
pedirles a los individuos que adhieran a sus ideas y alentarlos a unirse a su

accion.
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* Elmodelo del lider

Estrictamente hablando, se puede definir el modelo del lider diciendo que es
aquél que facilita la emergencia de un proceso abierto en el que las diferentes
partes (agentes y destinatarios) se expresan y llegan a una decisiéon
consensual, cuando no sobradamente mayoritaria, acerca de la oportunidad,
los objetivos y los procedimientos del cambio. El lider ayuda a las diferentes
partes a encaminarse hacia una decision inteligente y compartida. Asi el lider
pone sus recursos personales de “facilitador” al servicio de las personas
directamente afectadas por el cambio, a fin de que ellas mismas identifiquen
la necesidad de dicho cambio, lo planifiquen, lo inicien, y lo evalten. Por lo
tanto se abstiene de influir sobre el contenido del cambio, dejando toda la

influencia a los protagonistas directamente involucrados.

Dadas estas caracteristicas, el agente que favorezca el modelo del lider podra
hacerlo en aquellos contextos en los que las personas quieran y puedan
proceder en forma consensual. En contextos en los que no puedan reunirse
semejantes condiciones, este modelo corre el riesgo de resultar ineficaz,
perjudicial inclusive para quienes militen en favor de un cambio, ya que
podria activar resistencias que, tal vez, hubiese sido preferible mantener

latentes.

* Elmodelo militante

El modelo del militante se caracteriza por una identificaciéon explicita del
agente con los objetivos y los procedimientos de cambio y por acciones
emprendidas por éste para lograr la aceptacion del cambio por los

destinatarios, asi como su implantacion. El militante decide ejercer su
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influencia entre los destinatarios a fin de lograr la implantacién del cambio tal
y como él lo concibi6. En tal enfoque, es minima la parte de influencia que se
deja a los destinatarios, por lo menos al nivel de la oportunidad y de los
objetivos del cambio. De hecho su propésito es el de llevar a los destinatarios
a compartir, o al menos tolerar, su vision de lo “deseable”. Asi puede
afirmarse que si el lider se interesa sobre todo en los procesos vividos durante
el cambio, el militante, por su parte, se interesa mas que nada en el contenido

del mismo.

Entre las condiciones necesarias para que pueda su eficaz este modelo de
agente, se menciona la necesidad de que el agente pueda, de hecho, gozar de
un alto nivel de credibilidad, sin lo cual dificilmente podra promover sus

ideas.

* Entre el militante y el lider

Hasta el momento, hemos definido los modelos del militante y del lider como
absolutos y mutuamente excluyentes. Sin embargo, la realidad obliga con
frecuencia a optar por modelos intermedios que se inspiren alternadamente
en uno y en otro, con la tendencia dominante situdndose a veces de un lado, a
veces del otro. En efecto, si por regla general, la eleccion de un modelo en
particular refleja los valores y la ideologia del agente, esta elecciéon también
puede verse condicionada por las caracteristicas de la situacién y los
momentos de la intervencién, de tal manera que el agente necesita con

frecuencia flexibilizar sus elecciones esponténeas.
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De hecho los dos modelos se sittian en los dos extremos de un continuo de

influencia en el que, por una parte, toda la influencia sobre la orientaciéon del

cambio pertenece a los destinatarios y, por otra, dicha influencia permanece

en manos del agente.

Sin embargo, entre estos dos extremos podemos encontrar toda una gama de

posibles combinaciones, las cuales se pueden ilustrar con la siguiente figura:

100
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Militancia Liderazgo liderazgo

participativo

Figura 13. Continuo del militante al lider
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5.4 LA POSICION DEL AGENTE DE CAMBIO

Hemos visto que el agente de cambio puede desempefar varios roles dentro

de una iniciativa del cambio puede adoptar diferentes modelos, segiin la
importancia que se otorgue a si mismo y a los diferentes protagonistas dentro
de la estrategia del cambio. Veremos ahora que el agente de cambio, ya sea en
calidad de iniciador, creador, ejecutor o evaluador, puede situarse dentro y
fuera del sistema sobre el cual actta. En el primer caso, se hablara de agente
interno, en el segundo, de agente externo. Precisaremos que dentro de teoria
y la préctica del cambio planificado, el agente externo suele presentarse como
un experto, al que lo iniciadores acuden para que ayude al sistema a
diagnosticar y/o planificar/ejecutar/evaluar mejor su iniciativa de cambio.
El agente interno, por su parte, es alguien que es parte integrante del sistema
y cuyo encargo (a veces secreto) es exclusivamente o en parte, el de hacer

cambiar dicho sistema.

Debido a su posicion, el agente interno dispone con frecuencia de mas tiempo
para dedicar a la intervencion que el agente externo. Puesto que vive con y
dentro del sistema, el agente interno puede formar parte de los problemas del
sistema, de tal manera que, sin percatarse de ello, corre el riesgo de actuar en
una forma que contribuya a perpetuar dichos problemas. Dicho en otras
palabras, tal vez no le convenga que ciertos problemas desaparezcan o que
determinadas situaciones sean modificadas, por lo que, inconscientemente,
podria contribuir a que ciertos experimentos de cambio no alcanzaran su
objetivo. Corre el riesgo de encontrarse alguna vez en una posiciéon en que, al

hacer cambiar el sistema, al mismo tiempo se vea él obligado a cambiar.

198



CAPITULO 5. AGENTES DE CAMBIO

El agente externo, por su parte, no tiene habitualmente muchos intereses que
salvaguardar en una situaciéon problematica, como no sea su reputacion,
siempre y cuando ésta dependa de su capacidad efectiva para ayudar en la

implantacién del cambio.

Por el hecho de no estar implicado en la estructura jerdrquica del sistema y
por no estar sometido a éste, el agente externo puede tener facil acceso a los
altos mandos de la jerarquia del poder dentro del sistema. Sin embargo, su
integridad profesional e intelectual no estara a salvo a no ser que se encuentre
en un estado de relativa independencia econémica y social, sin lo cual puede
volverse totalmente dependiente de quienes acttien como proveedores y asi,

perder la necesaria perspectiva.

El agente interno dispone habitualmente de mas informacién que el agente
externo acerca de la problematica en cuestién y, por cierto, tiene mas facil
acceso a la estructura informal del sistema. Esta ventaja se ve limitada por
distorsiones propias de su particular percepcién, alimentadas por sus
afinidades, sus intereses propios y sus experiencias previas dentro del
sistema. Si se halla limitado en cuanto a la cantidad de informacién accesible
y a sus fuentes, el agente externo se encuentra en mejor posicién para
desarrollar una visiéon més objetiva de la problematica. No obstante, corre el
riesgo de transmitir ciertas distorsiones de percepcién. Por ejemplo, se ha
visto a agentes externos definir las situaciones probleméticas no en los
términos en que éstas se planteaban, sino en funcién de su &area de
especializacion o del tipo de problemas con los cuales estaban acostumbrados

a trabajar.
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Con bastante frecuencia, el agente externo tendrd una preparacion mas
especializada (siendo ésta la razén por la que se recurre a sus servicios) de la
cual sacard significativo prestigio. Como habitualmente se le contrata por
poco tiempo y para objetivos propios de su especialidad, le serd mas facil
disfrazar sus puntos débiles y asi, mantener su prestigio. El agente interno,
por su parte, necesita coexistir con los puntos fuertes y débiles de su imagen,
que una experiencia mas larga muchas veces habra probado y tal vez fijado,
de donde se deriva un prestigio menos evidente con la consiguiente

influencia.

Por el hecho de su menor contacto con el “pulso” real del sistema, el agente
externo corre el riesgo de ser menos sensible a los limites de absorcién del
sistema y al grado de vulnerabilidad de éste en tanto que el agente interno
puede mostrarse mas atento a los efectos secundarios y a los umbrales de
tolerancia del sistema, puesto que vive y seguird viviendo en él. Dentro de la
misma linea de razonamiento, cabe sefialar que, por lo general, al ser
empleado por poco tiempo, el agente externo no necesitard vivir con las
consecuencias de la intervencion, a diferencia del agente interno que si debera

hacerlo, por lo que este ultimo puede o no mostrar la misma audacia.

Habida cuenta de estas diferentes consideraciones, resulta obviamente
imposible afirmar que una posicién sea preferible a la otra. Cada una de ellas
tiene puntos fuertes y débiles. Es probable que lo importante sea aprovechar
las ventajas de cada una y permanecer alerta a sus inconvenientes. Lo ideal
consiste, con toda probabilidad, en combinar las acciones de ambos agentes,

siempre y cuando sea posible hacerlo.
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A la luz de lo que se dijo hasta el momento, quisiéramos destacar seis
condiciones que, de reunirse, aumentardn al mdximo las probabilidades de

éxito de una iniciativa de cambio planificado:

1. Los destinatarios perciben el problema como suficientemente prioritario e

insatisfactorio para ser motivados por una accién.

2. Hay bastante energia disponible entre los destinatarios y los agentes para

iniciar y llevar a cabo una accion.

3. El agente de cambio posee, o puede poseer, el poder y/o los medios

necesarios para efectuar el cambio, y los destinatarios se percatan de ello.

4. Las ventajas del cambio son percibidas y valoradas por los destinatarios.

5. Las ventajas del cambio son percibidas por los destinatarios como
superiores a las ventajas perdidas y a las desventajas asociadas con el
cambio.

6. El agente es capaz de procurar a los destinatarios la seguridad que ellos

necesitan par atravesar el periodo del cambio.

Cuanto mds se logra reunir estas condiciones en el entorno que se pretende

modificar, mds facil deberia resultar la implantacién de un cambio.
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Con lo anterior nos planteamos la siguiente interrogante:

¢Qué pueden modificar los agentes de cambio?

En esencia, las opciones caben dentro de tres categorias: La estructura, la
tecnologia y las personas. Los cambios de la estructura implican alterar las
relaciones de autoridad, los mecanismos de coordinacién, el rediseno de
puestos o variables estructurales similares. Los cambios de tecnologia
abarcan modificaciones en la forma de procesar el trabajo y en los métodos y
equipo usados. Los cambios de las personas se refieren a cambios en las
actitudes, habilidades, expectativas, percepciones y conducta de los

empleados.

(cudles son las
opciones de

cambio?

— T

Estructura Tecnologia Personas

Figura 14. Opciones de cambio
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6.1 ANTECEDENTES DE INNOVACION

El ser humano tiene la capacidad para innovar, tiene ideas geniales para

enfrentar y solucionar sus problemas.

Las innovaciones parecen surgir a un ritmo que se incrementa en progresion
geométrica, sin tener en cuenta los limites geograficos ni los sistemas
politicos.4? Estas innovaciones tienden a transformar los sistemas de cultura
tradicionales, produciéndose con frecuencia consecuencias sociales
inesperadas. Por ello, la tecnologia debe concebirse como un proceso creativo

y destructivo a la vez.41

Existen grandes diferencias entre el clima innovador de los tltimos afios y
del siglo diecinueve. Nuestro ritmo de innovacién es muy rapido y hemos
aprendido a innovar porque no podemos esperar que la acumulaciéon de
competencias, habilidades, conocimientos, productos, servicios y estructura

de la actualidad sigan siendo adecuados durante mucho tiempo.

Se habla también que una Organizacién no puede sobrevivir mucho tiempo si
no es creativa e innovadora y que los gerentes tienen que fomentar ideas
innovadoras en sus Organizaciones, para llegar a ser una organizacion
eficiente y competitiva, la cual cumple con sus objetivos y a su vez con los

objetivos de los miembros de la organizacion.

40,41 .Tecnologia, Enciclopedia Microsoft® Encarta® 99. © 1993-1998
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En este mundo dindmico de la competencia global, la organizacién innovadora
es mas adaptable y tiene mds posibilidad de prosperar. Por otra parte,
conforme las organizaciones pretenden ser mas eficientes y eficaces. La
administracion encuentra que puede reducir costos, incrementar la motivaciéon
de los empleados y aumentar la productividad dando facultades a sus

trabajadores.

Para las organizaciones contables no es la excepcion, y las ideas innovadoras
deben surgir para cambiar y mejorar en todos los aspectos, y no quedarse

rezagados en sus métodos técnicos y funciones.

Es por ello que los contadores de ahora deben ser capaces de ser lideres
innovadores, que logren que la visién de una organizacién contable sea tan
competitiva y productiva que no importe el tamafio de la organizacién si no
la eficiencia y eficacia con la que logre atender las necesidades de sus

clientes.

