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1.

INTRODUCCION

Todo indica que conforme se avanza en el siglo XXI, el ritmo de los cambios se acelera, es
dificil estimar esta razén de cambio, pero de lo que si se puede estar seguro, es que el mundo
en el futuro sera muy diferente del actual.

Para entender la rapidez con que cambia la vida, pensemos en la situacién en la que el
mundo se encontraba en |la década de los 70 (siglo X)z).ii_urante la cual transcurrié mi nifiez.
Estaban de moda los automoéviles Norteamericanos grandes y existian pocos automodviles
provenientes de algun otro pais (aun cuando el VW Beetle era el automoévil mas comun, se
fabricaba en México), y los automoéviles japoneses apenas comenzaban a venderse (Datsun).
No existian computadoras personales, ni fax, ni teléfonos celulares y mucho menos correo
electronico. Los hornos de microondas se usaban sélo en algunos restaurantes. No habia
videocaseteras y mucho menos DVD. Los discos de audio eran negros (o de colores en la
época disco), con surcos y gigantescos en comparacién con el disco compacto.

Estos son sélo algunos ejemplos que muestran claramente que se vive en un mundo de
cambio rapido y acelerado que tiene lugar en todas las areas (tecnoldgica, social, demografica,
economica, politica, etc.) y esta interaccién es la que moldea al mundo en el que se vive
actualmente.

Rosabeth Moss Kanter, profesora de la Escuela de Negocios de Harvard, anticipd este
nuevo mundo: “El siglo XXI sera una época de accién y activismo, y los realizadores finalmente
veran su dia(...). El principal desafio que enfrenta hoy la administracién es vivir en un mundo
turbulento e incierto en el que a diario entran en escena nuevos competidores y se modifican las
condiciones competitivas. Ya no podemos contar con un mundo estable en el que nada cambia

ni varia y actuamos en consecuencia.”’

Debido a esto las organizaciones se enfrentan cara a cara con un ambiente dinamico y
cambiante que exige, a su vez que estas cambien. “jCambiar o morir!” es un grito que los
administradores de estas organizaciones han escuchado durante mucho tiempo, pero pocos lo
han tomado realmente en serio. En el caso de México, muchas empresas no se preocupaban
por cambiar, ya que el modelo proteccionista adoptado por el gobierno desde afios atras les
proporcionaba seguridad y les brindaba el beneficio de ser monopolios u oligopolios en los que
no existia una competencia real. Debido a esto, las empresas introdujeron tecnologias
altamente rutinarias, ademas, la mayoria de estas grandes empresas escogid buscar la
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minimizacién de costos y/o la estrategia de imitacion, dejando la innovacion a un lado. Pero esto
llegé a su fin desde hace unos pocos afios, por lo que estas empresas tuvieron que
experimentar cambios masivos a fin de estar en condiciones de sobrevivir en un mercado
competitivo. Actualmente, estas compafiias se encuentran ahora a la vuelta de cada esquina
con competidores esforzados en fabricar y distribuir mejores productos a menor costo.

En este caso, el cambio se da como una respuesta a los problemas (reactivo), culpando de
todos estos al “enemigo externo”, esto ocasiona que_ia organizacion intente adaptarse a estos
cambios conforme van surgiendo y se adopten soluciones que mitiguen los sintomas en lugar
de implementar una solucion fundamental a sus problemas. Los gerentes de estas
organizaciones creen, que implementando las soluciones de moda que leyeron en algun libro de
esos que se compran afuera de las cafeterias, van a solucionar todo. Si las implementan bien
(cosa gue no sucede con frecuencia), posiblemente arreglen los sintomas a corto plazo, pero en
el futuro el problema regresara con mayor intensidad debido a que no se atacd el problema de
raiz.

El primer paso importante que han dado muchas empresas para afrontar estos cambios y
resolver sus problemas de raiz, es estar conscientes del papel que desempenfian en la sociedad
en general y son estos organismos los que prevaleceran y creceran en el futuro. Estas
empresas han visto que antes de hacer cualquier cambio tecnolégico o estructural lo primero es
trabajar en el desarrollo interno de la organizacién por medio de la gente, que es la que
reaimente la conforma. Ha desaparecido por completo el concepto del hombre como
instrumento inerte, manipulado y controlado por el organismo (elemento de produccion) y se
abre paso a principios de administraciéon basados en ideales humanistas. Esto implica olvidarse
por completo de su forma mecanicista’ de administrar. No se trata simplemente de explorar y /o
ampliar viejos conceptos, sino mas bien desprenderse de ellos y ceder terreno a los sistemas
temporales mas novedosos y mas orga’mcos’ (enfoque sistémico).

'Moss Kanter, Rosabeth. “The Planning Forum Network”, E.E.U.U. julio de 1990, citado por Hersey, Paul, et al.
Administracién del Comportamiento Organizacional, Ed. Prentice Hall México 1998.

El disefio mecanicista surge a principios del siglo XX con la administracién cientifica. Este disefio organizacional destaca la

importancia de conseguir elevados niveles de produccion y eficacia a través de un amplio uso de normas y procedimientos,
centralizacién de la autoridad, y alta especializacién laboral. Su principal representante es Taylor.
#EI disefio organico surge en la segunda mitad del siglo XX a partir de las investigaciones hechas por humanistas como
Mayo, Maslow y McGregor. Este disefio organizacional contrasta fuertemente con el mecanicista ya que enfatiza la
importancia de lograr altos niveles de flexibilidad y desarrollo a través del uso limitado de reglas vy
procedimientos.descentralizacion de la autoridad y niveles de especializacion relativamente bajos. Su principal
representante es R. Linkert.
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2. OBJETIVO

El objetivo de este trabajo es trazar un cuadro general de las diferentes tendencias que
existen actualmente para administrar el cambio organizacional, analizarlas y discutirlas tomando
en cuenta factores como la naturaleza del cambio, la respuesta individual al cambio, el cambio
planeado, la resistencia al cambio, el manejo del lado humano, el manejo del lado
organizacional y la evaluaciéon y seguimiento del cambio logrado, de tal manera que se
identifique cual es su impacto real en el desarrollo eficaz de las organizaciones.
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3. CAMBIO

En la introduccion se ha puesto de manifiesto el impacto que tiene el cambio en las
organizaciones y la importancia de poder administrarlo de manera efectiva para poder lograr un
desarrollo eficaz de estas. Pero ;qué es el cambio?

“Cambio significa que el nuevo estado de las cosas es diferente al antiguo estado de las

cosas”’

La idea de que “lo Gnico constante es el cambio” ha“sido una realidad de la vida por lo
menos desde tiempos de Heraclito (c. 500 a. de J.C.). En elmundo de las organizaciones “cambio”
significa varias cosas. A veces se refiere a los cambié,%,,.extemos en tecnologia, clientes,
competidores, estructura del mercado o del ambiente social o politico. “Cambio” se refiere también
a los cambios internos: como se adaptan las organizaciones a las variaciones del ambiente. La
eterna preocupacién es si estos cambios internos —en practicas, puntos de vista y estrategias- se
mantendran al paso con los cambios externos.’ En la Figura 1 se esquematiza lo anterior:

Figura 1 Fuerzas que impulsan el cambio
Fuerzas externas del cambio (exdgenas)

Factores educacionales 1\ / Factores econémicos
Factores sociales Factores politicos
— " —— Factores tecnoléaicos

Factores culturales

Fuerzas internas del cambio (endogenas)

___—" Obietivos
EMPRESA Politicas
" Tecnoloaia

*Fuente: Guizar Montufar, Rafael, Desarrollo Organizacional (principios y aplicaciones), Ed. Mc Graw Hill, México 2004.

Las fuerzas externas tienen un gran efecto sobre el proceso de cambio de las
organizaciones. Una particularidad de ellas es que la organizacién tiene poco o nulo control sobre

zTerén, Roberto, et al. E/ desarrollo de la eficiencia de la organizacién, Comunidad Latina de estudiantes de negocios,
www.gestiopolis.com. Consultado el 15 de marzo de 2004.

*En el Anexo 1 se describe brevemente la naturaleza de las organizaciones y sus caracteristicas principales.

*Senge, Peter, et al. La Danza de/ Cambio, Ed. Norma, México, 2000.
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ellas. Sin embargo una organizacién debe depender e interactuar con su entorno si quiere
sobrevivir. Los recursos fisicos, financieros y humanos de la organizacién se obtienen del exterior,
y los clientes de los productos y servicios de la organizacién también provienen de alla. Por ende,
todo lo que interfiera o modifique ese entorno puede afectar las operaciones de la organizacion y
causar presion para el cambio.

Las fuerzas internas resultan de factores tales como los cambios en los objetivos de la
organizacion, en las politicas administrativas, en las tecnologias y en las aptitudes de los
empleados. Cuando de la alta gerencia se deriva alguna decision, se modifica algun plan
preconcebido ello modifica los demas departamentos de la orgahizacion, por citar un ejemplo.*

El cambio tiene diferentes facetas; por ejemplo,::puede ser deliberado (planeado) o
accidental (no planeado). En términos de su alcance, puede afectar a muchos elementos de la
organizacion, o solo a unos 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 o0 caracteristicas (cambio
incremental o de primer orden). Cada una de estas facetas es importante, porque todas requieren
diferentes acciones por parte de los lideres.

Los gerentes han estado siempre interesados en el cambio. Lo que es diferente hoy en dia
es el tiempo que transcurre entre los cambios. Los gerentes solian introducir programas de cambio
importante una o dos veces por década, actualmente, el cambio es una actividad continua para la
mayoria de ellos. El concepto del mejoramiento continuo, por ejemplo, implica un cambio
consténte,

En el pasado, la gerencia se caracterizaba por largos periodos de estabilidad, interrumpidos
ocasionalmente por periodos cortos. La gerencia de hoy en dia se describe mas precisamente
como con largos periodos de cambio continuo, interrumpidos muy ocasionalmente por periodos de
estabilidad.®

De esta manera, las transformaciones de las que se ha venido hablando han promovido el
desarrollo tecnolégico de tal manera que a la vuelta de un par de siglos, la sociedad ha progresado
desde ser basicamente agraria a otra dinamica e industrial. Pero este progreso no carece de su
lado sérdido. En la hora en que deberiamos regocijarnos de una era de abundancia, nos

4Guizar Montufar, Rafael. Desarrollo Organizacional (principios y aplicaciones), Ed. Mc Graw Hill, México 2004.
*Robbins, Stephen. Comportamiento Organizacional (teoria y practica), Ed. Prentice Hall, México, 1996.
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encontramos envueltos cada vez mas en conflictos sociales (entre naciones, entre grupos étnicos,
entre grupos religiosos, entre gerencia y trabajadores, etc), de aqui resolvemos que también
necesitamos de habilidades sociales (no solo cientificas y tecnolégicas) para resolver los
problemas. Poco después de la Segunda Guerra Mundial, Elton Mayo sefialé este problema
reflexionando en que "las consecuencias para la sociedad del desequilibrio entre el desarrollo de
habilidades técnicas y sociales han sido desastrosas”.®

Segun Mayo, las primeras contribuciones de las ci;ncias de la conducta parecian ofrecer
conocimientos sin causar modificaciones en la conducta; pero la sobrevivencia de las
organizaciones depende del cambio. Las tendencias de cambio organizacional se concentran en
cuatro niveles de cambio de la gente: (1) cambios en el c@nocimiento, (2) cambios de actitud, (3)
cambios personales de comportamiento, y (4) cambios grupales u organizacionales.

Los cambios en el conocimiento son los mas faciles de lograr seguidos por los cambios de
actitudes. Los patrones de actitud difieren de las estructuras de conocimiento en que tienen una
carga emocional, positiva o negativa. Los cambios de comportamiento son significativamente mas
dificiles y tardados que los dos anteriores; pero las modificaciones en el desempefio de
organizaciones O grupos son quiza las mas arduas y que mas tiempo requieren. De hecho la
sobrevivencia depende de qué tan bien resuelvan conflictos las ciencias de la conducta gracias a la
comprensién y la realizacién de cambios.’

De aqui surge el comportamiento organizacional (CO), que es una ciencia del
comportamiento aplicada que se construye con base en las contribuciones de diversas disciplinas
del comportamiento. Las areas predominantes son la psicologia, la sociologia, la antropologia y las
ciencias politicas.

Los gerentes contemporaneos entienden que, en cualquier esfuerzo de mejorar la calidad y
la productividad para el éxito, debe incluirse a los empleados. Estos no sélo son la mayor fuerza
para llevar a cabo los cambios, sino que también participaran activamente en la planeacion de las
modificaciones. El CO ofrece conocimientos importantes para ayudar a los gerentes a trabajar
mediante esos cambios. En la época actual los gerentes y los empleados deben aprender a
enfrentar la temporalidad. Tienen que aprender a vivir con la flexibilidad y la espontaneidad. El
estudio del CO proporciona importantes conocimientos que ayudan a entender mejor el mundo del
trabajo en cambio continuo, a superar la resistencia al cambio y a mejorar para crear una cultura
organizacional que prospere con el cambio.

6IVlayo. Elton. “The social problems of an industrial civilization”, Hardvard Business School, E.E.U.U. 1845, Citado por
Hersey, Paul, et al. Administracién del Comportamiento Organizacional, Ed, Prentice Hall México 1998.

Hersey, Paul, et al. Administracién del Comportamiento Organizacional, Ed, Prentice Hall México 1998.
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La Cultura organizacional es sumamente importante, ya que se conforma de los valores,
creencias y principios fundamentales que constituyen los cimientos del sistema gerencial de una
organizacion. Una fuerte cultura organizacional puede contribuir substancialmente al éxito a largo
plazo de las organizaciones al guiar el comportamiento y dar significado a las actividades. Las
culturas fuertes atraen, recompensan y mantienen el apego de la gente. Una de las
responsabilidades mas importantes de la administracion es dar forma a los valores y normas
culturales. De aqui su importancia en el manejo del cambio organizacional, ya que existe una
fuerte interaccion entre la estrategia, la estructura y la c;.ultura. y por lo tanto deben ser manejados
de manera integral, con ayuda del estudio del CO.

El CO alcanza su maximo nivel de complejidad cuando agregamos una estructura formal a
nuestro conocimiento previo del comportamiento del individuo y de grupo. Asi como los grupos son
mas que la suma de sus miembros individuales, asi también las organizaciones son mas que la
suma de los grupos que las integran.

El CO es campo de estudio que investiga el impacto que los individuos, los grupos y la
estructura tienen en el comportamiento dentro de una organizacioén, y que aplica su conocimiento
para hacer que las organizaciones trabajen de manera mas eficiente. Especificamente, el CO se
enfoca en como mejorar la productividad, reducir el ausentismo, la rotacion e incrementar la
satisfaccion del empleado en el trabajo.

llustracion: Modelo basico del Comportamiento Organizacional

Nivel de sistema organizacional

Nivel de grupo

Nivel individual

*Fuente: Robbins, Stephen. Comportamiento Organizacional, Ed. Prentice Hall, México, 1996.

La ilustracién representa el esqueleto sobre el cual se construye el modelo del CO. Propone
que existen tres niveles de analisis en el CO y que conforme se mueve del nivel individual al de los
sistemas de la organizacién, se avanza sistematicamente hacia el entendimiento del
comportamiento en las organizacicn'tes.,al

8op. Cit. 5.
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3.1. El Cambio Planeado
3.1.1. Definicion

Para Robbins, el cambio planeado es un conjunto de actividades proactivas y con
proposito, intencionales y orientadas a metas, las cuales son esencialmente dos: mejorar la
capacidad de la organizacion para adaptarse a los cambios en su ambiente, y cambiar el
comportamiento de los empleados.®

Segun Stoner (1995), el cambio planeado es definido como un proyecto implementado de
forma deliberativa, visando una innovacién estructural, una nueva politica, un nuevo objetivo, una
nueva filosofia, un nuevo clima y un nuevo estilo de operar.'

El cambio planeado ayuda a los lideres a abordar y adoptar el cambio desde la perspectiva
de que el cambio es una oportunidad y no una amenaza, y se puede emplear por tres motivos: 1)
para resolver problemas actuales, 2) para aprender y adaptarse a los cambios y 3)para impulsar
futuros cambios.

3.1.2 Elementos del Cambio Planeado

El proceso del cambio planeado implica la presencia de tres elementos muy bien
delimitados:

 EIl Sistema (en el que se llevara a cabo el cambio). Que puede ser un individuo, un grupo,
una comunidad, una organizacién, un pais e incluso toda una regiéon del mundo.

o EI Agente de Cambio. Su funcion basica consiste en proporcionar al sistema el apoyo
técnico o profesional necesario para que el cambio se lleve a cabo con éxito. Son personas
que actuan como catalizadores y asumen la responsabilidad de administrar las actividades
de cambio. Pueden ser empleados de la empresa y/o consultores externos.

e Un Estado Deseado Un estado que define las condiciones especificas que el sistema
desea alcanzar."

®Ibid,
0p. Cit. 2
" 1bid.
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En la organizacion se pueden cambiar: estructura, tecnologia, ambiente fisico y personas.
El cambio de estructura implica modificar las relaciones de autoridad, los mecanismos de
coordinacion, el rediseno de puestos, o variables estructurales similares. El cambio de tecnologia
abarca modificaciones en la forma como se procesa el trabajo y en los métodos y el equipo que se
utiliza. El cambio del ambiente fisico, cubre la modificacién del espacio y la distribucion fisica en el
sitio de trabajo. El cambio en personas se refiere a cambios en las actitudes, habilidades,
expectativas, percepciones y/o comportamiento de los empleados. 1

3.1.3 La Resistencia al Cambio

Los gerentes y equipos de trabajo proponen a menudo mejoras de productividad, pero se
sienten incomodos. Saben que habra resistencia. Muchas veces, su incomodidad la producen otros
gerentes o trabajadores; en ocasiones, se expresa la resistencia con una actitud totalmente
defensiva, o se desafia con agresividad la credibilidad propuesta. En otros casos, aquellos a los
que habra de afectar el cambio se retiran de un modo pasivo y tal vez de aparente cooperacion,
mientras planean interiormente el ataque a la propuesta. Las barreras que encuentran las
compafiias en sus esfuerzos de cambio normalmente se manifiestan como comentarios
sintomaticos que apuntan con frecuencia hacia dificultades significativas en la organizacién -su
estructura, sus centros de poder, su cultura- que deben ser analizadas antes de que inicie el
proceso de cambio.™

Al mismo tiempo en que una organizacion esta siendo presionada por fuerzas que exigen
cambios, es presionada por fuerzas opuestas que resisten a tales cambios. Sttoner se basa en la
teoria del campo de fuerza de Lewin para entender este fenédmeno: cada comportamiento es
resultado de un equilibrio entre fuerzas que impulsan y fuerzas que resisten.

“Para la mayoria de nosotros, si queremos cambiar, la tendencia natural es empujar. Entre
tanto la tendencia igualmente natural de la persona o de la cosa que este siendo empujada es
empujar de nuevo. Los programas de cambio planeado se destinan a remover o enflaquecer las

fuerzas restrictivas y criar o aumentar las fuerzas impulsadas que existen en las organizaciones“.”

Uno de los resultados mas sélidamente documentados de los estudios del comportamiento
individual y organizacional es el hecho de que las organizaciones y.sus miembros resisten el
cambio.

"20p. Cit. 6
:Bell, Robert, y Burnham, John. Administracion, Productividad y Cambio, Ed. CECSA, México, 1996.
Op. Cit. 2
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Las fuentes individuales de resistencia al cambio residen en las caracteristicas humanas
basicas como percepciones, personalidades y necesidades. Lo siguiente resume cinco razones por
las cuales los individuos pueden resistirse al cambio: 1)habito, 2)seguridad, 3) factores
economicos, 4)temor a lo desconocido y 5)procesamiento selectivo de informacion.

Por otro lado, vemos que las organizaciones son conservadoras por naturaleza y resisten
activamente al cambio. Se han identificado seis fuentes principales de resistencia organizacional:
1)inercia estructural, 2)enfoque limitado del cambio, 3)inercia del grupo, 4)amenaza a la habilidad,
5)amenaza a las relaciones de poder, y 6)amenaza a las asignaciones de recursos. '

3.1.4 Superar la Resistencia al Cambio

Los administradores son bien aconsejados para que traten de anticipar la reaccién de la
gente ante 6rdenes o solicitudes de cambio en su comportamiento. El grado de reaccién variara
con la importancia del cambio, conforme esta sea percibida por cada individuo. Las actitudes
podrian variar desde las muy negativas hasta las muy positivas; las respuestas podrian variar
desde la oposicién abierta hasta la aceptacion tolerante, al compromiso firme. La aceptacién podria
ser suficiente para asegurar la aplicaciéon de algunos cambios donde el desemperio es evaluado
por si se llena 0 no una forma o si se cumple con los plazos. En otros casos se requiere mas
compromiso y esfuerzo significativo para alcanzar la meta. Si es asi, deben comprenderse
acciones para cerrar la brecha entre la respuesta deseada y la que probablemente ocurra debido a
la resistencia al cambio.

E! primer paso es comprometer a los afectados. Si es factible que ellos participen en el
disefio del cambio, la resistencia puede ser reducida. Otro paso importante es una comunicacion
amplia con todos los participantes sobre la naturaleza exacta, el propédsito y las consecuencias
potenciales de un cambio propuesto. El objetivo es reducir la confusion y la ansiedad al tiempo que
se aumenta el conocimiento, la confianza y el compromiso. '®

La condicién principal para que operen los cambios en un sentido que permita y opere el
desarrollo es que el cambio debe ser compatible con los principios morales del organismo. De otra
manera se perdera una gran dosis de dinamismo en la lucha para que se amolde a los principios
sostenidos por la organizacion o para rectificar los valores clave que permitan el desarrollo."’

Sop. cit. 6
op. cit. 2
Margulies, Newton, et. al. Desarrollo Organizacional, Ed. Diana, México, 1993.
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4. DESARROLLO ORGANIZACIONAL
4.1 Introduccion

El Desarrollo Organizacional (DO) se ha constituido en el instrumento por excelencia para
el cambio en busca del logro de una mayor eficiencia organizacional. EI DO se origina a principios
de los aflos sesenta como un desdoblamiento précticg_ y operacional de la teoria del
comportamiento hacia el enfoque sistémico a partir de ideas sobre el Hombre, Organizacion y
Ambiente. EI DO busca el lograr un cambio planeado de la organizacién conforme a las
necesidades, exigencias o demandas de la organizacién misma. De esta forma, la atencién se
puede concentrar en las modalidades de accion de determinados grupos (y su eficiencia), en
mejorar las relaciones humanas, en los factores econémicos y de costos (balance costo-beneficio),
en las relaciones entre grupos, en el desarrollo de los equipos humanos, en la conduccién
(liderazgo). Es decir, sobre los valores, actitudes, relaciones y clima organizacional, sobre las
personas mas que sobre los objetivos, estructura y técnicas de la organizacion: el DO se concentra
esencialmente sobre el lado humano de la empresa.

Su 4rea de accion fundamental es, por lo tanto, aquella que tiene relacioén con los recursos
humanos de la institucidn. La importancia que se le da al DO deriva de que la gente es decisiva
para el éxito o fracaso de cualquier organizaciéon. En consecuencia su manejo es clave para el
éxito empresarial y organizacional en general, comenzando por adecuar la estructura de la
organizacion (organigrama), siguiendo por una eficiente conduccién de los grupos de trabajo
(equipos y liderazgo) y desarrollando relaciones humanas que permitan prevenir los conflictos y
resolverlos rapida y oportunamente cuando se tenga indicios de su eclosion.

Especificamente el DO abordara, entre otros muchos, problemas de comunicacion,
conflictos entre grupos, cuestiones de direccion y jefatura, cuestiones de identificacion y destino de
la empresa o instituciéon, el como satisfacer los requerimientos del personal o cuestiones de
eficiencia organizacional.

Esta estrategia educativa busca utilizar los efectos de la accion a traves de la
retroalimentacion la que se constituira en la base para la accién planificada ulterior. Sin embargo,
es necesario tener presente que la unica forma de cambiar las organizaciones es a través de
cambiar su "cultura", es decir, cambiar los sistemas de vida, de creencias de valores y de formas

1
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aceptadas de relaciones entre las personas. Ademas de lograr que las personas tengan una
conciencia de pertenencia, de ser efectivamente miembros de la institucion. '®

4.2 Definiciones del DO

El DO, busca instrumentar un cambio individual y organizacional para que una empresa
pueda adaptarse a las fuerzas de cambio. Una de las mas amplias definiciones de DO es la de
Richard Beckhard:

"Es un esfuerzo: (a) planeado, (b) que cubre a la organizacion, (¢) administrado desde la
alta direccion (d) que incrementa la efectividad y la salud de la organizacién, (e) mediante la
intervencion deliberada en los procesos de la organizacién utilizando el conocimiento de las
ciencias de la conducta"

Esta es una amplia definiciéon, aplicable casi a cualquier técnica, politica o practica
administrativa utilizada en un intento deliberado de cambio personal en una organizacién o de la
organizacién en si misma para lograr sus objetivos. El término clave es cambio.

De acuerdo a la definicion de Beckhard, DO involucra un cambio planeado porque este
requiere diagndsticos sistematicos, desarrollo de un plan de mejoramiento, y movilizacion de
recursos para llevar a cabo los propdésitos.

Cubre a la organizacién, porque involucra al sistema entero. Beckhard apunta que el
sistema no significa necesariamente a la organizacién entera, pero puede referirse a subsistemas
relativamente auténomos tales como una planta semi-independiente 0 una organizacion multi-
plantas. Porque el DO es un amplio sistema, la alta administraciéon debe tener la responsabilidad
de la administracién y mantenimiento del proceso. ' '

Existen muchas otras definiciones de DO elaboradas por diferentes autores; a continuacién
se incluyen algunas de ellas:

“Implica el estudio de los procesos sociales que se dan dentro de una empresa, con objeto
de poder ayudar a sus miembros a identificar los obstaculos que estan bloqueando su efectividad

8 Pauchard Hafemann, Héctor. Desarrollo Organizacional: sus Ventajas y Procedimientos. Avances en relaciones
humanas. www.relaciones-humanas.net. Consultado el 2 de Agosto de 2004.

®op. cit. 2
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como grupo y a tomar medidas para optimizar la calidad de sus interrelaciones, para influir de
manera positiva y significativa en el éxito de la tarea objeto de la empresa.” (Guzman de la Garza)

‘Es la tendencia a destacar el mejoramiento de relaciones interpersonales como medio
para impulsar la empresa.” (Harris)

"Es una respuesta al cambio, una compleja estrategia educacional con la finalidad de
cambiar las creencias, actitudes, valores y estructura de las organizaciones, de modo que éstas
puedan adaptarse mejor a nuevas tecnologias, nuevos mercados y nuevos desafios, y al aturdidor
ritmo de los propios cambios." (Bennis)20

“Conjunto de intervenciones para el cambio planeado, construidas sobre valores
humanistas-democraticos, que tratan de mejorar la eficacia organizacional y el bienestar de los
empleados” (Robbins)?'

“Un esfuerzo a largo plazo para mejorar los procesos de renovacién y solucion de
problemas de una organizacion, particularmente mediante una administracion mas efectiva y de
colaboraciéon de la cultura organizacional —con hincapié en la cultura de los grupos de trabajo
formales-, con la asistencia de un agente de cambio o catalizador, y el uso de la teoria y la
tecnologia de la ciencia del comportamiento aplicada, incluyendo investigacion de acciéon.” (French
y Bell)®

"Un plan con conceptos y estrategias, tacticas y técnicas para sacar a una corporaciéon de
una situacién que constituye una excelencia." (Blake y Mouton)

"El fortalecimiento de aquellos procesos humanos dentro de las organizaciones, que
mejoran el funcionamiento del sistema organico para alcanzar sus objetivos." (Gordon y Lippitt)

"Es un proceso de creacidon de una cultura que institucionalice el uso de diversas
tecnologias sociales para regular el diagnéstico y el cambio de comportamiento entre personas,
entre grupos, especialmente los comportamientos relacionados con la toma de decisiones, la
comunicacion y la planeacion en la organizacion."(Hornstein, Burke y coeditores)?’

2 o0 cit 4
' op. Cit. 6
Zop. cit. 17
Bop. cit. 2
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4.3 Valores del DO

El Paradigma del DO valora el crecimiento humano y organizacional, los procesos
participativos y de colaboracién, y un espiritu de investigacion. El agente de cambio puede ser
dado a ordenar en el DO; sin embargo, se insiste mucho en la colaboracién. Se tienen en poca
estima conceptos como poder, autoridad control, conflicto y coercién entre los agentes de cambio
del DO. Los siguientes puntos identifican los valores subyacentes en los esfuerzos del DO: 1)
Respeto por las personas, 2) Confianza y apoyo, 3) Igualdad de poder, 4) Confrontacion y 5)
Participacion.?*

Este conjunto de valores o principios fundamentales relativos a la indole del hombre y de
su trabajo en el contexto de la organizacion, ejercen una influencia poderosa en el proceso y en la
tecnologia para crear organismos mas funcionales. Estos principios podrian expresarse como
sigue:

1. Brindar oportunidades para que las personas funcionen como seres humanos y no en calidad
de elementos del proceso de produccion.

2. Brindar oportunidades para que cada miembro de la organizacion, asi como la organizacion
misma, desarrollen toda su potencialidad.

3. Procurar aumentar la eficiencia del organismo en funcién de todas sus metas.
Procurar crear un medio ambiente en el que sea posible encontrar trabajo estimulante, que
ofrezca el interés de una prueba por vencer.

5. Proporcionar oportunidades a miembros de los organismos, que influyan en la forma de
desempefiar el trabajo en la organizacion y en el medio ambiente.

6. Tratar a cada ser humano como persona que tiene un conjunto completo de necesidades,
todas las cuales son importantes para su trabajo y su vida.?’

4.4 Términos Basicos del DO

Intervenciones: Herramientas o medios de los que se vale el DO para llevar a cabo el

cambio planeado.

Consultor: Responsable junto con la alta direccion, de llevar a cabo el programa de DO

Coordina y estimula el proceso. También se le conoce como agente de cambio o facilitador.

2‘;0;:, Cit. 6
Bop. cit. 17
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Sistema: Conjunto de elementos que estan interrelacionados entre si y que actuan

armonicamente.
Sistema-cliente: Organizacion donde se lleva a cabo el proceso del DO

Catarsis: Reaccién que provoca el cambio que se lleva a cabo en la organizacion. Se
puede entender como “reaccion para cambiar” ante ciertas circunstancias que me obligan, si se
quiere ver asi, a hacerlo, o bien “reaccion por el cambio llevado a cabo.”

Conflicto proactivo: Situacién que puede ser prpy_ﬁ&ada por el consultor, tiene como
finalidad arrojar resultados positivos para la organizacién (es decir proporcionar un enfoque
funcional a la organizacion). e

Cambio: Palabra clave en el DO Considera redefinir creencias, actitudes, valores,
estrategias y practicas para que la organizacion pueda adaptarse mejor a los cambios imperantes
en el medio.?®

4.5 Caracteristicas del DO
El DO tiene ciertas caracteristicas importantes:
1. Es una estrategia educativa planeada.
2. Elcambio esta ligado a las exigencias que la organizacion desea satisfacer, como: problemas
de destino, de crecimiento, identidad y revitalizacion, de eficiencia organizacional.
3. Hace hincapié en el comportamiento humano.

Implica una relacion cooperativa entre el agente de cambio y la organizacibn.”

e EIDO debe ser...

... Un proceso dinamico y continuo... ... de cambios planeados, a partir de diagndsticos realistas
de situacién... ... utilizando estrategias, métodos e instrumentos que miren a optimizar la
interaccion entre personas y grupos... ... para un constante perfeccionamiento y renovacién.

%0p. Cit. 4

% bid.
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e EIDO implica...

Valores realisticamente humanisticos (la empresa para el hombre y el hombre para la
empresa)... ... adaptacion, evolucién y/o renovaciéon - esto es, cambios que, aunque fueran
tecnolégicos, econdmicos, administrativos o estructurales, implicaran en ultimo analisis y
modificaciones de habitos o comportamientos.

e EIDO no es (no debe ser)... R
...solucién de emergencias para un momento de crisis... ... s‘gndeo o investigacién de opiniones,
solamente para informacién... ... iniciativa sin continuidad en el tiempo... ..un esfuerzo de
especialistas y otras personas bien intencionadas, pero sin compromiso de los ejecutivos
responsables... ... una serie de reuniones de diagnostico, sin generar soluciones y acciones... ...
maniobra de algun ejecutivo para obtener o preservar poder, prestigio o ventaja a costa de otras

personas... ... proceso para explorar, manipular, perjudicar o castigar individuos o grupos.”

4.6 Objetivos del DO

Aunque los objetivos interpersonales y de trabajo de los programas de desarrollo
organizacional varian inevitablemente de acuerdo a cada diagnéstico de los problemas de
organizacion, por regla general se revela cierto nimero de objetivos. Estos son consecuencia de
problemas muy comunes a las empresas u organismos: Entre los principales objetivos del DO

estan:

e Desarrollar un sistema viable y capaz de auto renovarse, es decir, que se pueda
organizar de varias maneras, de acuerdo con las tareas.

e Lograr la colaboracién y poca competencia entre las unidades interdependientes.

e Crear condiciones en las cuales surjan los conflictos y se “manejen”.

¢ Que las decisiones se tomen sobre las bases de la fuente de informacién y no de
las funciones organizacionales.”

e Acrecentar el grado de confianza y de apoyo entre los miembros del organismo.

e Acrecentar la frecuencia de confrontaciones sobre problemas de organizacion,
tanto internos de los grupos, como de los grupos unos con otros; en lugar de
ocultarlos.

e Crear un medio ambiente en el que la autoridad conferida a los puestos se agregue
a la autoridad basada en conocimientos y aptitudes.

220;: Cit 2
Ibid.
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e Extender las comunicaciones en sentido lateral, vertical y diagonal.

e Elevar el nivel de entusiasmo personal y el del bienestar en la empresa u
organismo.

e Hallar soluciones sinérgicas a los problemas que mas se repitan.

e Elevar el nivel de responsabilidades de personas y de grupos en la formulacién e
implantacion de planes.®

4.7 Condiciones que Demanda el DO

La condicién esencial para cualquier programa efectivo de cambio es que “los que deban
cambiar quieran cambiar”.