En la actualidad, la contabilidad con la implementacién de tecnologia como
equipos de computo y programas contables han ayudado a ir a la par con el
crecimiento otras organizaciones econdmicas, pero le hace falta algo y es la
creatividad con que desempefie su trabajo, ya que siempre se le ha catalogado
el que el contador como el que realiza su trabajo de una manera mecéanica y

no innovadora.
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6.2 CONCEPTO DE INNOVACION

El concepto de innovacién es variable y en cierta forma abarca muchos

aspectos como tecnologia, procesos nuevos de produccién, estructuras o
sistemas administrativos, nuevos planes o programas para los miembros de
las organizaciones a lo cual se mencionan los siguientes conceptos de

diferentes autores y a su vez aplicados segtin su enfoque:

Para Peter F. Drucker: La innovacién es ver el cambio como una

oportunidad.#?

David Noel Ramirez Padilla: Es la capacidad que desarrolla el ser humano

para encontrar soluciones a los problemas o retos que se le presentan.43

Richard L. Dart: Es la adopcién de una idea, una técnica o una conducta que

son nuevas para una industria o un conjunto de organizaciones.#

Harold Koontz: Es la aplicaciéon de las ideas hechas por la creatividad.4>

42. Peter F. Drucker, Gerencia para el Futuro. El Decenio de los 90 y Mas Alld. ED. Grupo Editorial Norma Interés
General, Colombia, 1994. Pag.333

43. David Christmas Ramirez Padilla, Empresas Competitiva. Una Estrategia de Cambio para el Exito. ED. Mc Graw
Hill, México 1997. Pag.79

44. Richard L. Daft. E1 Comportamiento del Individuo y de los Grupos Humanos, ED. Limusa P4g.715
45. Harol Koontz, Administracién. ED. Mc Graw Hill, México 1985. Pag. 520
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Rafael Oropeza Monterrubio: La innovacion no es otra cosa que la
creatividad aplicada y se entiende como el resultado, objetivo y tangible, de
una idea creativa, la cual puede comercializarse exitosamente. 46

A lo cual se llega a la siguiente conclusion:

Es la aplicaciéon de una idea creada para hacer algo diferente.

46. Rafael Oropeza Monterrubio, Creatividad e Innovacién Empresarial. Panorama Editorial S.A. México, 1994. Pég.

13.
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6.3 TIPOS DE INNOVACION

Los principales tipos de innovacién que se pueden considerar son:

§ Innovaciones en el campo técnico y tecnolégico: nuevos materiales,
nuevos componentes (bienes intermedios), elementos o subsistemas,
nuevos productos terminados, nuevos condicionamientos (actitudes del
mercado), prescripciones (seguridad, medio ambiente) y racionalizacion de
los sistemas productivos. Este tipo de innovacion es la que trae consigo
una gran transformaciéon o mejora tecnolégica. Para llevarla a cabo se
requiere grandes inversiones econdémicas conocimientos profundos y
especializados sobre algtn aspecto del ser humano, una infraestructura
tecnologica apropiada y un tiempo de espera relativamente largo. Cuando
una empresa logra alcanzar esta clase de innovacién, su ventaja

competitiva aumenta enormemente.

Ejemplos de este tipo de innovacién son: Las computadoras, los modernos
equipos de comunicacion las nuevas telas sintéticas, la tecnologia espacial,

etc.

§ Innovaciones en el campo comercial: en el disefio del producto, en
promocién y publicidad, en la distribuciéon del producto, en las

aplicaciones del producto y sus variaciones y en el precio y formas de

pago.
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§ Innovaciones en el campo organizacional: en la estructura y en la
definicién de puestos de trabajo, en los procedimientos de actuacion en las
situaciones repetitivas y en la definicién y actualizacion de objetivos

globales, funcionales e individuales.
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6.4 PROCESO INNOVADOR

Para que una idea se lleve a cabo se debe de seguir un proceso el cual consta

de las siguientes etapas:

Proceso Creativo:

Generacién de Ideas y soluciones

I Promociéon |

|

Disefio del proceso para llevarlas a cabo

I Imvlementacion |

Evaluacion de las soluciones o

De la innovacion

¢Llena los requisitos preestablecidos?

Si

Figura 15. Diagrama de Flujo del proceso innovador
Rafael Oropeza Monterrubio, Creatividad e Innovacion Empresarial. Panorama Editorial S.A.

México 1994. Pag. 23.
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1° Etapa: Generacién de soluciones a problemas o producciéon de nuevas
ideas. La persona idonea para esta etapa es aquella que se caracteriza por su
pasion a descubrir cosas o mejorar las que ya existen. Es brillante, dedicada,
poco sociable mds no inadaptada. Le gusta generar muchas ideas y

alternativas a los problemas.

2 Etapa: La promocion de dicha soluciones o ideas para su aplicacion
préctica. Esta etapa la lleva a cabo una persona que tenga la suficiente visiéon
para reconocer la aplicacion y el potencial de una nueva idea. Es quién se
encarga de mantener el optimismo en el equipo de trabajo cuando las cosas
no van muy bien; visualiza los resultados finales, se niega a dejarse vencer
por los reveses, sirve de comunicador en el equipo y sobre todo promueve la

idea innovadora en los altos niveles de la organizacion.

3“ Etapa: El diseiio especifico de todas las acciones para que se conjunten los
recursos econdmicos, materiales y humanos en la solucién del problema
planteado o en llevar a feliz término la idea innovadora. El disefiador de la
idea es quién planea como reunir todos los recursos necesarios para llevarla a
cabo. Por otra parte, prepara un sistema de trabajo para que todo se conjunte

adecuadamente hacia el fin deseado.

4°. Etapa: La Implementacién del proceso para que todo marche como se
disefio y de acuerdo a los tiempos preestablecidos; corrigiendo las fallas a
medida que se van detectando. Este elemento del grupo se encarga de vigilar

que todo se lleve a cabo de acuerdo a lo establecido por el disefiador.
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5% Etapa: La evaluacion de la solucién al problema o de la innovacién
generada, ya que una vez que termind esta es indispensable evaluarla de
acuerdo a los criterios establecidos con anterioridad y asi decidir si llena las
expectativas para las cuales fue planeada. El evaluador es aquél que aporta su
opinién apoyada en su experiencia hacia lo que se hace, tanto durante el
proceso innovador como al final, cuando la idea se convierte en una realidad

tangible.
El proceso innovador requiere, generalmente, de varias gentes ya que es muy

dificil que un mismo individuo, por creativo que sea, retina todas las

habilidades que cada etapa requiere.
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6.5 CIRCULOS DE INNOVACION

Los “Circulos de innovaciéon” son los que tienen como meta hacer mas

competitiva a la organizacion por medio de la innovacién, lo que hace que su
potencial, dentro de la corporacién, sea mucho mas grande que la de los

“Circulos de calidad”.

Un circulo de innovacién esta integrado por un namero reducido de

empleados, sugiriendo que no sobrepase los diez.

Y estos se dividen en:

» Circulos Base.

» Circulos directivos o gerenciales.

Circulos Base:

Este circulo lo integran el personal de produccion, ventas control de calidad,
etcétera; de primer nivel es decir con los empleados que directamente
producen, venden, controlan la calidad, etc.

Circulos Directivos o Gerenciales:

Este circulo lo constituyen como su nombre lo dice los gerentes intermedios,

gerentes ejecutivos incluyendo al director general.
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Mientras que los circulos base estan formados por el personal de un solo
departamento o area, los circulos directivos y/o gerenciales lo integran

personas de varias areas, departamentos o divisiones.

Los circulos base se retnen dos veces por semana y los directivos y / o
gerenciales dos veces por mes. Y para que sean exitosos, deben de contar con

el apoyo decidido de la empresa.

Los logros de los “Circulos de innovacién” son a mediano y largo plazo, a
plazo corto es dificil que se generan novedades, sobre todo por que los

circulos se encuentran en la etapa de arranque.

En la etapa inicial, cuando los circulos estan recién formados, es muy
conveniente contar con un asesor externo, experto en ellos, para que aclare

todas las dudas que pudieran surgir.

CARACTERISTICAS DEL LIDER INNOVADOR.

El lider innovador, ademés de conocer tanto el proceso creativo como el
innovador y saber aplicar las técnicas y los métodos correspondientes tiene
las siguientes cualidades:

~

3 Inspira respeto, tanto a sus subalternos como a sus superiores.

~

3 Persuasivo y diplomatico. No ordena, persuade a sus subordinados para

llevar a cabo una tarea.
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Pide opinién y consejo a otras personas y no por ello se siente disminuido

o sufre su autoestima.

Tiene suficiente capacidad de convencimiento como para movilizar

personal y obtener recursos encaminados a lograr un fin.

Se interesa realmente por los problemas de otras personas.

Esta dispuesto, siempre, a compartir los honores y recompensas que

obtiene por su trabajo su trabajo

Tiene un alto grado de autoestima y seguridad en si mismo.

Cree en su empresa y la ve como un canal para auto realizar sus

aspiraciones de trabajo.

Es visionario. Se esfuerza al méaximo para alcanzar sus metas atn y

cuando éstas parezcan inalcanzables.
Tiene confianza en sus subordinados. Cuando hay que resolver un
problema, la presenta a sus subordinados y deja que ellos lo resuelvan,

dando todo su apoyo.

Sabe escuchar.
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6.6 INNOVACION Y CAMBIO

Una Organizacién innovadora es tipicamente aquella que adopta muy pronto

un cambio, o es un lider en la industria, respecto a nuevos productos,
procesos de produccion o arreglos estructurales. Una organizacién cambiante
incorpora técnicas nuevas, pero no sera la primera en usarlas en comparaciéon
con otras organizaciones. La diferencia entre innovacién y el cambio radica en
si la idea es nueva para la organizacién o nueva en la industria. Sin embargo,
dentro de las organizaciones el proceso, tanto de la innovacién como del

cambio, es casi idéntico.

El proceso comienza con una necesidad y termina con la instrumentacion de
una idea. El medio ambiente también es fuente de nuevas ideas y técnicas.
Las innovaciones creadas o desarrolladas en otras partes representan

oportunidades positivas para la organizacion

La innovacién y el cambio son importantes para los gerentes porque el
cambio es un hecho que estd presente permanentemente en la vida de la

organizacion.

La innovacién y la gestion del cambio hacen posible la preparacién y la

adaptacion al cambio en una sociedad.
Las innovaciones creadas o desarrolladas en otras partes representan

oportunidades positivas para la Organizacion, por ejemplo la oportunidad

de adoptar tecnologia para gran variedad de beneficios.
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CAPITULO 7. CASO PRACTICO

7.1 ANTECEDENTES DEL DESPACHO CONTABLE

CORTINA TAGLE ISOARD Y CIA S.C.

Se dard a conocer la evoluciéon que ha tenido el despacho desde sus inicios a

la actualidad.

Cortina Tagle, Enriquez y Cia., S.C. ubicados en la calle Guadalajara No. 97

Col. Condesa, se fundo en enero de 1990, teniendo como socios:

Mauricio Cortina Latapi.

Nacido: Ciudad de México, 1965.

Estudios: Maestria en CPA, en el "Instituto Tecnolégico Auténomo de
Meéxico", ITAM (1985-1989). Especialidad en Impuestos internacionales en el
"Instituto Tecnolégico Auténomo de México" ITAM & El Programa de

Impuestos internacional de la Universidad de Harvard (1994-1995).

Benito Adolfo Tagle Jiménez

Nacido: Ciudad de México, 1966.

Estudios: Maestria en CPA, en el "Instituto Tecnolégico Auténomo de
Meéxico", ITAM (1985-1989). Especialidad en Impuestos internacionales en el
"Instituto Tecnolégico Auténomo de México" ITAM & El Programa de
Impuestos internacional de la Universidad de Harvard (1994-1995).
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Eduardo Enriquez Gomez.

Nacido: Ciudad de México, 1966.

Estudios: Maestria en CPA, en el "Instituto Tecnolégico Auténomo de
Meéxico", ITAM (1985-1989). Especialidad en Impuestos internacionales en el
"Instituto Tecnolégico Auténomo de México" ITAM & El Programa de
Impuestos internacional de la Universidad de Harvard (1994-1995).

Inicié como un despacho de contabilidad, prestando tnicamente los servicios

generales de contabilidad como:

- Contabilidad de Personas Morales
- Contabilidad de Personas Fisicas

- Tramites Gubernamentales

Siendo su primer afio de servicios sus capacidades eran limitadas, en los
aspectos econémicos e intelectuales, no contaban con un establecimiento
propio y el personal suficiente y capacitado, ya que solo era manejado por los
tres socios y el personal de apoyo formado por una secretaria y tres

estudiantes de la licenciatura de CPA.

La visién que se tuvo para este entonces era el de darse a conocer en el ambito
comercial y empresarial, sin importar cual era su posicién en este momento
ya que el nivel de ingresos era bajo, toda su cartera de clientes era nacional y
de clientes pequefios, pretendiendo a futuro ampliar su cartera formandola

de clientes potenciales tanto nacionales como extranjeros.
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1992

yZ————N

L |
Para 1992 sufri6é un cambio muy importante en todos los aspectos:

En el econémico; ampli6 su gama de servicios, abriendo cartera en el
extranjero con empresas que desarrollan negocios en México.

En el aspecto intelectual ofrecié empleo a més de treinta cinco personas cuya
experiencia tienen diferentes rangos desde graduados, pasantes y estudiantes

de la licenciatura de CPA.

1993

——

Para este afio sufre un cambio la firma, con la sustitucion de socio de Eduardo

Enriquez Goémez por:

Alejandro J. Isoard Viesca.

Nacido: Ciudad de México, 1966.

Estudios: Maestria en CPA, en el "Instituto Tecnolégico Auténomo de
México", ITAM (1985-1990).

y quedando el despacho con el nombre de “Cortina Tagle Isoard y Cia,

-4

cortina tagle iscard y SC.
contadores publicos
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Con dicho cambio aumenta su prestigio y valor de la firma, tiene una
apertura en el mercado mdas competitiva logrando alianzas con firmas

similares en Latinoamérica y Europa.

Se establece el Area internacional que proporciona servicios a personas de las
corporaciones extranjeras que hacen negocio en México. Para complementar
los servicios, participaron con Asociaciones de Abogados, que acttian como

funcionarios de enlace y coordinadores entre los profesionales y los clientes.

En este mismo afio se abre una sucursal del despacho en la Ciudad de
Querétaro, ubicado en: ] A Bustamante 27 Depto. 106 Col. Carretas CP:
76050, Querétaro, Querétaro Tel. : (442 ) 223.82.02

1997
e

En 1997 se estableci6 un acuerdo con Companias de servicios integrales en

Argentina, Brasil, Chile, Colombia, Costa Rica, Perti y Venezuela.

1998
N

En este afio cambiaron su domicilio fiscal a Diagonal de Patriotismo No. 110

Depto. 9 Col. Hipé6dromo C.P. 06100.
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2000

=

Adquieren inmueble propio en Bosques de Ciruelos No. 90 Planta Principal

Col. Bosques de las Lomas C.P. 11700. La firma cuenta con 75 profesionales

en su staff.

2004

=

En la actualidad presta sus servicios a organizaciones mexicanas de capital

nacional, extranjero o mixto, asi como a empresas extranjeras, entre las que

destacan:

*

*

*

Barco NV - Barco Electronics de México.

Banyan Systems (NASDAQ-BNYN) -Banyan Systems México.
Bellsouth México Holdings.

Bentley Systems.

BOC Gases

Cisco Systems (NASDAQ-CSCO) -Cisco Systems de México
Coral Energy (A Shell Company)

Chubb (NYSE-CB)

Countryside Products

Dataserv

Equifax (NYSE-EFX)

Enbridge

Flexalloy (A Textron Company)

Foster Wheeler
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*

Intergen

Ixnet

Landmark Graphics (NASDAQ-LGC) -Landmark de México
Latin America Trade Finance

LCA Latin

Marubeni

Msx International

Network Associates

Parametric Technology

Perseco

Pouyet International -Pouyet Mexico

PPD Pharmaco

Prism Solutions -Prism Solutions de Mexico
Prologic

QvC

Regis (NASDAQ-RGIS) -Regis México

Ringling Bros. And Barnum & Bailey International -Ringling Bros -
Brnum & Bailey Mexico

Rio Algom

Seer Technologies -Seer Technologies de México
Template Software -(NASDAQ-TMPL)

Tejas Energy (A Sell Company)

Tyco Submarine Systems

Van Waters & Rogers (A Royal Packhoed Company)

Vorwerk International Miggemann
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7.2 PROPUESTA DEL MODELO DE CAMBIO
ORGANIZACIONAL DEL DESPACHO CONTABLE

“CORTINA TAGLE ISOARD Y CIA S.C.".

De acuerdo a lo antes analizado en el Capitulo 2 se eligi6 el modelo de
cambio organizacional de la “L.A. y M.A. Sandra Luz Gonzalez Lépez”; por

ser este una de sus mas importantes aportaciones.

o Tomando en cuenta lo siguiente:
1. -Es una persona con amplia experiencia en el area de
Desarrollo organizacional.
2. -Es una mujer mexicana lo cual garantiza el cimentado
conocimiento de las organizaciones nacionales.
3. -Nos garantiza su alta experiencia en Consultaria.
4. -Por la constante demanda que existe por parte de los alumnos

enla direccién de sus proyectos de tesis.

5. -Orgullosamente UNAM.

o Por ser un modelo de cambio organizacional que garantiza resultados
de calidad.

o Por ser un modelo que cubre ampliamente con las necesidades para
poder llevar acabo el objetivo de mejorar la productividad en un
despacho contable.

o Por que facilita el cambio tanto en la estructura, como en la tecnologia
y logra que las personas se integren a la organizacion.

o Por que impulsa a los integrantes de la organizacién, para que no haya

una resistencia al cambio.
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o Por que logra que los integrantes de la organizacién consideren el
cambio como cultura de mejora continua.

o Por que cuenta con la particularidad de ser un proceso de Cambio
organizacional claro.

o Por que garantiza ser un proceso que “no es desgéastante”.

o Por que es un proceso moldeable que permite que los integrantes de la
organizacion se adapten y lo vean con facilidad.

o Por ser un proceso de cambio constituido por etapas sucesivas, mismas
que se interrelacionan y forman un proceso integral.

0 Por que ayuda a buscar caminos alternativos de accién para estudiar
los puntos fuertes y débiles de cada uno de los recursos con que cuenta

la organizacién y compararlos con la empresa.

Dicho modelo consta de las siguientes etapas:

1) RECOLECCION Y ANALISIS DE LA INFORMACION.,

Recolecciéon de manuales de bienvenida, procedimientos, objetivos, politicas,
entrevistas, encuestas, todo lo que sirve para conocerla. Se analiza, es decir, es

todo lo referente a la Organizacion para que se pueda analizar esta.

2) DIAGNOSTICO Y PLANEACION.

Si ya se conoce como estd la Organizacién y se sabe donde esté la falla, se
diagnostica, es decir, es lo que se tiene que cambiar. Posteriormente se hace la
planeaciéon, considerando cuantos recursos materiales, humanos y

tecnologicos se tienen.

3) EJECUCION.

Ejecutar o llevar a cabo a la practica lo antes planeado.
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A continuacién se desglosa etapa por etapa de acuerdo a la situacion actual

del despacho:

1) Analisis de la informaciéon

En esta primera etapa se recavo la informacién sobre la situacién actual del
despacho en cada una de las &reas, con la finalidad de conocer el estado en
que se encontraban con relaciéon a los estandares de calidad deseados, y

detectar las debilidades y fortalezas.

La recopilacién de evidencias se realizé mediante:

El estudio del manual de procedimientos.
Entrevistas al personal.

Inspecciones a las instalaciones.

Esta recopilacién nos ayuda a determinar las diferentes fallas existentes en
dichos procesos para asi poderlas remediar de una manera pronta y
oportuna, antes de que se susciten problemas que puedan afectar la

productividad del despacho.

ESTUDIO DEL MANUAL DE PROCEDIMIENTOS.

Resena Histoérica:

Despacho Cortina Tagle Isoard y Cia., S.C. Es una empresa creada en 1990 y
fundada por tres socios mencionados en el Capitulo 7.1, también se hace
referencia que era un despacho pequefio con una secretaria y tres auxiliares

de medio tiempo que eran estudiantes, por consiguiente no era gente
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capacitada y suficiente, aunque tenian pocos clientes. No contaban con un
establecimiento propio, ya que rentaban el local, el cual se encontraba
ubicado en la calle Guadalajara No. 97 Col. Condesa, para ese entonces el
Despacho tenia como prioridad el darse a conocer para en un futuro tener

mas clientes potenciales, no solo nacionales sino extranjeros.

Entre 1998 y 2000 sufren dos cambios de domicilio fiscal el primero en
Diagonal de Patriotismo No. 110 Depto. 9 Col. Hipé6dromo C.P. 06100 el cual
era rentado y el segundo a Bosques de Ciruelos No. 90 Planta Principal Col.
Bosques de las Lomas C.P. 11700 el cual ya es inmueble propio. Su personal

se incrementa considerablemente contando con 75 personas en su staff.

En la actualidad es un despacho de prestigio que presta sus servicios de
asesoria y consultoria fiscal a organizaciones de capital nacional, extranjero o

mixto.

Giro:
Es una firma especializada en el servicio de asesoria y consultoria fiscal.
Vision:

Tenemos el compromiso con nosotros mismos y con nuestro personal de ser
lideres a través de realizar de manera eficaz los servicios que prestamos, por
lo que estamos seguros que creceremos de la mano de nuestros clientes en la
medida que seamos su punto de apoyo para su toma de decisiones

Mision:

La misién es tener la prioridad de auxiliar, aprovechar al méaximo los

recursos de su empresa, sus conocimientos en la actividad que realiza y
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orientarlo en el manejo administrativo, contable y fiscal de su empresa a

través de una asesoria integral de negocios.

Se tiene como compromiso el comprender y superar sus expectativas de
negocios, permitiéndole concentrarse en las actividades de su negocio
contando con un servicio de calidad enfocado en la utilidad, confiabilidad y
oportunidad de la informacién para una adecuada y acertada toma de

decisiones.
Objetivos:
Dentro de sus objetivos se clasifican en dos tipos:
Objetivos a corto plazo:
* La consolidacién para fines fiscales.

* Los estudios para la elaboracion de solicitudes y su tramite para la

dictaminacién de resoluciones fiscales.

* Proporcionar servicios de asesoria y consultoria en materia de

seguro social, INFONAVIT y contribuciones locales.

* Asesoria y consultoria en materia de comercio internacional e

impuestos al comercio exterior.
Objetivos a largo plazo:
» Ellitigio fiscal y el apoyo juridico en materia administrativa fiscal.
* Obtener colaboracién con firmas de abogados y auditores.

* Ser competitivo en el mercado nacional e internacional con

empresas grandes.
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Meta:

La meta principal esta dedicada fundamentalmente a atender las necesidades
de organizaciones de mediano y gran tamafio, Cortina Tagle, Isoard y Cia.,
S.C. tiene un amplio reconocimiento en el medio empresarial mexicano y en

el exterior.
Politicas:

e Es politica de la Firma mantener a sus clientes informados de los
cambios y novedades en materia fiscal, de seguridad social e

impuestos locales asi como en materia de comercio internacional.

e La Firma capacitara constantemente a sus empleados.
e La Firma proporcionara a los empleados el material adecuado para la

ejecucion de sus actividades.

Estrategias:

e Conocer a fondo cuales son las necesidades y expectativas de nuestros

clientes.
« Lamejora continua en todas nuestras actividades.

e Asegurar que nuestro personal esté capacitado en las técnicas y

métodos para que seamos reconocidos.

e Actuar en todo momento como personas de calidad ya que los

servicios que proporcionamos son un reflejo de nuestro trabajo.

e Mantenernos a la vanguardia en los aspectos contables,

administrativos, sociales y estratégicos.

o Fomentar la prevencion antes que la correccion.
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Valores:

Existen una serie de valores que nos hemos propuesto aplicar en el ejercicio

de nuestras actividades:

El cliente es lo més esencial para nosotros, por lo que buscamos darles

confianza y seguridad a través de un servicio oportuno y de calidad.

El elemento mas importante de nuestra firma es nuestro personal por
lo que fomentamos su desarrollo profesional a través de la
capacitaciéon continua y la motivacion de la investigacion de efectivos

métodos de trabajo.

Todas nuestras actividades se basan en programas de trabajo, los

cuales buscan ofrecer areas de oportunidad a nuestros clientes.

Buscamos proyectar una imagen profesional, competitiva y de trabajo

en equipo, para brindarle seguridad y confianza a nuestros clientes.

Creemos que crecer implica un cambio, el cual debe darse de manera
interna en principio, tratando de incluir la participacién de nuestros

clientes a través de una retroalimentacién.
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ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Direcciéon General

Gerente Internacional Gerente General Gerente Nacional

Asistente
Administracion
Administracion

Encargado Encargado Encargado

Auxiliares Auxiliares Auxiliares

Mensajero

Mantenimiento
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DIRECCION GENERAL.

Ubicacion Organizacional:
Ocupa el primer nivel dentro del organigrama, es el puesto de mayor

jerarquia.

Descripcion del Puesto:
Administra, coordina y supervisa todos los recursos de la organizacion
(materiales, humanos y financieros), para alcanzar los objetivos

propuestos por la empresa.

Descripcion General de los procesos:

Lleva a cabo una junta periédica para la elaboracién del "Plan General de
Desarrollo Anual" de la empresa.