Otras condiciones que hacen necesaria la aplicacion de las técnicas del DO son:

o Cambiar la estrategia gerencial.

e Adecuar el clima organizacional a las necesidades individuales y a los cambios en el
medio ambiente.

e Cambio de las normas culturales de la organizacion (valores, normas, reglas del juego,
estructuras de poder, etcétera).

o Cambiar la estructura y las funciones.

e Mejorar la colaboracién entre los grupos de la organizacion.

e Abrir el sistema de las comunicaciones (cuantitativa y cualitativamente).

o Mejorar la planeacion y la fijacion de objetivos.

e Cambios en la motivacion de la fuerza de trabajo.

e Adaptacién a un nuevo ambiente.*’

4.8 Modelos del DO
4.8.1 Modelo de Cambio de Kurt Lewin

“Los cambios tendientes a un nivel superior de desempefio de grupos, frecuentemente
tienen corta vida; después de recibir “una inyeccioén en el brazo”, la vida de grupo vuelve a su nivel
anterior. Esto indica que no basta diferir el objetivo de un cambio proyectado en la actuacion del
grupo, como si fuese a alcanzar un nivel diferente. La estabilidad del nuevo nivel, 0 de un periodo
deseado, debe estar contenida en el objetivo. Todo cambio acertado contiene, por lo tanto tres

*0p. Cit. 17
*op. cit. 2

17



TENDENCIAS ACTUALES EN LA ADMINISTRACION DEL CAMBIO PARA EL DESARROLLO EFICAZ DE LAS ORGANIZACIONES

aspectos: el descongelamiento (si es necesario) del nivel actual; las operaciones por realizar para

pasar al nuevo nivel; y el congelamiento de la vida del grupo en el nuevo nivel.”*?

Lewin define el cambio como una modificacién de las fuerzas que mantienen el
comportamiento de un sistema estable. Por ello siempre dicho comportamiento es produéto de dos
tipos de fuerzas: las que ayudan a que se efectie el cambio (fuerzas impulsoras) y las que se
resiste a que el cambio se produzca (fuerzas restrictivas), que desean mantener el status quo.

Cuando ambas fuerzas estan equilibradas, los niveles actuales de comportamiento se
mantienen y se logra, segun Lewin, un equilibrio “cuasi- estacionario”.

Para modificar ese estado cuasi-estacionario se puede incrementar las fuerzas que
propician el cambio o disminuir las fuerzas que lo impiden o combinar ambas tacticas.

Lewin propone un plan de tres fases para llevar a cabo el cambio planeado:

1. Descongelamiento: esta fase implica reducir las fuerzas que mantienen a la organizacion
en su actual nivel de comportamiento.

2. Cambio o movimiento: esta etapa consiste en desplazarse hacia un nuevo estado o nuevo
nivel dentro de la organizacién con respecto a patrones de comportamiento y habitos, lo
cual significa desarrollar nuevos valores, habitos, conductas y actitudes.

3. Recongelamiento; en este paso se estabiliza a la organizacion en un nuevo estado de
equilibrio, en el cual frecuentemente necesita el apoyo de mecanicos como la cultura las
normas, las politicas y la estructura organizacionales.

Ademas Lewin sostiene que estas tres fases o etapas se pueden lograr si:
1. Se determina el problema.

Se identifica su situacion actual.

Se identifica la meta por alcanzar.

Se identifican las fuerzas positivas y negativas que inciden sobre él.

o A LN

Se desarrolla una estrategia para lograr el cambio de la situacion actual dirigiéndolo hacia
la meta.

La perspectiva de Lewin se puede ampliar si se representa el modelo de cambio de tres
fases (descongelamiento, cambio y recongelamiento) mediante el llamado “esquema de al raiz
cuadrada”, dado que efectivamente este procedimiento es muy similar a esa operacion aritmetica.

32Lewin. Kurt. “Frontiers in group dynamics: concept, method and reality in social science equilibria and social change”,
Human Relations, |, Junio de 1947, Citado por Margulies, Newton, et al., Desarrollo Organizacional, Ed. Diana, México,
1993.
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Figura 2. Modelo de cambio planeado de Lewin (esquema de la raiz cuadrada).

(a)

Descongelamiento

(b)

Cambio

(d)

Recongelamiento

()

Cambio en si

*Fuente: Guizar Montufar, Rafael. Desarrollo Organizacional (propicios y aplicaciones), Ed. Mc Graw Hill, México 2004.

Relacionado con lo anterior, la firma de consultoria W.J. Reddin y asociados ofrece el

llamade “programa de la organizacion flexible” que logra incrementar de manera notable la

competitividad. El programa no se sustenta en el talento de un experto, sino en algo mucho mas

solido y permanente: el talento de los lideres de la empresa, con lo cual se logra una clara sinergia

organizacional y sobre todo un compromiso claro con las soluciones.

Este programa tambien consta de tres fases, intimamente conectadas al concepto de Kurt

Lewin de descongelamiento, cambio y recongelamiento. Estas tres fases son:

Fase

. Descongelamiento

Il. Reingenieria

Caracteristicas de la fase

Todo el personal de la empresa debe participar en un proceso
de desaprendizaje que cuestiona la rigidez de las conductas e
introduce el liderazgo situacional como elemento clave para
dirigir la energia humana hacia resultados.

Todo el personal de la empresa debe participar en clinicas de
reingenieria de procesos, lo cual implica cambio integral de la
organizacién. Se deben definir metas concretas y objetivas,
cuestionarse los métodos de trabajo y elaborar planes de
accién a corto y a largo plazos. Se debe desarrollar el
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liderazgo situacional y habilidades esenciales de los lideres
que constituyen la base para fomentar una cultura de trabajo
en equipo, y enfocar la energia hacia metas estratégicas.

lll. Aseguramiento Se debe implantar programas de seguimiento y control a partir
de un sistema de informacioén de resultados generados por los
lideres y por los equipos autonomos. Ademas se debe
remunerar por resultados.

En algunas empresas el proceso puede ser doloroso, pero su efecto es incuestionable:
mayor eficiencia a corto plazo.®

4.8.2 Modelo de Planeacién

“En nuestro estudio del trabajo que ejecutan diversos gestores de cambios, indica que el
concepto de las tres fases puede ampliarse (Lewin). Las obras que se han escrito acerca de los
cambios permiten suponer que casi todos los gestores de cambios se encauzan hacia dos
objetivos, cuando se trata de seleccionar los métodos para prestar ayuda. En primer lugar, tratan
de escoger procedimientos técnicos que ayuden al organismo del cliente a resolver sus problemas,
con lo cual se logra un cambio conveniente El segundo objetivo, corolario del primero, es escoger
procedimientos técnicos para desarrollar y mantener las relaciones apropiadas entre el gestor y el
organismo del cliente, de manera que éste de buen grado, acepte y utilice los recursos que le
ofrece el gestor. Estos dos objetivos constantemente dan forma a la actuacién del gestor. Es mas,
el interés en las relaciones entre el gestor y el cliente ocupan un sitio tan prominente en las obras
escritas acerca de los cambios, que nos hemos visto obligados a darle un sitio explicito en nuestra
formulacién de las fases de los cambios fruto de planes. En consecuencia, hemos ampliado las
tres fases de Lewin y ofrecemos a continuacién una lista de cinco fases generales del proceso de

los cambios:
1. Determinacion de la necesidad de efectuar cambios (“descongelamiento”).
2. Implantacién de los vinculos con motivo de los cambios.
3. Operaciones tendientes a realizar los cambios.
4. Generalizacion y estabilizacion de los cambios (“congelamiento”).
5. Manera de terminar las relaciones.

Bop. cit. 4
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La tercera fase puede a su vez dividirse en tres subfases separadas, cada una de las
cuales contiene caracteristicas propias importantes. Esto por consiguiente, eleva a siete fases el
namero total.

No queremos dar a entender que todos los cambios productos de planes necesariamente
siguen un orden consecutivo recorriendo cada una de estas etapas. Es mas, por lo general, puede
notarse que mas de una fase opera simultdneamente con otras. En casi todos los tramites de los
cambios, el adelanto se realiza por una especie de movimiento ciclico, que se inicia una y otra vez
al resolverse un conjunto de problemas y al salir otros a su encuentro; por lo tanto, las diferentes
fases se entremezclan.”* -

El modelo de planeacién es un intento que deﬁn:e___Jlas etapas de cambio planeado. Fue
desarrollado por Lippitt, Watson y Westley y después modificado y perfeccionado.

Los dos principales conceptos de este modelo indican que toda la informacion debe ser
libremente compartida entre la organizacion y el agente de cambio y que esta informacién es util, si
y solo si puede ser posteriormente convertida en planes de accion.

En la Figura 3 se describen los siete pasos que sugieren los autores en este modelo,
aunque cabe decir que raramente es llevado a la practica en forma literal, ya que el modelo se
puede adecuar segun las necesidades de la organizacion.

El modelo pone énfasis, como se puede observar, en desarrollar una meticulosa labor de
planeacién del proceso de cambio, que le permita asegurar en lo posible, éxito al programa.*®

3"'Lip;:uitt, R., Watson, J., Westley, B. “The dynamics of planned change”, Harcourt Inc. E.E.U.U. 1958, Citado por Margulies,
Newton, et al. Desarrollo Organizacional, Ed. Diana, México, 1993.
35 4

Op. Cit. 4
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Figura 3. Modelo de pilaneacién de Lippit, Watson y Westley

» Exploracion:
El agente de cambio y el sistema - cliente exploran juntos.

l

Entrada:
Desarrollo de un contrato y expectativas mutuas.

AN

Diagnéstico: <
Identificacién de metas especificas de mejoramiento.

L

Planeacion:
Identificacién de pasos para la accién y posible
resistencia al cambio. l

Accion:
Implantacion de los pasos para la accion.

l

Estabilizacion y evaluacion: S—
Evaluacion para determinar el éxito del cambio y la necesidad de la
accion posterior.

Terminacion:
Dejar el sistema o suspender el proyecto e iniciar otro.

*Fuente: Guizar Montufar, Rafael. Desarrolio Organizacional (propicios y aplicaciones), Ed. Mc Graw Hill, México 2004.

4.8.3 Modelo de Investigacién — Accién

Este modelo de amplia aplicabilidad, considera al cambio planeado como un proceso
ciclico que involucra colaboracion entre los miembros de |la organizacion y los expertos en DO.

Hace especial hincapié en la recopilacion de datos y el diagndstico antes de la accion,
planeacién e implantacién, asi como una cuidadosa evaluacion de los resultados después de
realizar la accion, y asi sucesivamente.® (Figura 4)

®op.cit. 4
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Figura 4. Modelo de investigacién-accion

(1) Percepcidn de problemas por parte de los administradores clave o
(2) Consultas con expertos en ciencias del comportamiento

(3) Recopilacién de datos y diagnoéstico inicial por el consultor

(4) Retroalimentacion al grupo clave de la empresa (administradores)

(5) Diagnéstico conjunto del o los problemas

(6) Planeacion y accién conjunta, (objetivos del programa de DO y
medios para lograr los objetivos) (aplicacién de Intervenciones)

() Accién
(8) Recopilacién de datos después de la accion
(9) Retroalimentacion al grupo de clientes por el consultor

(10) Diagnéstico y planeacién de la accion entre el cliente (los
Administradores) y el consultor

(11) Nueva accién
(12) Nueva recopilacién de-datos como resultado de la accion

(13) Diagnéstico de la situacién

(14) Y a asi sucesivamente

*Fuente: Guizar Montufar, Rafael. Desarrollo Organizacional (propicios y aplicaciones), Ed. Mc Graw Hill, México 2004.

4.8.4 Modelo de Cambio Planeado de Faria Mello

En su libro Desarrollo Organizacional, Faria Mello presenta un modelo de cambio planeado
al cual divide, como en el caso de los modelos anteriores, en frases o etapas de consultoria. Como
se puede ver en la figura 5, este proceso es ciclico.

La fase de entrada puede considerarse como algo que comienza a acontecer, por lo menos
en parte, antes del establecimiento del contrato. Es una especie de subfase del contacto. Algunos
autores la consideran como la fase entre el primer contacto y el contacto inicial. Por su parte Faria
Mello dice que: “contacto, contrato y entrada, se funden en una gran fase inicial con multicontactos,
precontratos, y subcontratos, con diferentes grados de profundidad o extensién de la entrada”.

23



TENDENCIAS ACTUALES EN LA ADMINISTRACION DEL CAMBIO PARA EL DESARROLLO EFICAZ DE LAS ORGANIZACIONES

Ahora bien ;quée es realmente el contacto? Se puede decir que se trata de una

“exploracion” entre consultor y cliente, lo cual permite iniciar un conocimiento mutuo y de

reconocimiento preliminar de la situacion por parte del consultor.

Grinell considera inclusive una fase anterior, que denomina “pre-trabajo” en la cual el

consultor se prepara para el primer contacto imaginando varias posibilidades sobre la finalidad del

encuentro, lo que el cliente espera de él, etc.

Figura 5. Modelo de Faria Mello de DO

Contacto

v

Contrato

¥

Entrada

h 4

y

Recoleccion
de datos

l

Diagnéstico

A

X

Planeacion de
< “intervenciones

n

Y

Y

Exploracion consultor x cliente. A
Reconocimiento de la situacién, sondeo.

Fase
Inicial
>

Contrato general + especifico.
Objetivo — plan (esbozo).
Espectativas y compromisos mutuos.

Sistema — meta: ;Ddénde? ;Cémo comenzar?
Hacer contacto con personas.

Testimoniar receptividad, confianza, etc.
Sondear problemas, insatisfacciones. J

Entrevistas, observacion, convivencia,
Cuestionarios, consulta de documentos,
Reuniones.

Definir situacion y necesidades de cambio.

Identificar y evaluar problemas.

Definir objetivos de cambio y metas.

Considerar alternativas, efectos, costos, riesgos, resistencia, etc.
Evaluar potencial de cambio.

Definir estrategia, puntos de accién, apoyo, tacticas.
Planear estrategia, puntos de accién, apoyo, tacticas.
Programar: actividades, participantes, secuencias, tiempo, recurso, etc.

Implantar el plan: actuar sobre/con el sistema-meta.

Institucionalizar:
actitud y método para la
solucién de problemas.

Institucionalizacién de cambio
planeado continuo

Control de resultados.

Acompafiamiento y
evaluacion

Autoevaluacion por el cliente.
Evaluacién por consultor / técnico.
Nuevo diagndstico, ¢ nuevo contrato?

;

Término

*Fuente: Mello, Fernando Achilles de Faria. Desarrollo Organizacional, Enfoque integral, Ed. Limusa. México, 1983.
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Contactos:

Identificacién del cliente

Explorar su disposicion para el cambio
Definir el supuesto

Historia del supuesto

Por qué fracasé

Detencién de actitudes

e & o o & @

Contratos:

Proyecto a realizar — magnitud, alcance

Roles

Tiempo de entrada

Modelo a utilizar para la recopilacion de la informacion
Forma de entrega de y presentacion

Costo

Proceso con todo sus pasos

Contrato recontrable

Quienes deben participar en la presentacién del proyecto
Cuando se dara la informacion y en qué paso del modelo
No se daran nombres de los informadores: sélo informacién
Al llegar al diagnéstico se debe detener el proceso
Posibilidad de no encontrar el supuesto, ya que nada garantiza que la
fuente de informacién no distorsione los datos

® @ @ @& & & @ @ o o ° @ @

Hay que ser muy claros en la relacién costo — beneficio.

Se puede decir que ya establecido el contacto, una consecuencia logica seria la
celebracién del contrato respectivo, en la cual se estipularan con claridad las expectativas tanto del
sistema cliente como del agente de cambio con respecto al programa. Es importante que estas
expectativas consten por escrito para evitar malos entendidos o expectativas falsas con relacién al
alcance del programa. Esa es la finalidad del contrato.

Un contrato tipo puede constar de las siguientes partes:

1. Objetivo.
Esbozo del plan de trabajo, que incluya un cronograma del mismo.

3. Actividades a desarrollar por el consultor, horario de asesoria y honorarios, en caso de
consultor externo.

4. Expectativas y compromisos entre consultor y cliente.
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Es importante que periodicamente se someta a revisién el control inicial dado que “sobre la
marcha’ puede necesitar modificaciones.*’
4.8.5 Modelo Ciclico del Desarrollo Organizacional
El modelo que se presenta, tiene un enfoque ciclico que ha sido adaptado de modelos
anteriores. El modelo tiene 7 pasos basicos que abarcan la identificacién del problema, la accién y

la evaluacion. (Figura 6).

Figura 6 o

Modelo Ciclico del DO

Idertifcacion de
Problemas

Irtegracion de Datos
osteriores a la Accion

Consultaal
E spedalisaenD.O.

tntegradéryde Datos
Diagndstico Preliminar

Retroaimentacion
Diagndstico
Conjurto

*Fuente: Teran, Roberto, et al. E/ desarrolio de la eficiencia de la organizacion, Comunidad Latina de estudiantes de
negocios, www.gestiopolis.com. Consultado el 15 de marzo de 2004.

a) Identificacion del Problema. Una persona clave en la organizaciéon siente que la empresa
tiene uno o mas problemas que pueden ser aliviados por un agente de cambio. El problema
pudiera involucrar movimiento de empleados, pobre comunicacion, inefectiva coordinacion, o
carencia de lideres de proyecto. Los esfuerzos de DO deben estar apoyados por la alta
direccién.

3"Mello, Fernando Achilles de Faria. Desarrolio Organizacional, Enfoque integral. Ed. Limusa. México, 1983
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b)

c)

d)

e)

a)

Consulta con un Especialista en DO. Durante el contacto inicial, el agente de cambio y el
cliente del sistema cuidadosamente se auxilian uno al otro. El agente de cambio debe lograr
entender claramente a la empresa. Esto demanda la colaboracién y apertura de cada uno de
los involucrados.

Integracion de Datos y Diagnéstico Preliminar. Esta etapa usualmente es responsabilidad
del consultor, quien tiene cuatro métodos basicos de recoger datos: mediante entrevistas,
observacion de los procesos, cuestionarios, y datos del desenvolvimiento organizacional. .
Probablemente la mas eficiente y efectiva secuencia de método diagndstico comienza con la
observacion, ésta es seguida por entrevistas, y es completada con cuestionarios que intentan
medir precisamente los problemas identificados en los pasos iniciales del diagnéstico. La
participaciéon es especialmente importante en la réc_é:pilacién de datos y en las fases de
evaluacion. Los miembros comparten informacién en las diferentes etapas de instrumentacién
del cambio. De este modo, la opinién del grupo es la base del proceso de desarrollo.

Retroalimentacién. En esta etapa los datos obtenidos anteriormente son retroalimentados al
cliente. Esto usualmente se realiza en grupo o por un grupo de trabajo seleccionado, de
manera que la gente clave involucrada reciba la informacién. Obviamente, el consultor protege
las fuentes de informacién y puede, a la vez ocultar datos si aprecia que el cliente no esta
preparado para ellos o la informacién pudiera hacer que el cliente se ponga a la defensiva.

Diagnostico Conjunto de Problemas. En este punto, un administrador o grupo discute la
retroalimentacion y decide si hay un problema real que necesita resolverse. Este proceso tiene
que juntar los esfuerzos entre el cliente y los especialistas en desarrollo organizacional. El
cliente debe aceptar el diagnéstico, asi como las soluciones que habran de ser implementadas.
Schein nota que el fracaso en la construccién de un esquema de trabajo comun entre cliente y
consultor puede conducir a un diagnéstico equivocado o a una brecha en la comunicacion si el
cliente es a veces "no esta dispuesto a creer el diagnéstico o a aceptar la prescripcién. En este
punto el cliente puede decidir que el problema no es valioso o serio para ser atendido.

Acciér. En seguida, el consultante y el cliente, de comin acuerdo en ir mas alla,
convienen las acciones a realizar. Esta fase corresponde al comienzo del proceso de "romper
el hielo". La accién que debera tomarse depende del problema, en la cultura de la organizacion
y en el tiempo y gastos.

Integracion de Datos después de la Accion. Dado que el DO es un proceso ciclico,
también debe efectuarse una recopilacién de datos después de que las acciones han sido
realizadas. A través de estos, el lider puede monitorear, medir, y determinar los efectos
producidos por las acciones. Esta informacion es proporcionada al cliente y puede conducir a
un nuevo diagnéstico y a la implementacién de una nueva accién. La principal cualidad de este
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modelo de DO es que es ciclico e interactivo, de cuya relacidn exitosa dependera, la
implantacion efectiva de la estrategia de cambio.*®

4.8.6 El Proceso de Cambio en Ocho Etapas

En su libro El lider del cambio, J. P. Kotter propone un modelo que representa un proceso
de cambio en ocho etapas (figura 7), donde cada una de estas esta asociada con uno de los ocho
errores fundamentales que socavan los esfuerzos en pro de la transformacién:

Ocho errores comunes a los esfuerzos de cambio en las organizaciones y sus
consecuencias.

Errores Comunes

Permitir un exceso de complacencia.

No dar lugar a una coalicién conductora lo suficientemente poderosa.
Subestimar el poder de la vision.

No comunicar intensamente lo que es la vision.

Permitir que los obstaculos bloqueen la nueva vision.

No dar lugar a triunfos a corto plazo.

Cantar victoria demasiado pronto.

® N O NS

Olvidarse de arraigar firmemente los cambios en la cultura corporativa.

Consecuencias

Las nuevas estrategias no se instrumentan bien.

Las adquisiciones no alcanzan la sinergia esperada.

La reingenieria se toma demasiado tiempo y resulta sumamente costosa.
Los recortes no logran controlar los costos.

o B B

Los programas de calidad no rinden los resultados esperados.

Bop.cit. 2
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Figura 7. El proceso de ocho etapas para dar origen al cambio fundamental

1. Infundir el Sentido de Premura
Analizar el mercado y las realidades competitivas.

Identificar y analizar crisis, crisis potenciales u oportunidades importantes.

2. Dar Origen a la Coalicion Orientadora
Integrar un grupo con el poder suficiente para dirigir el cambio.
Lograr que el grupo trabaje conjuntamente como equipo.

3. Desarrollar una Vision y una Estrategia
Dar origen a una visién para ayudar a dirigir el esfuerzo en pro del cambio.

Desarrollar estrategias para alcanzar dicha visién.

4. Comunicar la Vision del Cambio
Utilizar todos los vehiculos posibles para comunicar constantemente la nueva visién y las
estrategias. )
Hacer que la coalicion conductora sirva de modelo del comportamiento que se espera de los
empleados.

5. Facultar a una Base Amplia para la Accion
Deshacerse de los obstaculos.
Modificar los sistemas o estructuras que socaven la visién del cambio.
Fomentar el impulso por correr riesgos y las ideas, actividades y acciones que se salgan de lo
tradicional. '

6. Generar Triunfos a Corto Plazo (Quick wins)
Planear mejoras visibles en el desemperio, o “triunfos”.
Dar lugar a esos triunfos.
Otorgar reconocimientos y recompensas visibles a las personas que hayan hecho posibles los
triunfos.

7. Consolidar las Ganancias y Generar mas Cambios
Utilizar el aumento en la credibilidad para modificar todos los sistemas, estructuras y politicas
que no se adapten entre si y que no encajen cbn la vision de transformacion.
Contratar, promover y desarrollar a personas capaces de poner en practica la visién del
cambio.
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e Fortalecer el proceso con nuevos proyectos, temas y agentes de cambio.

8. Arraigar los Nuevos Enfoques en la Cultura
o Dar origen a un mejor desempefio a través de un comportamiento orientado hacia el cliente y
hacia la productividad, un mayor liderazgo, mas efectivo, y una administracion mas eficaz.

e Articular las conexiones entre los nuevos comportamientos y el éxito de la organizacién.

e Desarrollar medios para garantizar el desarrollo del liderazgo y la sucesién de puestos en el

organigrama.

*Fuente: Kotter, J. El lider del cambio, Ed. Mc Graw Hill, México 1997.

Los primeros cuatro pasos en el proceso de transformacién ayudan a suavizar un status
quo endurecido. Si el cambio fuera facil, no se requeriria tanto esfuerzo. Las etapas cinco a siete
presentan muchas nuevas practicas. La ultima etapa siembra los cambios en la cultura corporativa
y ayudé a que éstos se arraiguen.

Las personas sometidas a presién para dar resultados, con frecuencia tratan de saltarse
etapas, en ocasiones varias de ellas, en un esfuerzo de cambio importante.

La gente con frecuencia trata de transformar la brganizacién emprendiendo Unicamente los
pasos 5, 6 y 7, especialmente cuando parece ser que una sola decisién producira la mayor parte
del cambio que necesita. O pasan apresuradamente por los pasos sin llegar a concluir su labor. O
no logran reforzar las primeras etapas conforme van avanzando, y como resultado de ello, el
sentido de premura se disipa o la coalicién conductora se desintegra. Cuando se descuida alguna
de las actividades de calentamiento, o descongelamiento (pasos 1 a 4), raras veces logra
establecer un fundamento lo suficientemente sélido para continuar. Y sin la conclusion que
representa el paso 8, jamas se llega a la meta para arraigar los cambios.

El cambio exitoso de cualquier magnitud atraviesa por las ocho etapas, habituaimente en la
secuencia que se muestra en la Figura 7. Aunque normalmente se opera en mdultiples fases al
mismo tiempo, el saltarse aunque sea un solo paso o adelantarse demasiado sin fundamento
solido casi siempre ocasiona problemas.*

3Kotter, J. El lider del cambio, Ed. Mc Graw Hill, México 1997.
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5. LA ADMINSISTRACION DEL CAMBIO Y EL DESARROLLO DE LAS
ORGANIZACIONACIONES DESDE EL ENFOQUE SISTEMICO

El enfoque sistémico ofrece una base para la integracién al opermitir visualizar la
organizacion total en interaccién con su ambiente y la conceptualizacion de las reiaciones'entre los
componentes internos o subsistemas. Los conceptos de sistemas representan el marco de
referencia basico para el desarrollo de puntos de vista de contingencias sobre las organizaciones y
su administracion. *° En el anexo 2 se encuentra una breve descripcién de la teoria general de
sistemas.

5.1 Enfoque de Sistemas y Teoria de Organizacion

La teoria de la organizacion tradicional utilizaba un enfoque de sistema cerrado altamente
estructurado. La teoria moderna ha avanzado hacia el enfoque de sistema abierto. “Las cualidades
distintivas de la moderna teoria de organizacién son su base conceptual-analitica, su dependencia
de datos de investigacion empiricos y sobre todo, su naturaleza sintetizadora e integradora. Estas
cualidades estan agrupadas en una filosofia que acepta la premisa de que la unica manera

significativa de estudiar la organizacién es como un sistema social."'

El lider institucional es el responsable de la adaptacion de la organizacién a sus sistemas
externos. La organizacion es un sistema dinamico, constantemente en cambio y en adaptacion a
las presiones internas y externas, y estd en un proceso continuo de evolucién. “Los sistemas
cooperativos estan constituidos por individuos que interactian como conjuntos en relacién con un
sistema formal de coordinacién. La estructura concreta es, por tanto, un resultado de las
influencias reciprocas de los aspectos formal e informal de la organiz‘acibn. Ademas, esta
estructura es en si una totalidad, un organismo adaptable que reacciona a las influencias de un

medio ambiente externo.”*?

5.2 La Organizacién Como un Sistema Abierto

La organizacion puede ser considerada en términos de un modelo de sistema abierto
general, como se aprecia en la figura 8. El sistema abierto esta en constante interaccion con su

:{:Kast, Freemont, Rosenweig, James. Administracién en las organizaciones, Ed. Mc Graw Hill, México, 1980.
Scott, William y Mitchell, Terence. "Organization Theory", rev ed. Richard D. Irwin, Inc., E.E.U.U., 1972, citado por Kast,
Freemont, Rosenweig, James. Administracién en las organizaciones, Ed. Mc Graw Hill, México, 1990.
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medio ambiente y logra un estado estable o equilibrio dinamico, al tiempo que retiene la capacidad
para trabajar o la transformacion de energia. La supervivencia del sistema, no seria posible sin un
proceso continuo de flujo de entrada, transformacion, y flujo de salida. Todo sistema que sobrevive
debe ofrecer algun producto aceptable, generalmente a un suprasistema o a un sistema colateral.

Las organizaciones empresariales tienen entradas de la sociedad en forma de gente,
materiales, dinero, e informacién: las transforman en productos, servicios y recompensas para los
miembros de la organizacion. Para las empresas, el “dinhero y el mercado representan un
mecanismo para reciclar los recursos entre la compafia y su medio ambiente. Ese mismo tipo de
analisis puede aplicarse a todo tipo de organizaciones sociales.*

ey

Figura 8. La organizacién como un sistema de transformacién.

/! ORGANIZACION SALIDAS
ENTRADAS ,f' b
_ ! \ Productos
Material — Transformacion de —— Servicios
Dinero ' recursos y suma de . Satisfaccion humana
Esfuerzo humano \ utilidades ; Supervivencia y crecimiento
Informacion X g de la organizacién
A \ 2 Beneficio Social
_ RETROALIMENTACION i

*FUENTE: Kast, Freemont, Rosenweig, James. Administracién en las organizaciones, Ed. Mc Graw Hill, México, 1990.

5.3 Sistemas Integrados de las Organizaciones

Se considera la organizacién como un sistema sociotécnico abierto integrado de varios

subsistemas, como se ilustra en la figura 9. Con esta perspectiva una organizaciéon no es

Selznick, Phillip. “Foundations of the Theory of Organization,” American Sociological Review, Feb 1948, citado por Kast,
Freemont, Rosenweig, James. Administracién en las organizaciones, Ed. Mc Graw Hill, México, 1990.

“op. cit. 40
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simplemente un sistema técnico o social. Mas bien es la integracién y estructuracion de actividades
humanas en torno de varias tecnologias.

La organizacion interna puede ser considerada como integrada por varios subsistemas
importantes. El sistema de objetivos y valores es uno de los mas importantes‘de estos
subsistemas. La organizacion toma muchos de estos valores de un medio ambiente sociocultural
mas amplio. Una premisa basica es que la organizacion como subsistema de la sociedad debe
lograr ciertos objetivos determinados por el sistema que la envuelve. La organizacién cumple con
una funcion para la sociedad y si quiere tener éxito en recibir entradas debe responder a los
requerimientos sociales.

El susbsistema técnico se refiere al conocimiento requerido para el desempefio de las
tareas, incluyendo las técnicas utilizadas en la transformacion de entradas en productos. Esta
determinado por los requerimientos de trabajo de la organizacién, y varia dependiendo de las
actividades particulares. Este subsistema adquiere su forma de acuerdo con la especializacién de
conocimiento y habilidades requeridas, los tipos de maquinaria y equipo implicados, y la
disposicion de las instalaciones. La tecnologia afecta la estructura de la organizacion, asi como su
subsistema psicosocial.

Toda organizacion tiene un subsistema psicosocial integrado por individuos y grupos en
interaccion. Consiste en el comportamiento individual y la motivacién, relaciones de funcién y
posicion, dinamica de grupos y sistemas de influencia. Se ve afectado también por sentimientos,
valores, actitudes, expectativas y aspiraciones de la gente dentro de la organizacién. Estas fuerzas
crean el clima organizacional dentro del que los participantes realizan sus actividades y
desempefia su funcidbn. Por tanto, se prevé que los sistemas bsicosociales difieren
significativamente entre las diversas organizaciones.

La estructura se refiere a las formas en que las tareas de la organizacién estan divididas
(diferenciacién) y son coordinadas (integracién). En un sentido formal, la estructura esta
determinada por los estatutos de la organizacién, por descripciones de puesto y posicion, y por
reglas y procedimientos. Tiene que ver ‘ambién con esquemas de autoridad, comunicacion y flujo
de trabajo. La estructura de la organizacién representa la formalizacion de relaciones entre los
subsistemas tecnico y psicosocial.
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El subsistema administrativo abarca toda la organizacion al relacionarla con su medio
ambiente, fijar objetivos, desarrollar planes estratégicos y operativos, disefiar la estructura y
establecer procesos de control.*

FIGURA 9. EL SISTEMA DE ORGANIZACION

SISTEMA
AMBIENTAL

.....

" SUBSISTEMA . SUBSISTEMA
/' DEOBJETIVOS /. TECNICO \
/ Y VALORES \

SUBSISTEMA
ADMINISTRATIVO

SUBSISTEMA '/ SUBSISTEMA
PSICOSOCIAL % ESTRUCTURAL /

_________

*FUENTE. Kast, Freemont, Rosenweig, James. Administracién en las organizaciones, Ed. Mc Graw Hill, México, 1990.

5.4 Cambio Organizacional

Las organizaciones cambian continuamente debido a que son sistemas abiertos en
constante interaccién con su medio. El cambio planeado requiere atencidén explicita a los
problemas y oportunidades, el cual es facilitado por un proceso de renovacion integrado. Como se
vio en el Capitulo 3, el impetu para el cambio proviene de muchas fuentes (externas e internas)
(ver Figura 1 en la pagina 6). Los esfuerzos para el mejoramiento de la organizaciéon estan mejor

*1bid
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enfocados con un punto de vista que relacione los problemas reconocidos con los objetivos
relevantes y las estrategias apropiadas de cambio.*

5.4.1 Organizacion de Apfendizaje

Los individuos cambian con la educacién y la experiencia. Los grupos de individuos tienen
experiencias organizacionales que conducen al cambio, Se toman decisiones, se resuelven
problemas y se aprovechan oportunidades. Sin embargo, el aprendizaje individual no
necesariamente conduce al aprendizaje organizacional. Es decir, las lecciones aprendidas a partir
de la experiencia personal podrian no convertirse en parte de los procedimientos normales de la
organizacién.” Se cree que las organizaciones pueden aprender a ser mas eficientes en la solucién
de problemas y en su adaptacibn a las condiciones cambiantes. La clave es el aprendizaje de
triple vuelta (“triple loop learning”); la primera vuelta se refiere a hacer simples adaptaciones y
tomar acciones correctivas, la segunda vuelta implica aprender a ver las cosas de una manera
totalmente diferente (pensamiento sistémico), y la tercera vuelta promueve el desarrollo de nuevos
procesos 0 métodos para poder ver las cosas de manera diferente (desarrollar la habilidad para
aprender algo y al mismo tiempo, mejorar la habilidad de aprender).*®

El aprendizaje organizacional ocurre cuando los procesos de renovacion y mejoramiento
estan difundidos y se han convertido en parte de “la forma en que se hacen las cosas”.