Participa en la elaboracién del presupuesto de ingresos y egresos, junto
con el encargado del departamento de Administracion.

Participa en la elaboracién y modificacion de los proyectos.

Aprueba la elaboracién de documentos mediante su firma.

Recluta y selecciona el personal necesario para la organizacion.

Vigila la asistencia y el comportamiento del personal

Autoriza permisos y prestamos respectivos al personal, asi como

permisos.

Obligacion:

Este puesto coordina a todos los demas puestos del organigrama.
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GERENCIAS.
Ubicacion Organizacional:

Se encuentra en el segundo nivel jerdrquico, subordinado a la direccién de

la misma.

Descripcion del Puesto:
El gerente depende directamente de la Direcciéon como apoyo para
coordinar y supervisar los recursos humanos y materiales de la

organizacion, para alcanzar los objetivos propuestos por el Despacho.

Descripcion General de los procesos:

Su funcién principal es la de velar por la armonia de las funciones
administrativas de la empresa.

Supervisar que los interfaces al sistema contable se encuentren
adecuadamente.

Generar reportes de cumplimiento de metas.

Emitir y revisar toda la informacion del proceso administrativo del
Despacho.

Lleva la contabilidad financiera y se encarga de emitir la informacion
correspondiente.

Verificar el cierra contable de la misma.
Obligacion:

Este puesto supervisa y coordina los puestos de encargados y tiene

relacién directa con la Direcciéon.
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ADMINISTRACION.
Ubicacion Organizacional:

Se encuentra en el tercer nivel jerdrquico, subordinado a la direccién de la

misma.

Descripcion del Puesto:

Se encarga de tomar las decisiones administrativas y financieras
necesarias para el buen desarrollo de las actividades de la empresa,
mediante la emision, analisis e interpretaciéon oportuna de la informacién

tfinanciera que arroja la organizacion.

Descripcion General de los procesos:

Participa en la creacion del "Plan General de Desarrollo Anual", en
coordinacién con la direccion.

Participa en la elaboracién del presupuesto de ingresos y egresos, junto
con la direccién.

Se encarga de la sistematizacién de los procesos administrativos del
despacho.

Realiza y aprueba el pago de nominas, honorarios, impuestos,
mantenimiento, renta y demds gastos relacionados con la actividad del
Despacho.

Mensualmente proporciona a la gerencia la informacién necesaria para la
elaboracion de la contabilidad fiscal.

Recluta y selecciona el personal necesario para la organizacion.
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Obligacion:
Coordinacion de las 4&reas de Sistemas, Gestoria, Mensajeria,
mantenimiento y secretariado, asi como de retroalimentar a las areas de

Direccién y Gerencias.

ENCARGADOS.

Ubicacion Organizacional:
Se encuentra en el cuarto nivel jerdrquico, subordinado a la Gerencia y

Administracion de la misma.

Descripcion del Puesto:

Tiene la capacidad para la soluciéon de problemas que sus funciones y
obligaciones demandan, en apoyo a la Gerencia o Administracién para la

toma de decisiones.

Descripcion General de los procesos:

Las actividades de los encargados de Contabilidad comprenden la
supervision de los auxiliares a su cargo

Anélisis y sistemas de apoyo al drea de Gerencias y administrativa.
Diagnostico de fallas y localizacién de las mismas, participando con la
gerencia y coordinacion de su actividad con los demas puestos.

Colabora para la toma de decisiones, actualizan y modernizan los sistemas
de informacion dentro de la empresa.

Aplicar los métodos contables que permitan la optimizaciéon de su campo
de accién.

Proponer soluciones a problemas especificos.
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Obligacion:
Colaborar con especialistas de su nivel y asistir a la Gerencia o la

Administracion.

AUXILIARES CONTABLES.

Ubicacion Organizacional:
Se encuentra en el Cuarto nivel jerdrquico, subordinado al nivel de

Encargados.

Descripcion del Puesto:
Preparar la informacién y documentacién de forma completa y entregarla

en forma correcta y oportuna para su proceso contable y fiscal.

Descripcion General de los procesos:

Asistir al Encargado al recibir las cuentas de los clientes.

Recabar, ordenar y clasificar toda la documentacién comprobatoria
derivada de las operaciones de compra y venta realizadas por las
Empresas, adjuntdndola a las pdlizas contables correspondientes.

Interés por la autoformaciéon y la superaciéon profesional humana e
intelectual.

Disposicién a la iniciativa en la toma de decisiones.

Dirigir, en coordinaciéon con el Encargado todas y cada una de las
funciones de control administrativo, contable y de personal para lograr la
optimizacion.

Elaborar los cheques para pago a otros proveedores, de conformidad con
el programa de pagos establecido, turnarselos a la Administraciéon para su

revision, autorizacién y firma correspondiente.
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Obligacion:

Asumir una actitud de trabajo en equipo.

ASISTENTE DE ADMINISTRACION.
Ubicacion:
Se encuentra ubicado el primer nivel bis de la estructura y su nivel

jerarquico se encuentra subordinado por la Administracién.

Descripcion del Puesto:

Se encarga de proporcionar informacién, asi como apoyar en las funciones

del 4rea de Administracién.

Descripcion General de los procesos:

Se encarga de contactar proveedores.

Programar pagos.

Sugiere ideas de atencion al cliente.

Se encarga de mejorar continuamente el servicio que se ofrece, de manera
que se satisfagan las necesidades de sus clientes.

Ayuda a preparar informacion para la Direccion.

Entrega de recibos de némina.

Coordinacién de mensajeria.

Periddicamente debe aplicar cuestionarios para evaluacion de puestos.

Llevar el control de asistencia de los empleados.

Obligacion:

Asistir a la Administracion para consecucién de los objetivos.
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SISTEMAS.

Ubicacion:

Se encuentra ubicado el segundo nivel bis de la estructura organizacional,
trabaja bajo las 6rdenes de la Direccién, Gerencias, Administracion,

Encargados y auxiliares.

Descripcion del Puesto:
Es el encargado de dar mantenimiento al servidor, computadoras e

impresoras.

Descripcion General de los procesos:

Instalaciéon de programas de contabilidad.

Actualizaciéon de paqueteria.

Mantenimiento mensual de todo el equipo de cémputo.

Revision y reparacion de equipo.

Mantenimiento de la Red.

Asistencia a los todos los Departamentos para el manejo del mismo

Equipo.
Obligacion:

Apoyo a todas las dreas del Despacho relacionado con el mantenimiento y

conservacion del equipo de computo e impresoras.
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SECRETARIA.

Ubicacion:

Se encuentra ubicado en tercer nivel bis de la estructura organizacional,
trabaja bajo las 6rdenes de la Direccién, Gerencias, Administracion,

Encargados y auxiliares.

Descripcion del Puesto:
Es la encargada de elaborar las formas y documentos correspondientes al
giro del Despacho. También realiza actividades de apoyo a la Direcciéon y

de atencién al cliente.

Descripcion General de los procesos:

Elabora documentos tales como: boletas, cartas, certificados, expedientes,
declaraciones, facturas y demés documentos necesarios.

Lleva a cabo funciones de caja chica.

Recibe el pago de honorarios emitiendo el correspondiente recibo.

Realiza compras y efecttia pagos de cantidades no significativas.

Es la encargada de atender al cliente brindédndole la informacién que
requiera.

Hace y recibe llamadas telefénicas.
Obligacion:

Apoyo a todas las 4areas del Despacho relacionado con la mecanografia,

llamadas telefénicas y asistencia a clientes.
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GESTORIA.
Ubicacion Organizacional:

Ocupa el cuarto nivel bis del Despacho, subordinado a la Administracion.

Descripcion del Puesto:
Se encarga de realizar tramites que son de importancia para el

funcionamiento de la empresa ante otras entidades.

Descripcion General de los procesos:

Gestionar tramites ante la SHCP (Secretaria de Hacienda y Crédito
Publico).

Tramites ante IMSS, INFONAVIT, Tesorerias del D.F. y Municipios,
Cobranza a Clientes.

Hacer todos los movimientos requeridos ante los bancos.

Recibir y dar el tratamiento adecuado a requerimientos de autoridades

locales, estatales o federales.

Obligacion:

Realizar los trdmites de una manera oportuna.

MENSAJERO.

Ubicacion Organizacional:

Ocupa el quinto nivel bis del Despacho, subordinado a la Administracién.

Descripcion del Puesto:
Apoyar a las areas del Despacho para agilizar trdmites que necesitan

autorizar los clientes.
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Descripcion General de los procesos:

Llevar paquetes con Documentacién ante Mensajerias de los Clientes
Foraneos.

Llevar Declaraciones, Formatos y Facturas ante los Clientes.

Recoger Documentos de Ingresos y Egresos para la Contabilizacién con

nuestros Clientes.

Obligacion:
Apoyar a las dreas para agilizar los tramites y exista una buena

comunicacioén entre Clientes y el Despacho.

MANTENIMIENTO.

Ubicacion Organizacional:

Ocupa el sexto nivel bis del Despacho, subordinado a la Administracion.

Descripcion del Puesto:
Se encarga de conservar en condiciones Optimas de limpieza las

instalaciones.

Descripcion General de los procesos:

Aseo de las oficinas.
Mantener en buenas condiciones las salas de juntas, salas de espera,
recepcioén, area de auditores, cocina y bafios.

Mantener en existencia el inventario de productos de limpieza.

Obligacion:

Tener en excelentes condiciones de limpieza el Despacho.
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(Analisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas)

Cabe mencionar que para complementar el analisis y recoleccion de
informaciéon se utilizo el sistema “FODA” que es una herramienta que
permite conformar un cuadro de la situaciéon actual de la empresa u
organizacion, permitiendo de esta manera obtener un diagnoéstico preciso que
permita en funcién de ello tomar decisiones acordes con los objetivos y

politicas formulados.

De entre estas cuatro variables, tanto fortalezas como debilidades son
internas de la organizacién, por lo que es posible actuar directamente sobre
ellas. En cambio las oportunidades y las amenazas son externas, por lo que en

general resulta muy dificil poder modificarlas.

Fortalezas: son las capacidades especiales con que cuenta la empresa, y por
los que cuenta con una posicion privilegiada frente a la competencia.
Recursos que se controlan, capacidades y habilidades que se poseen,

actividades que se desarrollan positivamente, etc.

Oportunidades: son aquellos factores que resultan positivos, favorables,
explotables, que se deben descubrir en el entorno en el que actta la empresa,

y que permiten obtener ventajas competitivas.

Debilidades: son aquellos factores que provocan una posiciéon desfavorable
frente a la competencia. Recursos de los que se carece, habilidades que no se
poseen, actividades que no se desarrollan positivamente, etc.

Amenazas: son aquellas situaciones que provienen del entorno y que pueden

llegar a atentar incluso contra la permanencia de la organizacion.
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Se tendran que identificar cada uno de los puntos fuertes que el Despacho
tiene y cada una de las amenazas que posee del exterior, de forma que cada
interseccion deberd ser analizada para estudiar las consecuencias y las

acciones que de dicha situaciéon puedan derivarse.

Lo importante es pensar lo que es necesario buscar para identificar y medir
los puntos fuertes y débiles, las oportunidades y amenazas de la empresa,
cuestiones clave. Las fortalezas y debilidades internas resultan importantes
puesto que pueden ayudarnos a entender la posicion competitiva del

Despacho en un entorno de negocio concreto.

El primer paso consiste en definir cual es la situacién interna. Por ejemplo, la
capacidad técnica de las personas que trabajan en ella, la tecnologia utilizada,

las relaciones entre los trabajadores, y la capacidad de gerencia, etc.

El segundo paso, por tanto, consiste en analizar el ambiente competitivo que
rodea al Despacho y ha de decidir cudles son las variables apropiadas a
utilizar segtin los mercados y segmentos en los que compite, dependera de un
conjunto de factores o elementos que se ubican o proceden del medio que
rodea al Despacho. Por ejemplo: las normas y leyes relacionadas con el tipo
de actividad que desarrolla (legislaciéon laboral, impositiva, aduanera,
financiera, fiscal, etc.), los competidores, proveedores de su actividad, la

situacion del mercado, el poder adquisitivo del pais y la region, etc.
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debilidades, oportunidades y amenazas:

FORTALEZAS

¢ Recursos financieros
adecuados y suficientes.

¢ Hay suficiente capital de
trabajo.

¢ Propiedad del equipo
principal.

e Buena imageny
competitivo en el
mercado.

e Competitivo en servicios.

¢ Experiencia adquirida.

¢ Habilidad para tomar
decisiones rapidamente
debido a su tamafio.

e La relacion con los clientes
es excelente.

e Existen buenas relaciones

entre la gerencia y los
trabajadores.

e Tienen salarios
competitivos en areas
gerenciales.

e Mantiene capacitado y
actualizado a su personal.