Los individuos y las organizaciones pasan por cambios tanto en los fines como en los
medios: los objetivos que buscan y los métodos utilizados.

Una buena parte de la atencion se ha apuntado a la necesidad que tienen las
organizaciones de adaptarse a las condiciones cambiantes. Es comun subrayar la importancia del
cambio sin reconocer la necesidad de mantenimiento y estabilidad del sistema. Cualquier
organizacion debe mantener suficiente estabilidad para funcionar satisfactoriamente y, sin
embargo, no se puede permitir quedar estatica, ultraconservadora, o absorta ante la necesidad de
adaptarse a las condiciones cambiantes. Un punto de vista realista del cambio en la organizacion
reconoce que tanto la estabilidad como la adaptacion son esenciales para la supervivencia y el
crecimiento. Existe por tanto, una necesidad claramente reconocida para aprender como construir,
como adaptarse, como cambiar a la organizacion en la mejor forma para que responda a las

“®bid
‘En el siguiente capitulo se describe detalladamente la visién de Peter Senge acerca de "la ilusion de que se aprende de la
experiencia”.
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aspiraciones humanas. Como organizar el esfuerzo humano efectivamente dentro de estructuras
complejas y especializadas en un medio rapidamente cambiante mientras que se mantiene la
integridad del sistema, es una preocupacion importante de nuestro tiempo.

En gran medida, los cambios en los individuos y las organizaciones no son cléramente
discernibles para aquellos que interactian con ellos cotidianamente. Similarmente, las
organizaciones parecen mas estables a los participantes que a los clientes u observadores que
interactuan solamente de manera intermitente con ellas. Una serie de cambios pequefios e
incrementales pueden resultar en una diferencia significativa en un periodo prolongado.

La estabilidad y continuidad son atributos importantes de las funciones basicas de las
organizaciones. La administracion es responsable de mantener un equilibrio dinamico por medio
del diagnéstico de situaciones y del disefio de ajustes que son los mas apropiados para enfrentar
las condiciones corrientes. Un equilibrio dinamico para una organizacion incluye las siguientes
dimensiones:

1. Suficiente estabilidad para facilitar el logro de los objetivos corrientes.
Suficiente continuidad para asegurar el cambio ordenado, ya sea en medios o fines.
Suficiente adaptabilidad para reaccionar adecuadamente a las oportunidades y demandas
externas, asi como a las cambiantes condiciones internas.

4. Suficiente sentido de innovacién para permitir que la organizacién sea proactiva (iniciar
cambios) cuando las condiciones lo justifiquen.

Este proceso es obviamente un delicado acto de balance que se torna mas dificil con la
creciente naturaleza de fuerzas para el cambio, tanto interna como externamente.*’

En el siguiente capitulo veremos la visién de Peter Senge de una organizacién abierta al
aprendizaje, o como él las denomina: “organizaciones inteligentes”.
5.4.2 Fuentes de impetu para el Cambio

Como vimos anteriormente, el impetu para el cambio organizacional proviene de muchas
fuentes en el suprasistema ambiente, asi como de los subsistemas.

ﬁGeorges. A., Romme, L. y Van Witteloostuijn, Arjen. “Circular organizing and triple loop leaming” Journal of Organizational
4C?hangta Management Vol. 12 No. 5 (1999: 439-453).
Op. Cit. 40
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El cambio organizacional es generalmente estimulado por alteraciones en su medio. El
medio general de cualquier organizacion en la sociedad incluye factores tecnolégicos, econémicos,
legales, politicos, demograficos, ecoldgicos y culturales. Dentro de este medio, cada organizacién
tiene un conjunto mas especifico de factores, que son relevantes para sus procesos de toma de
decisiones. E| efecto acumulativo de los cambios en el medio puede resultar en cambios
importantes para las organizaciones.

Otro impetu para el cambio proviene de modificaciones de los objetivos de la organizacion.
Los cambios en valores son tambien importantes porque conducen a cambios en los objetivos; o, si
los objetivos permanecen constantes, los cambios en los valores pueden conducir a cambios en lo
que es considerado como un comportamiento apropiado.

Las metas nuevas pueden ser impuestas por fuentes externas (por ejemplo
reglamentaciones del gobierno) o pueden ser desarrolladas internamente conforme la organizacion
redefine su misién global. La estrategia organizacional es una funcién de factores tales como la
oportunidad del medio, competencia y recursos internos, interés y deseos administrativos y
responsabilidad social.

El subsistema técnico es una fuente obvia de cambio organizacional. Nuevos métodos para
el procesamiento de material y/o informacion han producido ejemplos dramaticos. La
mecanizacién, la automatizacion y la computarizacién han tenido una influencia muy amplia en las
organizaciones. Los cambios técnicos incluyen la forma y/o funcién de un producto o servicio, asi
como los procesos de transformacion utilizados por la organizacion. Las proyecciones tecnolégicas
han recibido cada vez mas atencién en la medida en que las organizaciones intentan dominar un
medio dinamico e incierto.

Otra fuente de cambio organizacional es el subsistema estructural. Obviamente, tales
cambios estan relacionados con cambios en otros subsistemas. Sin embargo, los ajustes en la
estructura podrian ser apropiados cuando todos los demas aspectos son estables. Diferentes
formas de dividir el trabajo y/o nuevos medios de coordinaciéon pueden ser disefiados para hacer
que una organizacién existente sea mas efectiva y eficiente.

Cambiar la estructura basica de una organizacion generalmente conduce a muchos ajustes
en todo el sistema. Los cambios internos ofrecen un impetu para el cambio en la organizacién

como un todo.

El impulso del cambio en las organizaciones con frecuencia proviene del sistema
psicosocial. El éxito en alcanzar los objetivos organizacionales depende en gran medida de
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factores humanos. La medida en que la capacidad humana latente es canalizada puede significar
la diferencia en cuanto a si los esfuerzos de la organizacién son coronados por el éxito o no. Por
tanto, los cambios en la moral y la motivacion de los individuos y/o grupos tienen un efecto
significativo.

La dinamica de grupos puede reforzar el desempefio organizacional o detenerlo. La
habilidad de la administracién para dirigir e influir en la conducta es también un factor critico. Los
cambios en cualquiera de estas variables pueden_conducir a cambios discernibles en el
desempefio organizacional.

En las actividades de planeacion y control, el papel administrativo implica mantener un
equilibrio dinamico entre la necesidad de estabilidad de la organizacién y la continuidad, con la
necesidad de adaptacion e innovacion.*®

5.5 Resistencia al Cambio

Desde el punto de vista sistémico, y tomando en cuenta los objetivos multiples de
estabilidad y continuidad, asi como la adaptacion e innovacién al tiempo que se mantiene un
equilibrio dinamico en las organizaciones, cierta resistencia al cambio no solamente es natural,
sino deseable. Sin embargo, debido a la evidencia generalizada del cambio, la gente al parecer
acepta la adaptacion y la innovacién. Los cambios tecnologicos con beneficios obvios y pocas
consecuencias negativas discernibles son rapidamente aceptados. Los cambios que afectan las
relaciones sociales llevan mas tiempo para aplicarse.

Existen dos factores importantes que son los costos ocultos (incluyendo los intereses
formales) y los malos entendidos (de propésitos, mecanismos o consecuencias del cambio). De
igual importancia es la incertidumbre sobre las consecuencias de un cambio. La especulacion y el
rumor sobre las consecuencias negativas son tipicamente parte del proceso de cambio. Si hay
poca informacién explicita sobre qué esperar, la gente supondra lo peor. El resultado obvio es una

oposicion vigorosa a los cambios propuestt:.as,“9

®pig
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5.6 Cambio Planeado; Dimensiones, Procesos y Foco

El concepto de cambio planeado presupone que los administradores estan interesados en
el mejoramiento de la organizacién. Sin tomar en consideracion las condiciones corrientes, se
supone que siempre hay una oportunidad de mejorar. Las consideraciones a corto y largo plazo
deben ser incluidas para que se conceda la atencion apropiada a la estabilidad y la continuidad.
Los cambios oportunos a favor de la efectividad (alcanzar metas) o por el fin de la eficiencia (mejor
utilizacioén de los recursos), podrian tener consecuencias antifuncionales para la satisfacciéon de los
participantes y la viabilidad a largo plazo de la organizacién. Siempre que la organizacion pueda
identificar diferencias entre donde estd y donde estaria si pudiera en cualquier dimension, puede
iniciar un proceso de cambio planeado de mejoramiento.

Por encima de los esfuerzos especificos de cambio esta la cuestion de habilidad general
de la organizacién para participar en esfuerzos para el mejoramiento de la organizacion; y mirarse
a si misma criticamente. En este caso el foco de atencidon debe estar en el proceso de cambio
planeado mas que en problemas particulares. Un proceso mejorado de cambio planeado debe
pagar dividendos debido a que facilita la revisién continua y la identificacion de los problemas
apropiados sobre los que se debe trabajar. -

Si el proceso de cambio planeado va a convertirse en parte integral de la cultura de la
organizacién, deben tomarse medidas para la autocritica de manera relativamente rutinaria. Debe
convertirse en parte natural del estilo administrativo.

Un foco de los esfuerzos de cambio planeado puede ser la organizacién en su conjunto.
Los practicantes del desarrollo organizacional generalmente subrayan que el esfuerzo incluye al
sistema en su totalidad y es administrado desde arriba. La organizacién total puede propiciar y
utilizar estudios que solicitan respuestas de todos los empleados. Los esfuerzos de cambio
planeado son disefiados luego de acuerdo con las necesidades expresadas por los participantes.
Los datos son puestos a disposicién de todos los miembros del sistema y se realizan encuestas
posteriores periédicas para evaluar el impacto de los esfuerzos de cambio en periodos
relativamente largos. Otro enfoque ante los esfuerzos de cambio para toda la organizacion implica
una atenciéon secuencial a la construccion de equipos empezando con la alta direccion y luego
derivandose por medio de enfoques sucesivos en grupos de trabajo apropiados en todo el sistema.
Sin embargo, el objetivo final es un cambio en todo el sistema y un mejoramiento de la

organizacion.

S 1big
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Un esfuerzo de cambio planeado que se aplica en la organizacién como un todo, puede
incluir esfuerzos dirigidos a una variedad de areas: crecimiento personal, construccion de equipos,
relaciones de intergrupos y asuntos totales de la organizacién. Dependiendo de los recursos
disponibles para los esfuerzos de cambio planeado (habilidades administrativas, habilidades de
asesoria, dinero y tiempo) las diversas areas problema pueden ser atacadas simultanea o
secuencialmente.

El analisis situacional, aunado al punto de vista contingente es necesario para el cambio
planeado efectivo; por ejemplo, seria importante entender: la perspectiva historica con respecto a
pasados esfuerzos de cambio, el clima general de innovacién en la organizacion, y el plan de
accion especifico (propésito, mecanica y consecuencias). Un analisis completo de la situacién
debe ofrecer la oportunidad de disefiar un medio de aplicacion que tenga la mayor probabilidad de
éxito.*

5.7 Las 5 Disciplinas de Peter Senge (El Arte y la Practica de la Organizacion Abierta al
aprendizaje)

Peter M. Senge (que actualmente es director del centro para el Aprendizaje Organizacional
del MIT), emerge en los 90's como la figura principal del desarrollo organizacional con su libro /a
quinta disciplina,®" en el cual expone un dramatico cambio de mentalidad profesional, y lo anuncia
desde el principio con una aseveracién muy importante: “nuestros actos crean la realidad... y
pueden cambiarla”.

A partir de un auténtico enfoque sistémico, Senge nos ubica en las fronteras del
pensamiento organizativo. Como el mismo afirma: “Las herramientas e ideas presentadas en este
libro estan destinadas a destruir la ilusion de que el mundo esta compuesto por fuerzas separadas
y desconectadas. Cuando abandonamos esta ilusién, podemos construir “organizaciones
inteligentes”, organizaciones donde la gente expende continuamente su aptitud para crear los
resultados que desea, donde se cultivan nuevos y expansivos patrones de pensamiento, donde la
aspiracion colectiva queda en libertad, y donde la gente continuamente aprende a aprender en
conjunto. Las organizaciones que cobraran relevancia en el futuro, seran las que descubran como
aprovechar el entusiasmo y la capacidad de aprendizaje de la gente en todos los niveles de la
organizacién.”

*pig
51Stange, Peter. La quinta disciplina, Ed. Granica, México, 1999.
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Senge parte de que existen organizaciones tradicionales resultado de patrones de
pensamiento o modelos mentales muy arraigados y por lo tanto con la naturaleza intrinseca de
permanecer desapercibidos. Lo que distingue fundamentalmente a las organizaciones inteligentes
de las tradicionales y autoritarias “organizaciones de control”, sera el dominio de ciertas disciplinas
basicas. Entiéndase como disciplina aquella actividad que por libre determinacioﬁ se esta
dispuesto a llevar a cabo cotidianamente. De aqui que Senge denomine a estas disciplinas, las
“disciplinas de la organizacién inteligente”. Estas disciplinas son cinco: 3 individuales (pensamiento
sistémico, dominio personal y modelos mentales) y 2 colectivas (vision compartida y trabajo en
equipo). La quinta disciplina es la primera de ellas: el pensamiento sistémico, dado que es en la
que convergen las otras cuatro para crear las “organizaciogg_s mteligentes”.

El desarrollo de cada una de estas disciplinas de frj_arpera independiente es viable, pero lo
relevante es que las cinco se desarrollen como un conjunta esto representa un desafio ya que es
mucho mas dificil integrar estas nuevas herramientas que aplicarlas por separado. Por eso el
pensamiento sistémico es la quinta disciplina, es la que integra a las demas, fusionandolas en un
cuerpo coherente de teoria y practica. A continuacién se describen cada una de estas disciplinas:

5.7.1 El Pensamiento Sistémico

Senge pone énfasis en ver a las organizaciones desde el enfoque sistémico. Estas son
sistemas que estan ligados por tramas invisibles de actos interrelacionados, que a menudo tardan
afios en exhibir plenamente sus efectos mutuos. “Como nosotros mismos formamos parte de esa
urdidumbre, es doblemente dificil ver todo el patron de cambio. Por el contrario, solemos
concentrarnos en fotos instantaneas, en partes asiladas del sistema, y nos preguntamos por qué
nuestros problemas mas profundos nunca se resuelven. El pensamiento sistémico es un marco
conceptual, un cuerpo de conocimientos y herramientas que se ha desarrollado en los ltimos
cincuenta afios, para que los patrones totales resulten mas claros, y para ayudarnos a
modificarlos.”*?

El pensamiento sistémico es un “pensamiento del movimiento”, resultando en un cambio de
enfoque. Es ver las fuerzas que producen los acontecimientos o ver los procesos de cambio y no
fotografias estaticas. Nos permite ver las interrelaciones entre las partes mas que cadenas lineales
de causas y efectos.

21pid
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Aqui el autor aborda el concepto de “estructuras”, que son marcos de patrones de
pensamiento que generalmente originan resultados similares, siendo estos no necesariamente los
mejores. El pensador sistémico reconoce estas estructuras que se repiten una y otra vez. Ademas
identifica que las acciones tomadas pueden ser reforzadas o compensadas (equilibradas) entre
ellas, resultando en situaciones no necesariamente adecuadas. ’

No siempre la accién reforzadora del proceso es la mejor, ya que a esta se opone una
fuerza natural que compensa ese refuerzo. Un pensadoriaoé_i_stémico no ve éstas fuerzas y mucho
menos ve las interrelaciones. Lo peor de todo es que la solucién fundamental de un problema
resultado de una estructura no es identificable si no se ve la dinamica del sistema. Se opta por la
solucién rapida, lineal, de respuesta a corto plazo, que ataca a los sintomas pero no al problema
en si.

Senge menciona un concepto importante: “METANOIA®, que significa el desplazamiento
mental o cambio de enfoque, de una perspectiva a otra. Es captar el significado del aprendizaje. Es
la palabra que describe una organizacién inteligente que aprende.

De aqui explica que los obstaculos para el pensamiento sistémico o barreras de
aprendizaje son siete:

1. “Yo soy mi puesto”. Solemos confundir nuestro trabajo con nuestra identidad. Cuando se nos
pregunta con qué nos ganamos la vida, respondemos con las tareas que hacemos todos los
dias, no con los propdsitos de la organizacion a la que pertenecemos. Crea incapacidad de
hacer algo distinto a lo que estaban haciendo habitualmente: por ejemplo: “,Como podria yo
hacer otra cosa? Yo soy tornero.”

2. El enemigo externo. Todos culpamos de nuestros problemas a algo externo, a alguien mas. Es
un modelo mental en el que la gente trata de protegerse o camuflarse para no ser puesta en
evidencia y por lo tanto verificados.

3. La ilusién de hacerse cargo. Necesidad de resolver los problemas antes de que estalle una
crisis, ver supuestos enemigos externos dado a que hay una actitud de hacer algo antes de
que sea tarde (“reactividad” disfrazada de “proactividad”).