¢ Mantiene informado a sus
clientes de los cambios
que a ellos competen.

® [ 0s Estados Financieros
esta al dia.

Motivo por el cual se dard a conocer en una forma detallada las fortalezas,

DEBILIDADES

No hay direccion estratégica
clara.

Cartera de servicios aun
limitada.

Sistemas ineficientes (exceso
de problemas operativos
internos).

Falta de Politicas de
Planificaciéon de Desarrollo
crecimiento.

No estan bien definidas las
funciones y
responsabilidades.

No existen normas claras.
La direccién y el
Administrador son quienes
conocen la misién, y con
base en una vision se
preocupan por la busqueda
de soluciones y la atencién a
diversos problemas, lo cual
los limita porque todos los
niveles del Despacho
deberian conocerla para
mayor rapidez y eficacia en
sus soluciones.

Tiene una constante rotacion
de personal en auxiliares
(Como consecuencia de sus
Bajos Sueldos).

Falta de incentivos al
personal.

El precio de sus servicios es
muy alto.
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OPORTUNIDADES

Entrar en nuevos mercados
0 segmentos.

Atender a grupos
adicionales de clientes.
Ampliacion de la cartera de
Servicios para satisfacer
nuevas necesidades de los
clientes.

Diversificacion de Servicios
relacionados.

Eliminaciéon de barreras
comerciales en mercados

AMENAZAS

Entrada de nuevos
competidores con
costos maés bajos.
Crecimiento lento del
mercado.

Cambio en las
necesidades de los
Clientes.

Incremento de barreras
y requisitos
reglamentarios.
Creciente poder de

negociacion de clientes
y/o proveedores.

e Competitividad en
salarios.

exteriores

En sintesis, identificar las fortalezas del Despacho lo lleva a establecer los

aspectos positivos que ya tiene el mismo para alcanzar sus objetivos y metas.

Con estas fortalezas el Despacho se a mantenido en el mercado y a alcanzado
un buen nivel competitivo, obteniendo una buena solvencia econémica al

saber explotar bien todos sus recursos.

A través de los afios a adquirido experiencia y reconocimiento en el ambito
contable y fiscal, lo cual le ayudo a ampliar su cartera de clientes y lo a

mantenido en el mercado.

Mientras que identificar sus debilidades lo conduce a una reflexién y andlisis
de lo que no funciona correctamente en donde entra la implementacién de un

modelo de cambio organizacional llevandolo a la salud del Despacho.
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Dentro del analisis de la informacién detectamos que el despacho se enfrenta
a diversos factores que evitan alcanzar su maxima eficiencia ante la falta de
homologacion de criterios en cuanto a la calidad de servicios ofrecidos a los
clientes. De los factores que juegan un papel determinante y evitan el

desarrollo de este, se mencionan a continuacién las areas a analizar:

Direccién General

Gerencia

Administracién
Encargados

Auxiliares contables
Asistente de administracién
Sistemas

Secretaria

Gestoria

Mensajeria

Mantenimiento

Direccion General:

=~ Esta la conforman los tres socios los cuales llevan al pie de la letra las
normas y politicas por ellos establecidas, las cuales son aplicadas a
conveniencia de ellos sin tener en cuenta las necesidades de la gente que los
apoya solamente les importa su nivel social y econémico en el que se
encuentran, su lema “no se contratard gente que provenga de las Universidades del
Sector Publico”. Su visiéon con respecto a la Contratacion de personal es

demasiado “Elitista”.
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2% Han sabido manejar sus recursos materiales, mantener su prestigio y han
incrementado cartera de clientes. Han generado empleos. El trato e imagen
hacia sus clientes es bueno. Debido al prestigio que los caracteriza repercute
en la imagen de los trabajadores para futuros empleos. Acepta y respeta la
forman de trabajo de los gerentes, asi como les otorga buenos sueldos y

prestaciones.

Gerencia:

= Esta impuesta por la direccién general y tiene la misma ideologia, y
toman muy en cuenta su nivel jerarquico, es decir son muy despectivos con
las personas que estan un nivel mas bajo. No son partidarios del trabajo en
equipo, ya que su trabajo es el pedir las cosas sin ayudar. Para la toma
decisiones no toman en cuenta las opiniones de sus colaboradores. Lo
importante para ellos es el trabajo sin tomar en cuenta el estado animico de

sus colaboradores “no escuchan, no toleran, no perdonan”.

2% Cubre en momentos oportunos las incontingencias que puedan surgir, en
ausencia de la Direccién. Tienen libertad de decisiéon y saben delegar sus

funciones.

Administracién:

~ Es manejada por una sola persona e influenciada por la Direccién, tiene
muy remarcado su sentimiento de autosuficiencia, no reconoce que todos
necesitan de todos. Su independencia en el trabajo la lleva a generar errores y
atrasos, no permite que otras personas crezcan dentro de su area de trabajo,

se limita y los limita. Tiene caracter para este puesto pero no tiene control de
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el, es poco tolerante y al igual que la gerencia no escucha. En su intento de

sentirse indispensable se cree perfecta.

iene bien organizado su trabajo, al igual que los gerentes tienen la
% Tiene bi ganizad trabajo, al igual que los gerentes ti 1
libertad de decision para la operacion del Despacho. En cuestion de seleccion
y reclutamiento de personal acepta cualquier oferta de trabajo, siempre y

cuando sea gente preparada. Procura disminuir los costos del Despacho.

Encargados:

N La mayoria de estos por el nombre que tiene su puesto tienden a delegar
muchas de funciones a sus auxiliares y ser estos mismos los portadores de

esta informacién ante sus superiores, sin reconocer el trabajo de estos.

/% Son concientes y responsables en cuanto a la entrega de su trabajo, les
gusta el trabajo en equipo y apoyan al personal que estan a su mando, saben

motivar a su gente.

Auxiliares contables:

= Tienen muy marcado los tiempos y movimientos, los que tienen mas
tiempo se sienten explotados, no se consideran parte de la empresa, lo cual
repercute en el personal nuevo, ya que les trasmiten su negatividad. Se
sienten menospreciados porque su trabajo no deja de ser mecénico y tedioso,

sin responsabilidad. Bajos sueldos.

ndy Apoyan y pueden cubrir cualquier drea en momentos de incontingencias
y saben trabajar bajo presién, hay disposicion por parte de ellos. Estan

constantemente capacitados.
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Asistente de administracion:

~ Comete muchos errores por falta de comunicaciéon con la administracion,
ya que su responsabilidad es limitada. Tienden a ser conformistas por su
expectativa de puesto, ya que no tienen posibilidad de crecer, lo cual los lleva
tomar actitudes negativas con los trabajos que desempefia. Es esclavo de las

prioridades.

s Apoyan y pueden cubrir cualquier drea en momentos de incontingencias,
hay disposicién por parte de ellos. Es un puesto “piloto”, ya que puede cubrir

a los encargados, auxiliares, secretaria, gestor y mensajero.

Sistemas:

= Su responsabilidad es delimitada, y el desempefio de su trabajo no es
satisfactorio, ya que una sola persona cubre las necesidades y requerimientos
de todo el despacho. Siente que el despacho no lo aprovecha, porque su
horario no es el adecuado, ya que la mayoria del tiempo su labor es después

del horario de trabajo.

Secretaria:

~ Por el exceso de trabajo provoca un cambio de actitud que repercute tanto

en la atencién a clientes y compafieros, como en la entrega de informacioén.

Gestoria y mensajeria:

=~ Existe inconformidad y conflictos entre los integrantes de estas areas, ya
que no se encuentran delimitadas las funciones. El que estén coordinados
por la Administracién, la cual no conozca las rutas de entrega y tramites

provoca que no cumplan correctamente y en tiempo sus responsabilidades.
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Mantenimiento:

; El exceso de trabajo ocasiona que tenga conflictos con todas las areas, ya
que no puede mantener limpio todas las areas, ya que solo se enfoca a
mantener limpias las &reas de direccién, aunque esta area no influye

directamente con el objetivo del Despacho si influye en el ambiente.
ENTREVISTAS AL PERSONAL

CUESTIONARIO SOBRE EL PROCESO DE EVALUACION DE
DESEMPENO

Este cuestionario estd disehado para recibir comentarios importantes del
personal referente al proceso de evaluaciéon de desempefio y los resultados
obtenidos en los ultimos cuatro afios.

La primera parte debera ser llenada por todo el personal, y la segunda parte

deberé ser llenada tnicamente por los supervisores.

1. ;Desde cuando es Usted un empleado de la empresa?

Menos de 2 afios 2 -4 afios 5 -10 afios Mas de 10 afios

2. ;A qué categoria Usted pertenece?

Servicios Generales Profesional

3. (Antes de que el proceso de evaluaciéon de desempefio empezara, cuan a
menudo se reunié Usted con su supervisor para tratar el tema de su
desempeiio, asi como otros temas relacionados con su trabajo?

Nunca Cuando surgié un problema 2 -3 veces al afio Mas

de 4 veces al afio

249



CAPITULO 7. CASO PRACTICO

4. ;Ha participado Usted en el proceso de evaluacion de desempeiio desde
su inicio?
Si No Si respondié “No,” por favor explique (por ejemplo: soy

nuevo(a), cambié de posicion, etc).

5. Indique en cudntos periodos y reuniones particip6 Usted.

Establecimiento de metas Ninguna 1 2 3
4

Reuniones a medio proceso Ninguna 1 2 3 4

Reunion final de evaluacion Ninguna 1 2 3 4

Si contest6 “Ninguna” en cualquiera de los periodos y reuniones, por favor

explique.

6. ;Participa Usted en la definicién de sus propias metas?

Si, Yo defino mis metas. No, mi supervisor define mis metas.

Combinacién: mi supervisor y yo trabajamos conjuntamente en la definiciéon

de mis metas.

7. (Puede Usted ver la relacion entre sus metas y la mision que tiene su area
(departamento/unidad)? Por favor explique

Si No
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8. ;Sabe Usted cuéiles son los estandares para un buen desempeno en su
P2
posicion?

Si No Si Usted respondié “No,” por favor explique.

9. (Recibe Usted comentarios sobre su desempefio durante el transcurso del
afio entre las reuniones anuales?
Nunca Cuando hubo un problema 2 -3 veces al afio

Mais de 4 veces al afio

10. ;Cree Usted que el proceso de evaluacion de desempeiio es eficaz? ;Qué
beneficio o ventajas ha recibido Usted al haber participado en el proceso de

evaluacion?

11. ;Cree Usted que el proceso de evaluacion es justo y objetivo?

12. ;En su opinidn, cudl es el valor que Usted considera que los

supervisores ven en el proceso de evaluacion?

13. ;Cual es el alcance que Usted considera que el proceso de evaluacién ha
tenido en el mejoramiento de su rendimiento? Por favor explique

Significativo Algo Un poquito Nada realmente
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14. ;Qué cambios desearia Usted ver en el proceso de evaluaciéon de
desempeno? Explique las herramientas o recursos que le ayudarian a Usted

a maximizar la eficacia del proceso.

15. ;Tiene Usted otros comentarios/sugerencias?

UNICAMENTE PARA SUPERVISORES

16. ;Asisti6 Usted al entrenamiento sobre evaluacion de desempeiio
disefiado especificamente para supervisores?

Si No

17. ;Cuanto tiempo dedica Usted a la preparacién previa a las reuniones
con su personal?

Menos de 30 minutos 30-60 minutos Mas de 1 hora

18. ;Antes de que el proceso de evaluacion empezara, con qué frecuencia
solia Usted reunirse con su personal para tratar temas relacionados con su
trabajo y rendimiento (del supervisado)?

Semanalmente Mensualmente Dos veces al afio Una vez al afo

Nunca

19. A partir del inicio del proceso de evaluacién en el afio, con qué
frecuencia se retine Usted con su personal para tratar temas de desempeiio
y otros relacionados con el trabajo?

Dos veces al afio Una vez al afio Nunca

252



CAPITULO 7. CASO PRACTICO

20. ;Donde lleva a cabo Usted las reuniones de evaluacién de desempefio?
Sentado(a) detras de mi escritorio En una mesa de mi oficina En

una sala de conferencias Otro lugar

21. ;Cual es la duracion de las reuniones?

Menos de 30 minutos 30-60 minutos Mais de 1 hora

22. ;Qué inconvenientes ha experimentado Usted durante las siguientes
reuniones de evaluacién de desempeiio?

Reunién para establecer las metas

Reunién a medio proceso

Reunidn final de evaluacion

23. ;Invita Usted a su personal a participar en la definicién de sus propias

metas?

Si, Yo invito a mi personal a que definan sus propias metas.
No, Yo defino las metas de mi personal.

Combinacion: Mi personal y Yo colaboramos en la definicién de sus metas.

24. ;Ha tenido Usted algtin motivo para cambiar la evaluacion que Usted le
diera a alguien de su personal? Si
Contesto Si”, por favor explique

No Si
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25. ;Qué beneficios recibié Usted al participar en las reuniones de
evaluacion de desempeiio? ;Cuan importante es este proceso para el

desarrollo y gerencia de su personal?

26. ;Qué inconveniente(s) encontré Usted durante el proceso de evaluacion

de desempeiio?

27. ;Con qué frecuencia recibe Usted comentarios referentes a su propio
desempeno? Por favor explique

Nunca Durante las reuniones de evaluaciéon Cuando hay necesidad

28. ;Ha recibido Usted algtin entrenamiento en materias de supervision o
gerenciales? Por favor explique

Ninguno

Programa Académico

Otros

29. ;Tiene Usted algunos otros comentarios/sugerencias?
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LA
Cl

cortina tagle iscard y da s¢

contadores publicos

CEDULA DE EVALUACION DAL DESEVPENO

NOVBRE

ALACON

QURP.

CLAVE PRESUPUESTAL:
AREADE ADSCRPOON
PUESTOQUE DESEVPERA
ANTIGEDADENEL PUESTO

roen[ T T ]

1. DATOS PERSONALES Y LABORALES DH. EVALUADO

1. PRINCIPALES FUNCIONES Y/O ACTIVIDADES QUE DESHVIPENA

1. DESCRIPCION DE NETAS

CALIFACACION*

* L PUNTAJE DE LA CALIFCAQION ESTARA DENTRODEL RANGODE 4 A 125 PUNTCS

FACTORES

SUBFACTORES

DE_PUESTO

POSEE AVPLICS CONOOIMENTCS DH. PUESTOQUE TIENEASIGNADO, LOQUELE
PERMTE PRESTARLOS SERVIIOS QUE TIENE ENCOVENDADCS GONLA

CPORTUNDAD Y CALIDAD REQUERIDAS

CONOOMENT| PCSEE UNREGULAR CONOCOMENTODH. PLESTOQUE TIENEASGNADQ, LOQLE
LE PERMTE PRESTARLCS SERVIAIOS QUE TIENE ENCOVENDADOS CONUNA

CPORTUNDADY CALIDADBASICAS,

POSEE CONOOMENTOS ELBVENTALES DH. PUESTOQUE TIENEASGNADO, LO
QUE PROVOCA, ENLA PRESTAOON DELOS SERVICICB QUE TIENE

BENOOVENDADCS, DEFICIENCAS ENLACPORTUNDAD Y CALIDAD ESTABLEQIDAS.

POSEE MNIMOS GONOCIMENTCS DEL PUESTOQLE TIENE ASGNADO, LOQLELE
IMPIDE CUVPLIR CON LA CPORTUNDAD Y CALIDAD ESTABLECIDAPARALA

PRESTACION DELOS SERVICICS QUE TIENE ENOQVENDADCS.

255



CAPITULO 7. CASO PRACTICO

FACTORES

SUBFACTORES

TECNICAY

ORGANIZACION
DEL TRABAJO

APLICA GENERALMENTE LAS TECNICAS Y LA ORGANIZACION ESTABLECIDAS
PARA EL DESARROLLO DE SU TRABAJO.

APLICA LA MAYORIA DE LAS VECES LAS TECNICAS Y LA ORGANIZACION
ESTABLECIDAS PARA EL DESARROLLO DE SU TRABAJO.

APLICA OCASIONALMENTE LAS TECNICAS Y LA ORGANIZACION ESTABLECIDAS
PARA EL DESARROLLO DE SU TRABAJO

APLICA EN UN GRADO MINIMO LAS TECNICAS Y LA ORGANIZACION ESTABLECIDAS
PARA EL DESARROLLO DE SU TRABAJO

CALIDAD DEL
TRABAJO

REALIZA TRABAJOS EXCELENTES, SIN COMETER ERRORES EN SU CONFIABILIDAD,
EXACTITUD Y PRESENTACION.

REALIZA BUENOS TRABAJOS Y EXCEPCIONALMENTE COMETE ERRORES EN SU
CONFIABILIDAD, EXACTITUD Y PRESENTACION.

REALIZA TRABAJOS REGULARES, CON ALGUNOS ERRORES EN SU CONFIABILIDAD,
EXACTITUD Y PRESENTACION.

REALIZA MALOS TRABAJOS, CON UN ALTO iNDICE DE ERRORES EN SU
CONFIABILIDAD, EXACTITUD Y PRESENTACION.

MEJORA
CONTINUA

DEMUESTRA AMPLIO COMPROMISO PARA IDENTIFICAR AREAS DE OPORTUNIDAD Y
PROPONER MEJORAS, CON EL PROPOSITO DE ALCANZAR LOS OBJETIVOS Y LAS
METAS INSTITUCIONALES.

DEMUESTRA BASTANTE COMPROMISO PARA IDENTIFICAR AREAS DE OPORTUNIDAD Y
PROPONER MEJORAS, CON EL PROPOSITO DE ALCANZAR LOS OBJETIVOS Y LAS

METAS INSTITUCIONALES.

DEMUESTRA REGULAR COMPROMISO PARA IDENTIFICAR AREAS DE OPORTUNIDAD Y
PROPONER MEJORAS, CON EL PROPOSITO DE ALCANZAR LOS OBJETIVOS Y LAS
METAS INSTITUCIONALES.

DEMUESTRA MINIMO COMPROMISO PARA IDENTIFICAR AREAS DE OPORTUNIDAD Y
PROPONER MEJORAS, CON EL PROPOSITO DE ALCANZAR LOS OBJETIVOS Y LAS

METAS INSTITUCIONALES.

COLABORACION
Y DISCRECION

MUESTRA NOTABLE DISPOSICION PARA COLABORAR EN LA REALIZACION DEL TRABAJO
Y SABE UTILIZAR POSITIVAMENTE LA INFORMACION QUE MANEJA.

MUESTRA BUENA DISPOSICION PARA COLABORAR EN LA REALIZACION DEL TRABAJO Y
ES PRUDENTE CON LA INFORMACION QUE MANEJA.

MUESTRA REGULAR DISPOSICION PARA COLABORAR EN LA REALIZACION DEL TRABAJO
Y COMETE INDISCRECIONES INVOLUNTARIAS CON LA INFORMACION QUE MANEJA.

MUESTRA NULA DISPOSICION PARA COLABORAR EN LA REALIZACION DEL TRABAJO Y
PROVOCA CONFLICTOS CON LA INFORMACION QUE MANEJA.

TRABAJOEN
EQUIPO

MANIFIESTA NOTABLE DISPOSICION PARA TRABAJAR EN EQUIPO Y COMO MIEMBRO DEL
GRUPO ES UN ELEMENTO FUNDAMENTAL PARA LA EFICIENCIA DEL MISMO.

MANIFIESTA BUENA DISPOSICION PARA TRABAJAR EN EQUIPO Y COMO MIEMBRO DEL
GRUPO ES UN ELEMENTO QUE BENEFICIA LA EFICIENCIA DEL MISMO.

MANIFIESTA REGULAR DISPOSICION PARA TRABAJAR EN EQUIPO Y COMO MIEMBRO
DEL GRUPO ES UN ELEMENTO QUE INTERFIERE EN LA ACCION DEL MISMO.

MANIFIESTA NULA DISPOSICION PARA COLABORAR EN EQUIPO Y COMO MIEMBRO DEL
GRUPO ENTORPECE LOS TRABAJOS DEL MISMO.
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FACTORES

SUBFACTORES

CAPACITACION
RECIBIDA

APLICA AMPLIAMENTE LOS CONOCIMIENTOS ADQUIRIDOS MEDIANTE LA CAPACITACION,
LO QUE LE PERMITE ELEVAR EN GRADO MAXIMO LA EFICIENCIA Y EFICACIA DE SU
TRABAJO.

APLICA EN FORMA SUFICIENTE LOS CONOCIMIENTOS ADQUIRIDOS MEDIANTE LA
CAPACITACION, LO QUE LE PERMITE ELEVAR MEDIANAMENTE LA EFICIENCIA Y
EFICACIA DE SU TRABAJO.

APLICA EN FORMA LIMITADA LOS CONOCIMIENTOS ADQUIRIDOS MEDIANTE LA
CAPACITACION, LO QUE LE PERMITE ELEVAR ESCASAMENTE LA EFICIENCIA Y EFICACIA
DE SU TRABAJO.

APLICA MINIMAMENTE EN EL TRABAJO LOS CONOCIMIENTOS ADQUIRIDOS MEDIANTE LA
CAPACITACION, LO QUE LE IMPIDE ELEVAR LA EFICIENCIA Y EFICACIA DE SU TRABAJO.

CRITERIO

PROPONE SOLUCIONES OPTIMAS A LOS PROBLEMAS DE TRABAJO QUE SE LE
PRESENTAN.

PROPONE SOLUCIONES ADECUADAS A LOS PROBLEMAS DE TRABAJO QUE SE LE
PRESENTAN.

PROPONE SOLUCIONES ACEPTABLES A LOS PROBLEMAS DE TRABAJO QUE SE LE
PRESENTAN.

PROPONE SOLUCIONES IRRELEVANTES A LOS PROBLEMAS DE TRABAJO QUE SE LE
PRESENTAN.

NECESIDAD DE
SUPERVISION

REQUIERE NULA SUPERVISION PARA REALIZAR LAS FUNCIONES QUE TIENE
ENCOMENDADAS DE ACUERDO CON EL PERFIL DE SU PUESTO.

REQUIERE MINIMA SUPERVISION PARA REALIZAR LAS FUNCIONES QUE TIENE
ENCOMENDADAS DE ACUERDO CON EL PERFIL DE SU PUESTO.

REQUIERE OCASIONAL SUPERVISION PARA REALIZAR LAS FUNCIONES QUE TIENE
ENCOMENDADAS DE ACUERDO CON EL PERFIL DE SU PUESTO.

REQUIERE PERMANENTE SUPERVISION PARA REALIZAR LAS FUNCIONES QUE TIENE
ENCOMENDADAS DE ACUERDO CON EL PERFIL DE SU PUESTO.

RELACIONES
INTERPERSONALES

MANTIENE EXCELENTE GRADO DE INTERACCION CON JEFES, COMPANEROS Y CON EL
PUBLICO.

MANTIENE BUEN GRADO DE INTERACCION CON JEFES, COMPARNEROS Y CON EL PUBLICO.

MANTIENE REGULAR GRADO DE INTERACCION CON JEFES, COMPANEROS Y CON EL
PUBLICO.

MANTIENE NULO GRADO DE INTERACCION CON SUS JEFES, COMPANEROS Y CON EL
PUBLICO.

INICIATIVA

REALIZA APORTACIONES DESTACADAS PARA EL MEJORAMIENTO DEL TRABAJO, LO
CUAL CONTRIBUYE A LA DISMINUCION DE LOS TIEMPOS Y EL AUMENTO DE LA CALIDAD

EN LA PRESTACION DE LOS SERVICIOS.

REALIZA APORTACIONES PARA EL MEJORAMIENTO DEL TRABAJO, LO CUAL
CONTRIBUYE A LA DISMINUCION DE LOS TIEMPOS Y EL AUMENTO DE LA CALIDAD EN
LA PRESTACION DE LOS SERVICIOS.

REALIZA IRRELEVANTES APORTACIONES PARA EL MEJORAMIENTO DEL TRABAJO, LO
CUAL PROVOCA UN MINIMO IMPACTO EN LA DISMINUCION DE LOS TIEMPOS Y EL

AUMENTO DE LA CALIDAD EN LA PRESTACION DE LOS SERVICIOS.