4. La fijacion en los hechos. Estamos acostumbrados a ver la vida como una serie de hechos y

creemos que para cada hecho hay una causa obvia. Esto desemboca en explicaciones
facticas.
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5. La parabola de la “rana hervida™ si se introduce una rana en una olla con agua y se va
calentando a fuego muy lento, la rana no se da cuenta del cambio lento y muere hervida sin
percatarse de ello. De aqui deducimos que hay que prestar atencién a lo evidente, a lo sutil y a
los procesos graduales. En algun momento hay que hacer un alto y reflexionar sobre lo que
pasa.

6. Lailusion de que se aprende de la experiencia. S<:_>Io aprendemos de la experiencia cuando el
resultado de una accion se manifiesta en el corto plazo, Pero cuando nuestros actos tienen
consecuencias en el largo plazo, se vuelve imposible aprender de la experiencia directa. De
aqui un dilema de las organizaciones: se aprende mejor de la experiencia, pero nunca -
experimentamos directamente la consecuencia de muchas de nuestras decisiones mas
importantes‘

7. El mito del equipo administrativo: Las divisiones funcionales o el “nivel organizacional
estratégico” se convierten en feudos de “expertos profesionales” que, de modo corporativo,
defienden su territorio y compiten contra la organizacion en lugar de colaborar con ella. Los
grupos directivos son mas expertos en defender sus puntos de vista que en resolver problemas
complejos, ademas de rehuir la indagacion colectiva por que amenaza su posicion de expertos.
Esta “incompetencia calificatda” impide el aprendizaje.

Por otra parte, Senge fundamenta al pensamiento sistémico con 11 leyes que se citan a
continuacion:

1. Los problemas de hoy derivan de las "soluciones” de ayer”. _

2. Cuanto mas se presiona, mas presiona el sistema (realimentacién compensadora).

3. Laconducta mejora antes de empeorar.

4. El camino facil lleva al mismo lugar.

5. La cura puede ser peor que la enfermedad.

6. Lo mas rapido es lo mas lento.

7. Lacausay el efecto no estan préximos en el espacio y en el tiempo.

8. Los cambios pequefos pueden producir resultados grandes, pero las zonas de mayor
apalancamiento a menudo son las menos obvias.

9. Se pueden alcanzar dos metas aparentemente contradictorias.

10. Dividir un elefante por la mitad no genera dos elefantes pequefios.

11. No hay culpa.

De este modo, combinando los conceptos de estructuras, rizos reforzadores, rizos

compensadores y demoras, nos encontramos con los arquetipos sistémicos que representan el
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hecho de que uno de los conceptos mas importantes en el enfoque sistémico es la idea de que
ciertos patrones estructurales son recurrentes. Estos arquetipos revelan que una elegante
simplicidad subyace a la complejidad de los problemas administrativos. A continuacién se enlistan
ocho los arquetipos que se utilizan en el libro:

Compensacién entre proceso y demora.
Limites del crecimiento.
Desplazamiento de la carga.

Erosion de metas.

Escalada

Exito para quién tiene éxito.

Soluciones rapidas que fallan.

o i o en B R =

Crecimiento y subinversion

5.7.2 Dominio Personal

El dominio personal representa el cimiento espiritual de la organizacién inteligente. Es la
disciplina del crecimiento y del aprendizaje personal. Trasciende tanto las competencias como
las destrezas aunque se basa en ellas. Trasciende la apertura espiritual aunque requiere
crecimiento espiritual. Significa abordar la vida como una tarea creativa, lo cual implica:

¢ Una continua clarificacién de lo que es verdaderamente importante para nosotros.

e Aprender a ver la realidad con mayor claridad.

e La yuxtaposicion entre la vision (lo que deseamos) y la clara vision de la realidad (donde
estamos realmente) genera lo que se denomina tension creativa: una fuerza para unir
ambos puntos. La esencia del dominio personal consiste en aprender a generar y sostener
la tension creativa en nuestras vidas.

De este modo, “aprendizaje” no significa adquirir mas informacion, sino expandir la
capacidad para producir los resultados que deseamos. Esto se denomina aprendizaje generativo.

De aqui podemos concluir que el Dominio Personal se basa en el crecimiento y las
habilidades personales. Se comienza por aclarar las cosas que verdaderamente interesan. Se
produce un compromiso reciproco entre el individuo y la organizacién, y se alienta a la motivacion
personal para aprender continuamente.
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5.7.3 Modelos Mentales

Modelos Mentales: son supuestos hondamente arraigados. Generalizaciones e imagenes
de los que tenemos poca conciencia y que influyen sobre el modo de comprender el mundo y
actuar.

“En la organizacion autoritaria tradicional, el dogma era administrar, organizar y controlar.
En la organizacién inteligente, el nuevo dogma consistira en vision, valores y modelos mentales. La
empresas saludables seran las que puedan sistematizar maneras de reunir a la gente para
desarrollar los mejores modelos mentales posibles para enfrentar toda situacion.”

La capacidad para trabajar con los modelos mentales incluyen las siguientes aptitudes
esenciales:

1. Reconocer los “saltos de abstracciéon” (reparar en nuestros saltos de la observacion a la
generalizacion).
Exponer la “columna izquierda” (manifestar lo que normalmente callamos).
Equilibrar la “indagacion” (investigacion suspendiendo todo tipo de juicio previo y defensa
de nuestro punto de vista) con la “persuasion” (defensa de nuestro punto de vista), lo que
representa las aptitudes para una investigacion honesta.

Gracias a todo esto podemos lograr la adaptacién y crecimiento continuos, que es un
proceso por medio del cual los equipos maodifican modelos mentales compartidos acerca de la
compania. Se enfatiza en la apertura para borrar las limitaciones de nuestra manera de ver el
mundo.

5.7.4 Construccion de una Visién Compartida

La construcciéon de una visién compartida implica unir a la gente en torno a una identidad y
aspiracién comun. Compartir una imagen del futuro que se desea crear. Se logra traduciendo la
visién individual del lider en una colectiva, lo cual implica aptitudes del mismo para crear un
compromiso genuino (es contraproducente que el lider imponga su vision, por sincera que sea).
Alienta al compromiso a largo plazo.

La visién compartida brinda concentracién y energias para el aprendizaje. Es imposible
imaginar la mayoria de los procesos importantes de cualquier empresa sin la vision compartida, de
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modo que la visién esta de moda en el contexto empresarial, sin embargo, suele referirse a la
vision que unos pocos intentan imponer al resto.

En realidad, cuando hay una visién genuina (muy opuesta a la familiar “formulacién de la
vision”), la gente no sobresale ni aprende por que se lo ordenen, si no por que lo desean.

5.7.5 Aprendizaje en Equipo

El aprendizaje en equipo se da en las organizaciones modernas y se caracteriza por el
pensamiento en conjunto que lleva a un mas rapido crecimiento. Comienza con el dialogo, la
capacidad para suspender “supuestos” y pensar en conjunto. Desarrolla aptitudes para buscar una
perspectiva mas amplia.

En cuanto a este pensamiento conjunto, es muy importante conseguir lo que se llama
alineamiento. El aprendizaje en equipo es el proceso de alinearse y desarrollar la capacidad de un
equipo para crear los resultados que sus miembros realmente desean. Se construye sobre la
disciplina de desarrollar una visién compartida y la del dominio personal. '

El cociente intelectual del equipo es potencialmente superior al de todos los individuos de
manera independiente. Un grupo “se abre” al flujo de una inteligencia mas amplia mediante el
dialogo. El proposito del didlogo consiste en trascender la comprension de un solo individuo.

5.7.6 Micromundos

Para lograr un 6ptimo aprendizaje en las organizaciones, Senge propone la creacion y
utilizacion de “modelos sistémicos” o “micromundos” como él los denomina. Los “micromundos”
permiten a los directivos y equipos a “aprender haciendo” mientras abordan importantes cuestiones
sistémicas. Los micromundos “comprimen el tiempo y el espacio”, de modo que resulta posible
experimentar y aprender aunque las consecuencias de nuestras decisiones se hallen en el futuro o
en partes distantes de la organizacion.

El primer paso de este proceso de modelizacién sistémica consiste en conversar en grupo,
en equipo, en el que cada uno aporta relatos diferentes, visiones desde diferentes segmentos de la
realidad. El segundo, es la necesidad de que todos seamos conscientes e intentemos entender las
razones, las visiones, los modelos mentales de los demas. El tercero, es que se debe crear el
ambiente propicio para que sin temor cada uno pueda externar los modelos mentales propios.
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El grupo empieza entonces a ponerse de acuerdo en lo que ve. A continuacién, surge la
pregunta: ;qué pasaria si....?.Empieza la simulacién y nos encontramos con una dificultad: No
existe mente humana capaz de abordar tantas variables como plantea cualquier situacion,
cualquier problema de la organizacién. Aqui es el punto donde se crea un modelo informatico
donde una computadora hace la labor de simular todas las alternativas con base en los multiples
factores que afectan el modelo sistémico.

5.7.7 La Nueva Funcion del Lider

Las organizaciones inteligentes exigen una nueva perspectiva del liderazgo, donde los
lideres sean responsables de construir organizaciones donde la gente expande continuamente su
aptitud para comprender la complejidad, clarificar la vision y mejorar los modelos mentales
compartidos. Esta nueva perspectiva es vital. Adoptar esta postura constituye el primer acto de
liderazgo, el principio para inspirar a la vision de las organizaciones inteligentes. En ausencia de
esta postura, las disciplinas del aprendizaje seran meras compilaciones de herramientas y
técnicas, medios para resolver problemas y no para crear algo genuinamente nuevo.

.
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6. ANALISIS Y DISCUSION

La necesidad del cambio ha quedado implicita a lo largo de este texto. Si los ambientes
fueran perfectamente estaticos, si las habilidades y capacidades de los empleados siempre
estuvieran actualizadas e incapaces de deteriorarse, y si mafiana fuera exactamente igual que
hoy, el cambio organizacional tendria poca o ninguna relevancia para los administradores. Pero el
mundo real es turbulento, y exige que las organizaciones y sus miembros sufran cambios
dinamicos si se han de desempefiar de manera competitiva.

Durante los ultimos afios se han escrito muchos libros para hacer que las organizaciones
se muevan hacia el futuro. Algunos han dicho como organizarse para ir en la blusqueda de la
excelencia; otros han sugerido imitar a los japoneses en sus estilos gerenciales y otros mas se han
atrevido a proponer soluciones de cinco minutos para las dificultades presentes. Todo esto se
convierte en un problema cuando muchos de estos libros de “cafeteria” dan soluciones estandar y
casi magicas para todas las organizaciones (el remedio del mes), las cuales en lugar de clarificar,
confunden a los gerentes, lo que desmerece a la administracion formal del cambio. De cualquier
manera todos comparten un mismo punto de partida: la conviccion de que lo mejor que pueden
hacer las organizaciones es adelantarse al futuro, hacer las cosas correctamente y correr lo ﬁ*«és
rapidamente posible para poder ser exitosos en ambientes altamente competitivos como los
actuales.

Creo que son buenas advertencias para estar vivos como organizaciones en la actualidad,
pero no son suficientes para poder alcanzar el éxito en los mercados globalizados del futuro.

El presente de las organizaciones demanda de cada uno de sus gerentes una enorme
capacidad para administrar el cambio, la velocidad de los cambios hoy en dia es extraordinaria, el
mundo esta cambiando, México estd cambiando, todo estda cambiando y si nos detenemos o
reducimos la velocidad, puede ser que nos caigamos.

Supongamos que nuestra empresa esta funcionando mal actuaimente y tenemos multiples
problemas que nos restan competitividad; evidentemente, si este es el caso, no hay nada que
discutir, o0 cambiamos o desaparecemos. Este caso no es interesante, por lo obvio de la respuesta,
pero ;qué pasa si nuestra empresa hoy en dia es exitosa y posee una importante posicion en el
mercado? En este caso yo me preguntaria /Habra alguien en la competencia preparandose para
ser mejor que nosotros? ;Y si alguien lograra hacer las cosas mejor que nosotros y ser mas
competitivos, estariamos en condiciones de mantener nuestra posicién en el mercado? ;Que
empresas o productos, que hoy en dia no son competencia nuestra, podrian serlo el dia de
mafiana y desplazarnos del mercado? ;Qué cosas han cambiado en nuestro mercado y nosotros
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aun no lo sabemos? ¢Han cambiado los gustos o las necesidades de nuestros clientes?, ;Qué
empresas’ extranjeras, que compiten con nuestros productos, podrian entrar al mercado en los
proximos afios? ¢ Cémo puedo extender mi producto hacia otros segmentos u otros mercados?

Las respuestas a cada una de estas preguntas proveen elementos para entender por qué
debemos cambiar. El mundo de hoy en dia se mueve demasiado rapido. En estos tiempos la
informacién llega de un lugar a otro con una velocidad asombrosa y el mundo se ha convertido en
la famosa “aldea global”. EI cambio ha sido la ley de la vida desde la antigiedad, sin embargo, la
velocidad de cambio actual es sumamente alta y peligrosa para los negocios (y esta velocidad de
cambio sera cada vez mayor conforme pase el tiempo). Este aumento gradual de la velocidad de
los cambios y del ritmo de vida de la sociedad, ha llevado al ser humano a establecer diferentes
paradigmas del cambio, que con base en lo descrito durante este trabajo podemos identificar tres:

1) Resistir el cambio: es el llamado modelo de oposicién y esta basado en el concepto de actuar
para que nada ocurra. Cuando la tasa de cambios en la sociedad era muy baja, los seres humanos
podian darse el lujo de hacer oposicion al cambio, ya que este no era algo avasallante, sino muy
gradual. Sin embargo, al final la gente que sobrevivia a los cambios tenia que adaptarse para
hacerlo. Este paradigma goberné a la humanidad durante la mayor parte de su historia.

2) Adaptarse al cambio: es el llamado modelo de reaccién y esta basado en el concepto de
cambiar para que todo siga igual. Aun hoy en dia este es el paradigma que esta vigente en la
mayoria de las organizaciones. Bajo el control de este modelo reactivo se ha llevado a la quiebra a
innumerables empresas que fueron exitosas en el pasado y no se dieron cuenta que el mundo
habla cambiado y era necesario renovarse. La reaccion sélo tiene sentido cuando ocurre en un
modelo de proactividad.

3) Generar el cambio: es un nuevo paradigma fundamentado en un modelo proactivo, que esta
basado en el concepto de cambiar para obligar a los demas a cambiar. Propone que las
organizaciones exitosas son aquellas que cambian el entorno y obligan a los demas a cambiar.
Adaptarse es un problema de supervivencia, pero generar el cambio es lo Unico que nos permite
ser competitivos. Si somos capaces de imponer el ritmo de los cambios, estaremos siempre un
paso adelante de la competencia, obligando a esta a reaccionar frente a nosotros. Mientras la
competencia esté pendiente de sobrevivir, nosotros estaremos manteniendo nuestras ventajas
competitivas.

La realidad actual es que muchas organizaciones viven un proceso lento que cada dia las

conduce directamente hacia la “muerte”. Esto debido a sus debilidades internas y a la
consecuente falta de adaptacién.y generacion del cambio; por lo que mueren de obsolescencia.
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No sélo en su tecnologia, sistemas, procesos y conocimientos, si no lo mas grave es que se
convierten en obsoletas en cuanto a sus valores, concepciones, actitudes y comportamientos.

Ahi se encuentran aquellas organizaciones que se olvidaron de identificar las necesidades
y preferencias de sus clientes. Esas organizaciones mueren por que se olvidaron de que poseian
una fuerza interna capaz de pensar, crear, transformar y decidir, y de que poseian todo el
potencial y las cualidades de auténticos seres humanos;

“ .

Por fortuna ya existen empresas que empiezan a incluir todos estos factores, teniendo
como eje principal a la gente, que es la que realmente conforma a la organizacién: como dice
Peter Senge: “las personas no son recursos de la orgarizaciéon, son la organizacion.” Esta es la
razon por la cual se ha dejado de utilizar el término “recursos humanos”; de hecho en algunas
organizaciones se le ha cambiado el nombre a este departamento por el de “desarrollo
organizacional”, haciendo alusién al paradigma del DO, el cual valora el crecimiento humano y
organizacional, los procesos participativos y de colaboracion, y un espiritu de investigacion,
brindando oportunidades para que las personas funcionen como seres humanos y no en calidad de
elementos del proceso de produccién. Estas cualidades junto con los valores y principios del DO
propiciaron que visionarios como Lewin, Likert, Lippit, Watson y French, incursionaran en este
campo obteniendo excelentes resultados al considerar que cualquier proceso de cambio se gesta
tanto en el ambito personal como en el grupal u organizacional.

En este texto se expusieron los principales modelos del DO incluyendo el del Pionero Kurt
Lewin que fue el primero en realizar un modelo de cambio organizacional formal, en el que se
consideran las fases de descongelamiento, cambio y recongelamiento. Una variante de este
modelo, el de Reddin, contempla las etapas de descongelamiento, reingenieria y aseguramiento, y
a diferencia del anterior le da mayor importancia al aspecto organizacional que al individual,
resaltando la importancia de los esléganes, signos y simbolos para establecer credibilidad en la
organizacioén y vencer la resistencia al cambio. Posteriormente surgié el modelo de planeacion, que
define las etapas de cambio planeado, fue desarrollado por Lippit, Watson y Wastley. Los dos
principales conceptos de este modelo implican que toda la informacién deber ser libre y
abiertamente compartida entre la organizacién y el agente de cambio, y que esta informacion solo
puede ser Util si y sélo si puede ser posteriormente concretada en planes de accion, es decir,
“aterrizar la planeacion”.

Existen varias empresas a nivel internacional que representan buenos ejemplos, pero un ejemplo claro de esto en México
es Grupo Emyco, empresa que ha logrado demostrar, que aun cuando muchos han criticado la idiosincrasia del mexicano,
esta no es un obstaculo para lograr un desarrollo eficaz de la organizacién cuando se valora a la gente, haciendo referencia
al paradigma del DO y acercandose (sin que lo hubieran planeado asi) a ser una “organizacion inteligente”, gracias al
aprendizaje que han logrado a través de afios de practicar la mejora continua. (Ver anexo 3)
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Los tres modelos describen las fases mediante las cuales se pueden implantar un cambio
planeado en una organizacion. En ellos se reitera que la accion para implantar el cambio
organizacional es precedido por un estado preliminar (llamese descongelamiento, diagndstico o
planeacién de la accion) seguido por un estado de “Cierre” (llamese recongelamiento o
evaluacion).

Sin embargo, el modelo de cambio de Lewin difiere de los otros dos ya que se enfoca en el
proceso general de cambio planeado mas que en las aétividades especificas del DO. Ademas, es
la descripcidon de un proceso de cambio planeado, mientras que los modelos de planeacién y de
investigacion — accion son explicaciones de las actividades que comprende el modelo de Lewin.

El modelo de planeacion y el de investigacién-accion integran las perspectivas manejadas
en los modelos anteriores utilizando como herramienta primordial las ciencias del comportamiento,
involucrando técnicas de grupos y reconociendo que la interaccion entre el consultor y la
organizacion constituye una intervencion que puede afectar a la empresa. Aun asi, el modelo de
investigacion—accion hace mucho hincapié en la utilidad de las intervenciones como un medio para
lograr el cambio planeado.

Por otro lado el modele de Faria Mello desarrolla un modelo muy semejante a los
anteriores, distinguiéndose principalmente en que la fase inicial la divide en: contacto, contrato y
entrada, los cuales se funden en una gran fase inicial con multicontactos, precontratos, y
subcontratos, con diferentes grados de profundidad o extension de la entrada.

El contacto se puede decir que se trata de una “exploracién” entre consumidor y cliente, lo
cual permite iniciar un conocimiento mutuo y de reconocimiento preliminar de la situacién por parte
del consultor.

Posteriormente surge el modelo ciclico, el cual tiene un enfoque que ha sido adaptado de
los modelos anteriores. El modelo tiene siete pasos basicos que abarcan la identificacion del
problema, la accién y la evaluacién.

La principal cualidad de este modelo es que es ciclico e interactivo, un proceso interactivo
entre el consultante y el cliente, de cuya relacion exitosa dependerd, la implantacion efectiva de la
estrategia de cambio. A partir de esto, se puede concluir que el DO implica un proceso ciclico que
nunca termina.

J. P. Kotter propone un modelo que representa un proceso de cambio en ocho etapas
donde cada una de estas esta asociada con uno de los ocho errores fundamentales que socavan
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los esfuerzos para producir un cambio util significativo en las organizaciones. Es un modelo util y
sensato, es como un mapa para ayudar a la gente a hablar sobre la transformacién, resolver
problemas y modificar estrategias. Aunque tiene implicitos los valores y objetivos del DO, se
concentra mas en el proceso general de cambio planeado que en las actividades especificas del
DO.

A pesar de que todos estos modelos describen de manera clara una serie de procesos o
actividades para el desarrollo de las organizacionés, ello no es garantia de que sea
apropiadamente utilizado. Todos ellos manejan que la resistencia al cambio puede reducirse. (no
necesariamente vencerse) con el involucramiento de la gente, comunicando a su vez que es lo que
cambiara y que no. Estos modelos se apoyan mucho en los sistemas se recompensas para
soportar el cambio asi como en el reconocimiento de las areas que “han conseguido el cambio de
manera exitosa". La evaluacién de la efectividad del cambio logrado con estos modelos es
fundamental, ya que aqui se identifica si se ataco el problema de raiz o simplemente sus sintomas,
de aqui la importancia de una buena retroalimentacién.

Aqui entra la relevancia del enfoque sistémico, ya que ofrece una base para la integracién
al permitir visualizar la organizacién total en interaccion con su ambiente y la conceptualizacion de
las relaciones entre los componentes internos o subsistemas. La organizacion es un sistema
dinamico, constantemente en cambio y en adaptacion a las presiones internas y externas, y esta
en un proceso continuo de evolucién. Desde este enfoque, las organizaciones cambian
continuamente debido a que son sistemas abiertos en constante interaccion con su medio. El
cambio planeado requiere atencion explicita a los problemas y oportunidades, el cual es facilitado
por un proceso de renovacion integrado.

Desde el punto de vista sistémico, y tomando en cuenta los objetivos mudltiples de
estabilidad y continuidad, asi como la adaptacién e innovacién al tiempo que se mantiene un
equilibrio dindmico en las organizaciones, cierta resistencia al cambio no solamente es natural,
sino deseable. Sin embargo, debido a la evidencia generalizada del cambio, la gente al parecer
acepta la adaptacion y la innovacion. 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, de aqui la importancia de aplicar el
paradigma del DO, que valora el crecimiento humano y organizacional asi como los procesos
participativos y de colaboracién.

A partir de un auténtico enfoque sistémico, Peter Senge nos ubica en las fronteras del

pensamiento organizativo. Segun Senge, las organizaciones son sistemas que estan ligados por
tramas invisibles de actos interrelacionados, que a menudo tardan afios en exhibir plenamente sus
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efectos mutuos. El pensamiento sistémico es un marco conceptual, un cuerpo de conocimientos y
herramientas que se ha desarrollado en los ultimos cincuenta afios, para que los patrones totales
resulten mas claros, y para ayudarnos a modificarlos.

El pensamiento sistémico es un “pensamiento del movimiento”, resultando en un cambio de
enfoque. Es ver las fuerzas que producen los acontecimientos o ver los procesos de cambio y no
fotografias estaticas. Nos permite ver las interrelaciones entre las partes mas que cadenas lineales
de causas y efectos.

De aqui que Peter Senge, gracias a este enfoque auténticamente sistémico, lleve al
desarrollo organizacional a su maxima expresién por medio de un concepto fundamental: “la
empresa inteligente”. En su libro la quinta disciplina, Senge afirma que una empresa inteligente es
aquella que esta organizada de forma consistente con la naturaleza humana. La empresa
inteligente crea y recrea continuamente su futuro; asume que el aprendizaje es una actividad
continua y creativa de sus componentes humanos, y se transforma continuamente como respuesta
a las necesidades de los individuos que la componen y también las de las empresas,
organizaciones e individuos con las que se relaciona (clientes, proveedores, grupos sociales, etc.).
Para diseflar y ejecutar ese modelo estratégico se necesita crear o modificar la vision de la
empresa, y por lo tanto su mision, ser sensible para captar los cambios y cdmo afectan a la
empresa y prever las posibilidades de accién; y todo ello relacionado con la medida en que se
desarrollan, mantienen y utilizan las capacidades humanas fundamentales. Si no se construyen y
emplean las habilidades para pensar, critica y creativamente, para comunicar ideas y conceptos, y
para cooperar en la indagacién y en la accién, se esta construyendo sobre arenas movedizas la
" vision de la empresa. La organizacion inteligente se basa en las habilidades, actitudes,
conocimiento y comprensién que contribuyen a afiadir valor a la empresa.

De cualquier manera, las empresas conscientes de su presente y preocupadas por su
futuro intentan aprender para responder rapidamente a los cambios externos y para pensar en el
futuro de forma mas imaginativa. Y sin embargo, la mayoria de las iniciativas de aprendizaje y de
cambio fracasan.

En dos estudios independientes publicados en los afios 90, uno realizado por Arthur D.
Little y otro por MacKinsey & Co. demostraron que de los cientos de iniciativas de “Gestion de la
Calidad Total’, aproximadamente dos tercios se paralizan. La “reingenieria de procesos” no ha
tenido mucho mas éxito; varios articulos sobre la materia, incluso algunos de ios propios creadores
del sistema calculan el indice de fracasos alrededor del 70%. El eminente profesor John Kotter de
Harvard, publicé que de un estudio de cien procesos de cambio iniciados por la alta gerencia, mas
de la mitad no pasé de las fases iniciales. Encontré unos pocos de “gran éxito” y unos pocos
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“fracasos totales”. La mayoria caian "...en algun punto intermedio, con fuerte inclinacién al extremo
inferior de la escala”". Se ve muy claro que los negocios no tienen muy buenos antecedentes de
cambio significativo sostenido. No hay nada que sugiera que les vaya mejor a otras
organizaciones. Esta incapacidad para sostener el cambio se repite una y otra vez a pesar de los
cuantiosos recursos dedicados al esfuerzo, las personas de talento comprometidas en ello y lo
mucho que esta en juego. En efecto, los ejecutivos que sienten una urgente necesidad de cambio
tienen razén; las compaiiias que no sostienen una cambio significativo acaban viéndose en crisis,
pero ya para entonces sus opciones son muy limitadas y con frecuencia decaen a pesar de sus
heroicos esfuerzos.*

-

Sostener cualquier proceso de cambio profundo re’gt_Jiere' de una modificacién fundamental
de manera de pensar. Se tiene que entender la naturalé;grde los procesos de crecimiento (las
fuerzas que ayudan a nuestros esfuerzos) y como catalizarlos. Pero también se necesitan
comprender las fuerzas y retos que impiden el progreso y desarrollar estrategias viables para
entender dichos retos. Como afirma Peter Senge: “necesitamos apreciar /a danza del cambio, la
inevitable interaccion entre los procesos de crecimiento y los procesos limitantes.”>*

No es posible hablar de liderazgo o de direccion de empresas sin asociarlos con los
procesos de cambio. Direccion sin cambio significa conducir el “status quo”, es decir gestionar algo
para que deje de existir.

Todo cambio implica ansiedad. Frente- al cambio exterior que produce miedos e
incertidumbres, la empresa puede proteger a sus componentes con la aparente certidumbre que
proporciona el inmovilismo. Habria una apariencia de contencién de ansiedad a costa de apartarse
de la tarea primaria de la empresa que tiene que llevarle a intentar su supervivencia a través de los
resultados de todo orden. Y perseguir sus objetivos cambiando también produce ansiedad por lo
incierto del camino a recorrer y la inseguridad de alcanzar los objetivos. En estas condiciones de
ansiedad, el aprendizaje es muy dificil por no decir imposible.

Como se ha visto, la empresa moderna esta llena de ansiedad generada por la
incertidumbre del entorno; mercados nuevos, competidores, tecnologias, o participes con nuevas
demandas. Ciclos de vida de productos mucho mas cortos. Imposibilidad de planificar a medio y
largo plazo. Fusiones y adquisiciones. Reducciones de plantilla. Productos sustitutos que crean
mercados nuevos al tiempo que destruyen los existentes. Las amenazas son tan grandes e
imprevisibles que las empresas no saben que sera de ellas en el futuro proximo.

Bop. Cit. 3
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Un primer bloque de aprendizaje directivo fundamental, es decir, que refuerza e incrementa
el conocimiento, consiste en entender estos procesos de ansiedad y en saber contenerlos.

Para fomentar una cultura de apertura, las organizaciones deben crear nuevas relaciones
de autoridad. Acabar con el mito del “lider héroe". Los lideres tienen que mostrarse mas
vulnerables. Tienen que poner en peligro su “autoridad aparente” (la autoridad que anuncia que
son ellos quienes llevan el timén) para profundizar en su “autoridad sustantiva” (la que se deriva de
dirigir un equipo con alto desempefio). Por su parte, los seguidores tienen que superar su excesiva
dependencia de la autoridad y su hostilidad hacia ella. Cuando uno acepta la autoridad, esta
aprendiendo a ‘“dirigir como seguidor’. Actualmente, el liderazgo debe provenir de muchas
personas y de muchos lugares, no solo de la cumbre, y como se ha visto, poco cambic significativo
puede ocurrir si el impulso proviene unicamente de la alta direccién. Se esta ante una nueva forma
de jerarquia y de autoridad cuya validez est4 cuestionada seriamente por la experiencia.

Un factor fundamental para conseguir un aprendizaje eficaz es la confianza. No se pueden
mostrar las debilidades sin que exista un nivel de confianza. Es mas, la confianza se solidificara
cuando se muestre comprension y generosidad con quienes se muestran vulnerables. Y eso vale
para los lideres y para los seguidores.

Para que la organizacién pueda aprender, es fundamental la redefinicion de la relacion
lider-seguidor. En resumen, del lider se espera que pueda crear un estilo de relacion que facilite al
seguidor su contribucion real a la empresa, a su tarea primaria, que pueda desarrollar y adquirir
capacidades y habilidades. También el seguidor tiene que descubrir su propia voz, su propia
opinion y ser capaz de manifestarla. Necesita cierto ‘coraje personal para poder expresarse, mas
cuanto mayor es la jerarquizacién de la organizacion

A medida que se desarrolla una nueva relacién entre el lider y el seguidor, éste necesitara
menos dosis de valor para expresarse. Se esta hablando de formas nuevas de colaboracion.
Colaborar viene de ~o-laborare, trabajar juntos. La relacién lider-seguidor tendra que afrontar la
tension inevitable de abordar un proyecto creativo basado en estimular lo diferente. Las diferencias
emocionales constituyen el nicleo de la creatividad relacional de la misma forma que el
pensamiento divergente es basico para la creatividad individual. No hay que olvidar que las
diferencias requeriran que la colaboracién pase por etapas de conflicto y desacuerdo.

Un segundo bloque de aprendizaje es la utilizaciéon del pensamiento sistémico y del uso de
la prospectiva para lograr disefiar no s6lo un futuro deseable (y hacerlo posible), sino tambien del

*Ibid
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analisis de futuros alternativos por medio de la modelizacién dinamica de los sistemas, cuyo
enfoque integrador se combina con la participacién y creatividad de la organizacion, lo que se
traduce en una actitud proactiva hacia el futuro y no pasiva o simplemente adaptativa.

Arie de Geus, en su libro La empresa viviente® ha estudiado las caracteristicas de las
empresas mas longevas de todo el mundo y una de las conclusiones a las que llega es que la
razén de la supervivencia no debe ser que todas ellas contaron o cuentan con las personas mas
preparadas y las mejores posibles. La alternativa -aflade de Geus- es que algunas compaiiias
saben sacar lo mejor de su gente, utilizan mejor la capacidad mgntal y todo ello durante periodos
de tiempo mas largos. En todas las empresas analizadas ;{m”b}a personas capaces de ver con
claridad las opciones disponibles. Estas organizaciones tenidn y utilizaban el conocimiento.

Para que el aprendizaje sea generativo es necesario que cambiemos algunos paradigmas
organizativos. El mas prevalente en la actualidad estad basado en el pensamiento de la época
mecanicista. Cuando los directivos tienen que afrontar problemas o tareas grandes y complejas,
casi siempre tratan de dividirlos, de descomponerlos en partes mas manejables. A continuacién
intentan -ordenar o reestructurar cada parte de forma que funcione lo mejor posible. Posteriormente
los resultados de estos esfuerzos separados se ensamblan en una solucién del “todo”. Se puede
estar seguro de que la suma de las mejores soluciones de las partes separadas no sera la mejor

solucién para el todo.

Desde luego que muchos directivos son conscientes de la existencia de este conflicto entre
las partes y el todo. Por eso una de sus funciones es la de coordinar el comportamiento de las
diferentgs partes del sistema porque se piensa que el desemperfio 6ptimo del todo puede reducirse
a la suma de los desemperios 6ptimos de cada una de las partes. Sin embargo, el enfoque
sistemico afirma que esto no es posible y que se necesitan formas diferentes de organizar y
gestionar las partes.

El pensamiento sistémico parte de la creencia de que en cualquier empresa que se
esfuerce en mejorar y triunfar, las partes que la forman, aisladamente, tienen poco valor, salvo
cuando interactuan con las otras. Este marco de referencia distingue entre datos, informacion,
conocimiento, comprension y sabiduria. Es obvio que los empresarios necesitan datos e
informacién que se convierten en conocimiento. Pero no bastan. Seguramente los directivos tienen
mas falta de conocimiento que de informacién. Y mas necesidad de comprensibn que de
conocimiento. Pero todos estos componentes son s6lo instrumentos. La sabiduria lleva al
desarrollo entendido como el incremento de la propia capacidad y deseo de satisfacer las

55De Geus, Arie. La empresa viviente, Ed. Granica, México, 1999.
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necesidades legitimas propias y las de los demas. Por lo tanto se esta hablando de valor a corto y
largo plazo para todos sus miembros.

El aprendizaje debe conducir a administrar anticipando al cambio (generarlo) en lugar de
abordarlo cuando llega la crisis pero para ello se necesita identificar a tiempo los car‘nbios del
entorno. Las organizaciones que sobreviven a largo plazo muestran que es posible ver las sefales
de cambio antes que la mayoria de sus rivales.