REALIZA NULAS APORTACIONES PARA EL MEJORAMIENTO DEL TRABAJO, POR LO QUE
NO CONTRIBUYE A LA DISMINUCION DE LOS TIEMPOS NI AL AUMENTO DE LA CALIDAD

EN LA PRESTACION DE LOS SERVICIOS.
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CAPITULO 7. CASO PRACTICO

FACTORES SUBFACTORES MB[ B[ R| D

CUVPLE INVARIABLEVENTE CONLOS CBJETIVOS Y METAS INSTITUOICNALES Y
SIEVPRE SE SWETA ALAS INSTRUCCIONES O DISPOSICIONES ESTABLECIDAS. 4

CUVPLE LA MAYORIA DE LAS VECES OONLOS CBJETIVOS Y VETAS INSTITUCIONALES,
AUNQUE ENALGUNAS OCASIONES CBJETAA LAS DISPOSICIONES ESTABLECIDAS. 3

RESPCNSABILIDAD
YDISOPLINA CUVPLE OCASIONALIVENTE OONLOS CBJETIVOS Y METAS INSTITUCONALES YCON
FRECUBNCIA MANIFIESTA INCONFORMIDAD CCN LAS DISPOSICIONES ESTABLECIDAS. 2
CUVPLE MNIVAVENTE OON LOS CBJETIVCS Y VETAS INSTITUCIONALES Y EVADE
SIEVPRE LAS DISPOSICIONES ESTABLECIDAS. 1
TOTAL:
EVALUACIONDEMETAS ]
EVALUACIONIDE COVPETENOAS: ]

CALIFICACIONAINAL: [] werecesawsy

V. COVENTARIOS AINALES DEL. PERSONAL EVALUADO
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M. COVENTARIOS GENERALES DEL. EVALUADOR

S B SERVIDORPUBLICOHA SIDO CAPAQI TADO, DESCRIBA BREVEVENTE CUAL HASIDOEL IMPACTODELAS ACOCNES
DE CAPACITAQION EN LOS PROCESOS OOTIDANOS DE SUSLABCRES

PROCESCS DETRABAIQ

DESCRBA BREVEVENTE LAS APORTAOIONES QUE B SFRVIDOR PUBLICO HAREALIZADO PARAVEJORARSUS

RESPECTOALA EVALIUAQION DAL SSRVDCRPUBLICO, CBTENDA L ANOANTERCR DESCRBABREVEVENTE S SE
CBSERVAN MCDIFICACIONES POSITIVAS ONEGATIVAS, RESPECTOA SUTRABAIO!

VENOIONE AREAS DE CPORTUNDAD QLE B SERDCRPUBLICODEBE OBRR

—

INCREVENTE SUEFRCGIENOA LABORAL:

MENOONE LAS NECESIDADES DE CAPAQTACON QLE USTED GONSIDERE NECESARIAS PARAQLE BL TRABAJADCR

KM. ARVIAS DE CONFORMDAD

o

~

JEFE INVEDATODH. EVALUADCR

NOVBRE

EVALUADO EVALUADCR

NOVBRE NOVBRE

ARVA CARO
ARVA

ARVA

* ANEXAR A ESTA QEDULA FOTOOCRIA DE SUULTIMOREQBODENOVINA
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CAPITULO 7. CASO PRACTICO

N A
. d | SOLIGTUD DEVERACAQAN DE SERICICS CE CAPAQITAGCN
e
DEPARTAVENTO
Norvtre dil Coordinackr Adinistrativo
Nonrtre cHl senvido
Nontre delaenpresa oinstitucion
Tipode senvido arso? tdller ? saningio? arferenda ? oongeso ? domadb?  espedaiced ?
nmeesria? dodoadb?  dro? ad
Nbclickd Preserdid ? Enlirea ? Selitd ? Cnpsmiio ?
Duradién Fechadeipaticién
— ——
Capadcbdalaqueinpacta Garenddes
Visién Esratégica( ) Lickrazo( )
Qiertadénaresuitados () Negodadn( )
Tretroenexim( )
Térimtraseﬂ: Q4d:
Téicaespedfica QA:
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Spevisred
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CAPITULO 7. CASO PRACTICO

2) DIAGNOSTICO Y PLANEACION.
DIAGNOSTICO

La segunda etapa consisti6 en la realizacion de un diagnéstico de cada una de
las areas y se llevo a cabo en relacion con lo obtenido en el analisis de la

informacion, arrojando como resultado lo que se tienen que cambiar:

DIRECCION GENERAL.

A) Existe una mala organizacién y estructura, ya que existe la falta de
jerarquias necesarias para evitar la duplicidad de trabajo y tener funciones

bien definidas.

B) Con su ideologia “Elitista” se crea un ambiente de rivalidades y status

entre su mismo personal.

C) En relacion con el punto anterior la direccion se cierra a la posibilidad de
obtener elementos de calidad en el sector publico, ya que la mayoria de
su personal son egresados de escuelas particulares, es decir, gente que no

trabaja por necesidad y solo esta de paso.

D) No existe la retroalimentaciéon de comunicacién a niveles bajos, por ello
implica que la direccién no conozca las necesidades de sus empleados,
porque los problemas (o inconformidades) que se detectaban no recibian
seguimiento, no se investigaban las causas de su origen, ni se tomaban

acciones correctivas o preventivas para evitar su repeticion.
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CAPITULO 7. CASO PRACTICO

ADMINISTRACION.

A) Al creerse autosuficiente centraliza toda la informacién manejada por esta,

B)

y no delega obligaciones y responsabilidades, lo que hace que su trabajo

tenga retrasos y errores.

Al no delegar obligaciones y responsabilidades impide que el personal a
su cargo realice estas y esto evita que no tengan un crecimiento dentro del
despacho tanto laboral, profesional, econémico y jerdrquico. No sabe

trabajar en equipo y no confia en la gente que la apoya.

C) Su caréacter le impide tener tolerancia y no acepta la iniciativa de su

personal

D) Siendo una de sus funciones el manejo del Recurso Humano, no le da la

suficiente importancia e interés que debe, ya que no escucha los
problemas de estos, sus necesidades y prioridades, etc., sino que se enfoca

mas en la explotacién y control del recurso.

La ideologia “Elitista” de la Direccién también influye en esta &rea. Y esta

influencia se refleja en la seleccion y contrataciéon del personal.

No sabe separar el trabajo con lo personal, ya que si alguien le cae mal, lo
limita en su desarrollo laboral, y tiende a hacer comentarios
malintencionados de ellos a los nuevos integrantes, tendiendo a hacer

grupos.

265



CAPITULO 7. CASO PRACTICO

E) Falta de Planeacién y Politicas.

F) No considera al recurso humano como el méas valioso de la empresa. La
falta de interés hacia su personal hace que no haya buen ambiente de

trabajo, lo cual repercute en su pleno desarrollo laboral y profesional.

G) La falta de adecuada distribuciéon de sueldos hace que personal no se
sienta motivado (bien remunerado), ya que los mejores sueldos son para
las gerencias, olvidandose de los puestos que mas trabajan (de encargados

hacia abajo jerarquicamente).

GERENCIA

A) La falta de trabajo en equipo hace un ambiente hostil y de inconformidad,
ya que los gerentes solo se limitan a pedir y no a apoyar y a delegar a sus

subordinados obligaciones y responsabilidades que a ellos corresponden.

B) Con la influencia de la Direccién en su ideologia “Elitista” también se crea

un ambiente de rivalidades y status entre su mismo personal.

C) Su falta de tolerancia hacia su gente, ha provocado que estos se sientan
desmotivados y hacen que vean de una forma rutinaria su trabajo,

evitando que sean eficientes y eficaces en sus responsabilidades.
D) Cuando se cometen errores y retrasos, no aceptan su responsabilidad y

tienden a responsabilizar a sus subordinados, y no se enfocan a la

solucién de los problemas.
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ENCARGADOS.

A) En el intento de ascender a puestos se aprovechan de sus auxiliares,
delegandoles la mayoria de sus funciones y haciéndose acreedores de los

logros de los buenos resultados, sin darles créditos a sus auxiliares.

B) Se sienten desmotivados porque no son tomados en cuenta por los niveles
superiores, haciendo que se sientan en un ambiente hostil, como por
ejemplo en sus horarios de trabajo son los que dan mas y son los que

reciben menos.

C) Tienden a ser muy controlados por la Administracion en cuanto a
horarios, materiales y recursos para la consecucién de su trabajo, lo cual

hace que se sientan limitados.

D) Algunos son influenciados por la administracién por convenir a sus

intereses.

AUXILIARES.

A) Existe una gran resistencia al cambio organizacional.

B) El plan de capacitacion no responde cabalmente a las necesidades de
aprendizaje de los auxiliares, ya que las mejores capacitaciones son para

los niveles més altos jerdrquicamente.

C) Es el nivel que se siente mas desmotivado por el exceso de carga de

trabajo y mal remunerado, lo que hace que su trabajo no sea de calidad.
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D) Se sienten muy controlados y presionados en cuanto a sus horarios y

tiempos de entrega de su trabajo.

E) El personal que tiene mas tiempo laborando manifiestan su negatividad
hacia los nuevos integrantes, ya que los predisponen y no dan el maximo

de su productividad.

F) Una de las principales motivacion para ellos es la remuneracion, y a falta
de ello solo buscan el obtener experiencia y conocimientos en practica, lo

que provoca la constante rotacion.

ASISTENTE DE ADMINISTRACION.

A) La falta de comunicacién con su superior ocasiona errores en desempefio

de sus funciones.

B) Por la limitaciéon en sus responsabilidades tiende ser negativa y no se

siente tomada en cuenta toma. Se vuelve conformista y pasiva.

C) Por la misma limitante que le da la Administracién no aspira a algtn

ascenso lo cual recae nuevamente en las actitudes negativas.

SISTEMAS.

A) No hay planeacién en su horario de trabajo en coordinacion con las demés

areas, lo que provoca que no se aproveche al maximo. Ademas de que

crea inconformidad.
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B) No tiene iniciativa para proponer la creaciéon de nuevos sistemas para el

apoyo del drea contable y asi facilitar las tareas de ésta y ahorrar tiempos.

C) Falta de personal para el apoyo de esta drea, ya que la responsabilidad

recae en una sola persona.

SECRETARIA.

A) Siendo el apoyo de todas las areas, tiende a tener exceso de trabajo, lo cual

repercute en la atencién a los clientes y al mismo personal del despacho.

B) Se siente desmotivada porque no cuenta con personal para apoyarla en

sus funciones, principalmente en la mecanografia y atencion telefénica.
C) La rutina de sus funciones e inconformidades provoca actitudes negativas
en la atencién de sus clientes y en la entrega de sus requerimientos

laborales.

GESTORIA Y MENSAJERIA.

A) La mala coordinaciéon de la administraciéon, al no conocer las rutas
provoca inconformidades y conflictos en los integrantes de esta area y

ocupan mas tiempo que el horario estipulado en su contratacion.

B) Mala distribucién en la realizacion de tramites, ya que estd definida por

rutas y no por volumen de clientes y trabajo.
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C) El punto anterior provoca que no se entreguen en tiempo y forma los

tramites.

D) Esta drea se siente desmotivada por el bajo sueldo y falta de capacitacion.

E) Se consideran poco importantes porque no son tomados en cuenta.

MANTENIMIENTO.

A) Falta de personal para el apoyo de esta area, debido al exceso de trabajo

no logra cubrir las necesidades de limpieza en todas las instalaciones.

B) El cubrir algunas funciones que no son propias de su actividad provoca

inconformidad propia y del personal del Despacho.

PLANEACION

Dentro de la Segunda etapa la siguiente fase es la Planeacién la cual es un
proceso donde se desarrolla y mantiene una adecuada estrategia entre metas
y capacidades de los cambios en sus oportunidades de mercado. Buscando,
de esta manera, lograr una ventaja competitiva. Dicha descripciéon se

encuentra detallada en el “Capitulo 3.3".
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DIRECCION GENERAL.

A) Crear una estructura que satisfaga las necesidades de todos, la cual le

servird para aprovechar las capacidades del personal en cada area en
especifico logrando con esto que no solo la organizacién crezca si no

también el personal que labora para ella.

Crear un departamento de recursos humanos que sea el encargado de
evaluar los conocimientos, capacidades de la gente y no solo su status

social.

Con la creaciéon de este nuevo departamento el se encargara de
proporcionar las evaluaciones y perfiles del puesto a la direccién, lo cual
ayudara a que tenga una vision amplia de las personas que se estdn
reclutando y estos a su vez puedan dar la oportunidad a todo tipo de

persona que quiera prestar sus servicios.

y E) Con la nueva estructura se propone nombrar a representantes de
area los cuales seran los voceros de divulgar las inconformidades,
necesidades, problemas y propuestas que vicien el ambiente laboral, las
cuales pasaran al Departamento de Recursos Humanos en donde se
discutiran con los directores y los encargados de area y se daran las
soluciones pertinentes y a su vez crearan las politicas internas que regiran
a la organizacién, una vez establecidas el Departamento de Recursos

Humanos sera el encargado de difundirlas a todo el personal.

F) y G) Crear tabuladores de sueldos y ofrecer un paquete de prestaciones de

acuerdo a la productividad es decir apoyar a los que mas trabajan.
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GERENCIA

A) y B) Toda el area de Gerencia se reestructurara y se dividird en areas de
especializacion como son; Area Fiscal, Contabilidad General, Recursos
humanos, Auditoria Fiscal y Financiera. Con esta reestructura se dardn a
conocer las funciones de su puesto y se les concientizara de que su
trabajo depende de un equipo y que son ellos, los responsables directos
de entregar el resultado final de su drea y de transmitir a su gente la
ideologia de que son un equipo de trabajo y que si uno crece los demas

también.

C) Una vez cambiada la ideologia de la Direccion, todos los demas deben

acatarla.

D) Debe escuchar lo que su gente le propone, y permitir innovar en el trabajo

para que éste no sea rutinario y llegar aun mejor resultado.

E) Debe aceptar su responsabilidad ya que €l es el altimo filtro de su equipo
de trabajo. Asi como también involucrarse cuando éste tenga un

problema.

ADMINISTRACION.

A) Al reestructurar la Direccién y la Gerencia, la Administracién también
sufre un cambio. Lo cual beneficia a la organizacién ya que solo se va a

enfocar al aspecto administrativo y no a la toma de decisiones.
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B) Con esta nueva reestructuracion queda fuera de sus funciones la
obligaciéon de delegar responsabilidades y esto evita que bloquee en su

crecimiento a la gente que sea eficiente.

C) Con la disminucién de carga de trabajo propuesta por la reestructura, se

cree que beneficiara en su caracter y tolerancia.

D) Pierde esta funcién al afiadirse a la estructura el departamento de recursos

humanos.

E) Una vez cambiada la ideologia de la Direccién, todos los demdas deben

acatarla.

F) Evitar favoritismos.

ENCARGADOS.

A) Una vez concientizado el gerente debe pasar esta misma ideologia al

encargado de que su trabajo es en equipo.

B) y C) Con la nueva reestructura es deber del departamento de recursos
humanos hacer saber a estos que todos son importantes en la organizacién y
que deben de estar conscientes de que existen jerarquias y que también tienen

oportunidades de crecimiento. Asi como nuevo incentivo a su productividad.

D) Esta responsabilidad queda a cargo del Gerente de 4area. Y este

determinara sus tiempos y movimientos dependiendo la carga de trabajo.
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E) La Administraciéon queda fuera de esta area, por lo que los favoritismos e

intereses quedan descargados.

AUXILIARES.

Una vez instalado el departamento de Recursos Humanos, hablara con ellos
y les planteara, los beneficios que tendran tanto en prestaciones como en

capacitacién, actualizacién, siempre y cuando desarrollen un buen trabajo.

A) El Departamento de Recursos Humanos coordinara que los cursos y
capacitaciones sean impartidos a todo el personal, clasificindolos por

areas de interés y desarrollo en los diferentes niveles de oportunidad.

B) C) y D) Esta responsabilidad quedara a cargo del Gerente de &rea. Este
determinara sus tiempos y movimientos dependiendo de la carga de

trabajo, “Tomara en cuenta las prioridades y los trabajos sorpresas”.

E) En estos casos se hard una valuacién del personal, y se determinara
sobre el puesto. Lo que menos necesitamos es que la gente negativa

contamine el ambiente de la Organizacion.
F) Desgraciadamente trabajan dentro de una organizacién que se rige por

estos conceptos “horarios y tiempos de entrega de trabajo”, no se puede

cambiar pero si puede ser ajustado dependiendo del desempefio propio.
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ASISTENTE DE ADMINISTRACION.

A) Con el cambio propuesto en la administracion se prevee que tenga mucho

B)

mas tiempo para que coordine su area y equipo de trabajo logrando la

armonia laboral.

y C) Se involucrara en cuestiones que la lleven a la toma de decisiones,
logrado con cambie su actitud, dandole mas responsabilidad, y tomando
en cuenta su opinién, para cubrir a su superior en los problemas y/o

cuestiones que la administraciéon no pueda atender.

SISTEMAS.

A) El horario de trabajo de esta area serd después del horario de oficinas,

siempre y cuando haya algtin soporte técnico durante el mismo.

Se pedira un reporte quincenal o mensual a de las incidencias, en donde
reflejaran los tiempo de solucién, asi como se les pedira que elaboren un
proyecto que mejore la cuestiéon sistematica del despacho dentro del
punto de vista administrativo y contable, para un mejor aprovechamiento,

que cubra todas las necesidades del mismo y que agilice las tareas diarias.

Contratar por lo menos 3 personas; 2 de las cuales seran el soporte técnico
y se rolaran en ambos turnos y la otra persona sera el encargado de area
quien dard mantenimiento, soporte y solucién a todos los problemas y

trabajara sobre el proyecto del sistema.
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SECRETARIA.

A) y B) Se contara con dos personas, una cubriendo el drea administrativa y
la otra cubriendo el area contable, ambas contaran con el apoyo mutuo

como equipo.
C) Con el apoyo de la nueva persona, su trabajo se volvera mas dinamico y
emprendedor siempre y cuando entre ambas exista coordinacién y desarrollo

para la entrega de trabajo oportuno.

GESTORIA Y MENSAJERIA.

A) Se crearan rutas de entrega contemplado las zonas norte, sur, este y oeste
de la ciudad y del estado de México, para calcular los tiempos de entrega
y prevenir las contingencias provocadas por el trafico, manifestaciones,

clima, enfermedades, etc.

B) Y C) Una vez establecidas y estudiadas las rutas de entrega, se manejaran
los tabuladores de prioridades de trabajo, para la entrega y solvencia

oportuna.
D) E) Y F) Dependiendo del desempefio, desarrollo de trabajo y el nivel de

estudios que presenten se les dara la oportunidad de un ascenso de puesto ya

sea como auxiliar administrativo y/o contable.
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MANTENIMIENTO.

A) Se contara con dos personas que cubran con la limpieza y mantenimiento
del despacho, se piensa contratar Mujer y Hombre para que uno se
dedique directamente a oficinas y el otro a toda la cuestién técnica,

obviamente contaran con el apoyo mutuo.

PROPUESTA A NIVEL GENERAL.

Se pretende que todos los niveles jerdrquicos dentro de la empresa reciban de
forma constante cursos de capacitacion y de motivacion en donde estén

interactuando la parte humana e intelectual, como los siguientes:

Dindmicas de grupo:

Llevadas a cabo mediante mesas de discusién, a nivel general en donde se
manifieste las caracteristicas positivas y negativas a nivel personal y grupal
de cada uno de los elementos de la empresa. Otorgado un reconocimiento
monetario a aquellas personas que logren mantener un ambiente sano dentro

de toda la organizaciéon. Obtenidas por las evaluaciones del mismo personal.

Premios de puntualidad, asistencia y alcance de objetivos:
Con esto se pretende despertar en el factor humano el sentido de

responsabilidad que va més alld de la obligacién propia del trabajo.
Implementar unos Sistemas de Comunicacién abiertos:

Donde se manifiesten, errores, logros, metas cumplidas, necesidades de

trabajo, y personales para dar una soluciones proponer sugerencias,
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extender reconocimientos a nivel general, pretendiendo la interaccién a nivel

organizacion.

Fomentar la convivencia:
Mediante eventos sociales y deportivos en donde interactien todos los
niveles jerarquicos, para lograr romper las barreras que existen a nivel trabajo

para fomentar amistad y comparierismo.

3) EJECUCION.

En esta fase se pondra en préctica lo planeado en la segunda etapa del
modelo de cambio organizacional donde se conseguiré la concientizacion de
los integrantes del sistema de que debe de existir un cambio necesario que los
ayudara a integrarse como un equipo de trabajo, logrando entre otras cosas el
bienestar psicosocial y econémico de estos. Al conseguir dicho bienestar
existird un equilibrio dentro de la organizacién que se vera traducido en una
productividad elevada en los puestos de trabajo con una buena calidad en el

Servicio.

Las propuestas presentadas a la problematica del despacho brindaran
resultados positivos no de forma inmediata si no con el paso del tiempo se
podra observar individualmente la mejora de cada una de las 4reas en el

proceso de cambio.
Debemos tener en cuenta que el modelo de cambio organizacional no es un

instrumento magico que ayudara a resolver los problemas del despacho

inmediatamente si no que requiere de la constancia, dedicacién y
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CAPITULO 7. CASO PRACTICO

cooperacion de cada uno de los empleados para obtener resultados

alentadores en un periodo de tiempo minimo de 1 afio.
Aqui es importante enfatizar que de acuerdo a los estudios hechos se debe

tener: Actitud positiva, Disposiciéon y Compromiso para que se obtengan los

resultado esperados.
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Con la implementacién del modelo de cambio organizacional se obtendran

los siguientes beneficios:

B

Como principal beneficio el “aumento a la productividad”.

La calidad en el servicio, serd mejor ya que el despacho contara con la
certificacion de programas de calidad.

Se obtiene un mayor control administrativo en funciones y programas
que se lleven a cabo dentro del despacho.

Se crearan equipos de trabajo logrando una completa integracién.

Se daran oportunidades de crecimiento con respecto a los resultados
obtenidos de los empleados, comprometiéndose estos ha esforzarse en
las actividades diarias.

Se capacitara a la gente lo cual contribuird al mejoramiento de
condiciones y relaciones de trabajo ayudando a los ascensos y
promociones con base a la capacidad de las personas para realizar su
trabajo.

Existird una comunicacién abierta y fluida desde el nivel mas alto al
nivel mas bajo.

Se mejoraran tiempos y resultados en la entrega de trabajos logrando
el reconocimiento en el mercado.

Se lograra un mejor prestigio en la firma.

Se combatiran las actitudes negativas.

Se incrementara la calidad de vida del empleado.
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% Se aprovecharan adecuadamente los recursos que ayuden a
incrementar los niveles 6ptimos de calidad, eficacia y productividad.

% Se valuara la toma de decisiones por cada uno de los representantes de
area, con el objetivo de que todos participen.

% Se evitara la duplicidad de funciones.

% Se fortalecera al despacho para enfrentar los cambios constantes.

% Se lograran las metas establecidas.

% Se obtendrd una nueva cultura organizacional enfocada a la excelencia
de servicio.

% Se lograra un crecimiento en tecnologia.

% Se adaptara el recurso humano mas facilmente a los cambios
planeados.

% Se combatird la resistencia al cambio.

% Se dard un liderazgo efectivo.

Todos estos beneficios repercuten en todo el despacho.
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CONCLUSIONES

Se concluye que con la implementacion de un modelo de cambio

organizacional aplicado a un despacho contable para incrementar la
productividad ~ comprobamos la hipétesis que a la letra dice: “ Si un
Despacho Contable implementa un Modelo de Cambio Organizacional
entonces se tendrd como resultado la efectividad dentro de éste y
contrarrestard las deficiencias y obstdculos” planteada en este trabajo de
investigaciéon ya que el modelo aplicado fue el correcto por que tiene una
visién enfocada a las organizaciones nacionales y siendo la autorala L.Ay.
M.A. Sandra Luz Gonzélez Lopez, la cudl tiene un amplio conocimiento y
experiencia en esta area del saber de notando que dicho modelo permite dar
soluciones a la problemética de cualquier organizacion si este es aplicado

correctamente.

Con esta implementacién notamos cambios en los individuos y en la
estructura jerdrquica, cambiando la visién, misién y valores asi como los
patrones de conducta, logrando que la organizacién quede integrada en un
régimen que le permita hacer un esfuerzo planificado, encausado al cambio y
controlado por los niveles mas altos en la colaboracién con el Agente de
cambio, incrementando la efectividad y desarrollo de los individuos asi como

también la formacion equipos de trabajo y la productividad.

Es importante mencionar que al realizar este tipo de investigaciéon notamos
que la mayoria de las empresas, en todo su entorno la mayor de las veces
trabaja sin orden planeado o establecido. Se debe considerar que para la

creacion de una empresa se estableciera como requisito la implementacion de
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un Modelo de Cambio Organizacional como el antes mencionado el cual
ayudara a cambiar, reflejondose en desarrollo, competitividad y permanencia

en el mercado.

Debemos de tener contemplado que para que los resultados sean continuos,
el cambio fue planificado y gracias al éxito del mismo se pudieron introducir
nuevos comportamientos, estructuras y tecnologias con el propésito de poder

combatir problemas y retos que existian enel despacho.

Es recomendable que los resultados obtenidos de cada una de las areas
involucradas, sean evaluados y comparados contra los resultados esperados,
para que de esta manera se pueda tener una percepcién de las variaciones
sufridas al momento y en base de ello tomar decisiones adecuadas para

continuar con el proceso de cambio organizacional.

Por ultimo logramos las expectativas planteadas ya que el mayor problema o
lo que mas nos preocupaba dentro del ambito laboral en la mayoria de los
despachos contables, es que su forma de trabajo es demasiado mecénica y a
contra tiempo pero con este modelo nos dimos cuenta que si se puede borrar
la imagen tan cuadrada que se tiene de los contadores , al aceptar que la
Administracién es vital es un despacho contable, que no solo es contabilidad
que también se deben de coordinar las aptitudes, actitudes, logros,
expectativas , comportamiento, crecimiento, del recurso humano de la
organizacion como fuente de trabajo; Aplicando un modelo de cambio
organizacional de acuerdo a las necesidades de la Organizacion., para obtener

como resultado organizaciones sanas y exitosas.
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