A menudo las empresas solo desarrollan un sendero. Arie de Geus califica esta situacion
como la de la “mente corporativa monorriel”. En el mundo del investigador sueco, cuando se tiene
una sola via se ve muy poco porque sélo se ha disefiado una opcién de futuro.

En este contexto, la modelizacién es una herramienta extremadamente util en el bien
entendido que no se construyen para predecir sino para aprender. Los modelos son objetos
transicionales, “juguetes” con los que se puede aprender.

Un error es que en el area de la gestion y direccion experimentamos con la realidad en
lugar de con representaciones de la realidad. Pero para evitar esto ya se han desarrollado modelos
informaticos que se pueden adaptar a diversas situaciones comunes y multiples factores.

Los modelos se han venido utilizando en muchas actividades industriales desde los afios
60. Su aplicacién a cuestiones estratégicas y organizativas es mucho mas reciente. Se le
denomina “dindmica de sistemas”.

La dinamica de sistemas proporciona una base comun que puede aplicarse siempre que
queramos entender e influenciar como las cosas cambian en el tiempo. El prdceso empieza a partir
de un problema que se precisa resolver; una situacién que se desea entender mejor; 0 un
comportamiento no deseado que se quiere evitar o corregir.

La dinamica de sistemas utiliza conceptos procedentes del campo del control de la
retroalimentacién para organizar la informacién disponible por medio de modelos de simulacién
informaticos. La computadora realiza la simulacién representando los papeles de los operadores
en el sistema real, revelando las implicaciones conductuales del sistema, tal como ha sido descrito
en el modelo.

Aqui el enfoque sistémico es fundamental, ya que no vivimos en un mundo unidireccional,
sino mas bien en uno continuamente circular en el que las acciones se basan en las condiciones
actuales; a su vez, las acciones afectan a las condiciones y el cambio de éstas proporcionan los
fundamentos para las acciones siguientes.

57



TENDENCIAS ACTUALES EN LA ADMINISTRACION DEL CAMBIO PARA EL DESARROLLO EFICAZ DE LAS ORGANIZACIONES

Cuando algunas empresas empezaron a trabajar sistémicamente (como por ejemplo: Royal
Dutch/Shell y Hanover Insurance), tuvieron algunas sorpresas: descubrieron que la mayoria de las
dificultades tenian causas internas, aunque la tendencia abrumadora era culpar a las fuerzas
exteriores.

En general, las personas deciden creyendo que estan solucionando problemas y en
realidad las acciones que adoptan son la causa de los problemas que se experimentan. La propia
naturaleza de la estructura dinamica retroalimentada de los sistemas sociales induce a que las
personas actuen de forma ineficiente.

Las personas tienen muy claras las razones de las decisiones que se toman en ambitos
locales o reducidos, saben la informacién de que disponen y cémo utilizarla para la accién. Pero a
menudo no comprenden qué comportamiento global, en todo el sistema, resultara de las
interconexiones complejas entre las acciones locales.

Existe una tendencia en la gestién empresarial que consiste en identificar una o varias
debilidades y a continuacién abordar los sintomas. Pero seria mucho mas fundamental insistir en
por qué no se estan cumpliendo los objetivos ¢ Cémo es el disefio de la organizacion que le impide
triunfar? Un asalto frontal a los sintomas estara destinado al fracaso si no se modifican las causas
subyacentes. Las empresas solo lograran sus objetivos cuando los disefios concedan mas
importancia a eliminar las causas de los problemas que a contrarrestar los sintomas. Muchas de
las soluciones llegaran cuando los empresarios y los ejecutivos aprendan a ser “disefiadores de
organizaciones”.

En ultimo término, el éxito de una investigacion de la dindmica de sistemas depende de
una identificacion inicial clara y precisa de un propésito u objetivo importantes. Un modelo de esta
naturaleza organiza, clarifica y unifica el conocimiento. Proporciona una comprension mas amplia
de un sistema relevante que viene mostrando un comportamiento sorprendente o inexplicable. En
general los proyectos de dinamica de sistemas influyentes son aquéllos capaces de cambiar la
forma de pensar sobre un sistema.

La construccién de modelos dinamicos puede ser una herramienta eficaz porque toma la
parte mas fiable de nuestra comprension de sistemas y refuerza la que lo es menos. Desenmarafia
varios hilos que causan confusiéon en un debate normal. El proceso de modelacion separa los
supuestos subyacentes (estructura, politicas y parametros) del comportamiento implicito. Es
relativamente facil ponerse de acuerdo sobre los supuestos de partida. Sin embargo, es probable
que no se este de acuerdo o sorprenda los resultados del andlisis dinamico ¢ Seran correctos los
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supuestos de partida? Si lo son, y el modelo dinamico demuestra resultados insatisfactorios, se
esta ante una situacion de aprendizaje.

La modelacion dinamica permite prever, para aprender, dénde se estara si se adoptan
unas decisiones y se olvidan otras. Otra razén para aconsejar su utilizacion en procesos de
aprendizaje es que permite capturar las dinamicas de la rivalidad y de los competidores.
Finalmente, hace ser mas consciente de los efectos de la retroalimentacion reforzadora.

Un factor importante es ver a la empresa como organismo vivo, como parte de la
naturaleza. El aprendizaje y el cambio desde esta perspegtiﬁé no consisten en suplantar cosas
nuevas por cosas viejas. Mas bien seria ir cultivando algo nuevo. En la naturaleza se observa que
nada de lo que nace, de lo que se planta, comienza siendo grande. Todo nace pequefio y con el
tiempo reemplaza a lo viejo.

En la naturaleza no hay un unico responsable o motor del nacimiento. El crecimiento es el
resultado del juego interactivo de diversas fuerzas que basicamente se dividen en dos categorias:
procesos de autorefuerzo que generan el crecimiento; y procesos limitadores que le impiden o le
paralizan. El resultado natural es la consecuencia de ambos efectos.

No se puede esperar que el aprendizaje y el cambio en una estructura natural surjan y se
desarrollen de forma diferente a como lo hace la naturaleza en la que ya se ha dicho que todo nace
pequefio. Pues bien, en la empresa es poco probable que tenga éxito un programa de cambio
general. Habra que comenzar por una semilla, un grupo piloto. Se sabe que este equipo avanzara
muy poco si funciona bajo los principios de obediencia; y mucho si lo hace desde el compromiso
personal y grupal. En la terminologia de Senge, el sistema debera tener elementos reforzadores.
Cuales son los factores que autorefuerzan el aprendizaje y el cambio y cuales lo limitan. Para que
un equipo piloto pueda enraizar, los individuos deben tener un interés personal y directo en el
proceso. A partir de aqui es normal que otros deseen formar parte de la red de personas
comprometidas. También hay un factor muy pragmatico: comprobar que el aprendizaje y el cambio
funcionan y permiten obtener mejores resultados. El factor reforzador mas importante de un
programa piloto es oir a sus participantes que han encontrado formas nuevas de trabajar. La
mayoria prefiere trabajar con un grupo en el que hay confianza; la mayoria prefiere acabar una
reunién sabiendo que ha resuelto un problema importante. El entusiasmo es el principal factor de
autorefuerzo.

Obviamente, para lograr esto hemos puesto énfasis de manera inherente en las cinco
disciplinas que expone Peter Senge, resaltando la importancia del enfoque sistémico, pero sin
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olvidar a las otras cuatro que son sumamente importantes para lograr una verdadera organizacion
abierta al aprendizaje (organizacién inteligente). Haciendo una recapitulacién de estas:

1) El dominio personal representa el cimiento espiritual de la organizacion inteligente. Es la
disciplina del crecimiento y del aprendizaje personal. Significa apertura de espiritu a la realidad y
vivir con una actitud creativa y no reactiva.

2) Modelos mentales es una disciplina de reflexién y destrezas de indagacién que propone
desarrollar conciencia de las actitudes y percepciones que influyen en el pensamiento y la
interaccion. Las empresas saludables seran las que puedan sistematizar maneras de reunir a la
gente para desarrollar los mejores modelos mentales posibles (basados en valores y principios)
para enfrentar toda situacién.

3) La construccién de una visién compartida implica unir a la gente en torno a una identidad
y aspiracién comun. Se aprende a cultivar un sentido de compromiso en un grupo u organizacion
desarrollando imagenes compartidas del futuro que se busca. Alienta al compromiso a largo plazo
y brinda concentracién y energias para el aprendizaje. Este compromiso adquirido (cultivado) es lo
que marca la diferencia entre el simple alistamiento, el cual provoca que la gente acate la vision en
lugar de “ponerse la camiseta”, de aqui que Claus Moller critique al "empowerment' (o
empoderamiento o facultacion como se le ha querido traducir al castellano) tan de moda, cuando
no existe este compromiso: “el término es traicionero. Nosotros no podemos forzar a las personas
a ejercer el poder. La responsabilidad personal no es algo que se “inyecte” como una droga. Es
algo que se asume intimamente y con empefio o no. El "empowerment" en general se transforma
en algunas “islas" en que la empresa estd democratizada, pero en que el resto continia
funcionando a la moda antigua (guerra entre departamentos, clima de intriga y critica, miedo de los
de arriba y, sobre todo, apatia. La apatia es una enfermedad mortal). ;Usted sabe que, segun
nuestros sondeos, dentro de las empresas, cerca del 80% del personal se manifiesta
completamente indiferente con relacién al funcionamiento de esta?"s6

4) El aprendizaje en equipo se da en as organizaciones modernas y se caracteriza por el
pensamiento en conjunto que lleva a un mas rapido crecimiento. Es una disciplina de interaccién
en grupo. Por medio de técnicas como dialogo y habil discusién, los equipos transforman su
pensamiento colectivo y aprender a movilizar sus energias a fin de alcanzar metas comunes y una
inteligencia y habilidad mayores que la suma de los talentos individuales de sus miembros.

% Entrevista de Jorge Nascimento Rodrigues a Claus Moller. 11 de Julio de 2001. Comunidad Latina de estudiantes de
negocios, www.gestiopolis.com. Consultado el 15 de marzo de 2004.
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7. CONCLUSIONES Y APORTACIONES

El cambio como unica constante ha sido una realidad desde hace muchos afios y lo mejor
que pueden hacer las organizaciones es adelantarse al futuro, logrando no sélo adaptarse a los
cambios, si no generarlos.

Los diferentes modelos analizados en este trabajo tienen diferentes conceptualizaciones del
manejo del cambio en las organizaciones, no solo en los pasos o fases a seguir, sino también en
factores como la naturaleza del cambio, la respuesta individual, la resistencia presentada, el
manejo del lado humano, el manejo del lado organizacioggﬁ la evaluacion y seguimiento del
cambio logrado. -

i

El desarrollo organizacional nos ofrece un marco excepcional para el manejo del cambio
planeado, no solo por que sus diferentes modelos ofrecen un método estructurado y sistematizado
para lograrlo, sino también por que valora el crecimiento humano y organizacional, los procesos
participativos y de colaboracion, asi como un espiritu de investigacion, brindando oportunidades
para que las personas funcionen como seres humanos (a lo que actualmente se la ha dado mucha
difusién con la denominada “calidad laboral”). Esto ultimo ha hecho que el DO esté mas vigente
que nunca, aunado a su constante evolucion, partiendo en sus inicios de procesos lineales y
cerrados hasta llegar a modelos ciclicos y abiertos. Aqui entra la relevancia del enfoque sistémico,
que marca la pauta a seguir hacia las nuevas tendencias del DO.

El enfoque sistémico es un avance fundamental en el manejo del cambio, ya que ofrece
una base para la integracién al permitir visualizar la organizacion total en interaccion con su
ambiente y la conceptualizacién de las relaciones entre los componentes internos o subsistemas.
Desde este enfoque, las organizaciones cambian continuamente debido a que son sistemas
abiertos en constante interaccién con el medio. El cambio planeado requiere atencién explicita a
los problemas y oportunidades, el cual es facilitado por un proceso de renovacién integrado.

Peter Senge lleva al desarrollo organizacional a su maxima expresién gracias a un enfoque
total y auténticamente sistémico por medio de un concepto fundamental: “la empresa inteligente”,
la cual esta organizada de forma consistente con la naturaleza humana. Crea y recrea
continuamente su futuro; asume que el aprendizaje es una actividad continua y creativa de sus
componentes humanos, y se transforma continuamente como respuesta a las necesidades de los
individuos que la componen y también las de las empresas, organizaciones e individuos con las
que se relaciona.
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Gracias a este enfoque se logra el cambio profundo, un cambio organizacional que
combina modificaciones internas de los valores de la gente, sus aspiraciones y conductas, con
variaciones en procesos, estrategias, practicas y sistemas. En el cambio profundo hay aprendizaje.
La organizaciéon no se limita a hacer algo nuevo, crea la capacidad de hacer las cosas de manera
distinta, para el cambio continuo. Para que el cambio sea exitoso y se llegue al verdadero
aprendizaje organizacional se necesita redefinir la funcion de liderazgo; contar con una estructura
organizacional flexible y adecuada a las exigencias del entorno en la que todas sus partes
interactien con las ofras, compartiendo un marco de referencia que distinga entre datos,
informacion, conocimiento, comprension y sabiduria y apoyarse en herramientas como la dinamica
de sistemas, con la cual se de “rienda suelta” al talento, la creatividad y la innovacién.

Estoy convencido que el aprendizaje organizacional sera la piedra angular en la cual se
cimentara el futuro de las organizaciones en el tercer milenio que recién comienza. Gracias a él, se
logra un desarrollo eficaz de la organizacién al permitir el desarrollo de todos y cada uno de los
individuos que la conforman. También se ha reconocido la necesidad del “desaprendizaje”
organizacional, como una especie de olvido que permita a la organizacion la reformulacién de sus
estructuras cognitivas en conjuncién con los nuevos conocimientos que le enfrenta el medio
ambiente. Cuando la organizacién entra en un proceso de desaprendizaje en el que se cuestiona la
rigidez de los viejos modelos mentales, y entonces poder desecharlos para dar paso libre a los
nuevos, se logra el aprendizaje. La organizacion entonces experimenta un cambio cualitativo. Para
esto se necesita crear o modificar la vision de la empresa, y por lo tanto su misién (con base en los
valores y principios que sustentan la cultura organizacional), ser sensible para captar los cambios y
como afectan a la empresa y prever las posibilidades de accion; y todo ello relacionado con la
medida en que se desarrollan, mantienen y utilizan las capacidades humanas fundamentales. Por
desgracia, al contemplar el mundo desde esta vision, pocas organizaciones se encuentran bien
preparadas para afrontar las distensiones organizacionales que provoca esta carrera incesante por
el cambio. Pero ya se ha demostrado que lograr un verdadero aprendizaje organizacional no es
imposible, incluso en México, en donde existe el mito ampliamente compartido de que la
idiosincrasia del mexicano no permite que sea factible lograr, entre otras cosas, una efectiva labor
de equipo. Un buen ejemplo de lo erréneo de la aseveracion anterior es el caso del “Grupo
Emyco”, el cual se describe en el anexo 3.

Una aportacién importante que debo afiadir es el mito de que copiar no genera aprendizaje
organizacional alguno, ya que contrariamente a lo que piensan muchos ejecutivos, el implementar
las renombradas “buenas practicas" incita solo a copiar mas que a comprender. Las practicas son,
sin duda, importantes, pero son siempre “situacionistas”, si asi las podemos llamar. Se desarrollan
siempre como consecuencia de las capacidades de un grupo dado de personas frente a
circunstancias especificas. Es, por esto, que la tentativa de “clonar” las buenas practicas acaba
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casi siempre siendo extremadamente desalentadora. Nadie aprende a construir aviones
estudiando las mejores practicas en la industria aeronautica. Para que las buenas ‘précticas sean
de utilidad, hay que ir mas alla y mejorarlas, todo mundo puede implementarlas pero eso no sirve,
hay que mejorarlas y entonces tendremos mejores practicas que los demas y esto hace una gran
diferencia, ya que ahora si se esta generando aprendizaje por medio de la innovacion, tal es el
caso de los japoneses, cuyas organizaciones lograron el éxito gracias a mejorar lo ya establecido
en el mundo occidental por medio de un proceso auténtico de mejora continua tomando como base
a Deming. Lo mismo sucede con el renombrado “benchmarking” en cualquiera de sus
tipificaciones; puede ser una solucién practica y rapida, pero seguir al lider en algo que ya
implementé mucho antes, puede que ayude a mantener a 1g_bfganizaci6n. pero ésta siempre va a
estar un paso atras de €l si no se logra un aprendizaje-%rganizacional que conlleve al cambio
generativo que provoque un “derroche” de talento, t':ir;eatividad e innovacién en toda la
organizacioén, cuya importancia ya se ha comentado anteriormente. Por esto estoy en contra de las
“iniciativas de cambio” que genera la alta direccién como respuesta algin problema o con la
intencidn de “mejorar” algo. Una recomendacion es que se resistan a intentar cambiar algo solo por
creerse proactivos. Siempre resulta tentador “mejorar” la estructura organizativa, o redactar de
nuevo-la politica empresarial para afrontar una nueva situacion. Aun cuando todas éstas cosas
parezcan tener sentido, la experiencia demuestra que generalmente se termina con algo que no es
mas efectivo que aquello otro con lo que se empezé. De aqui que me oponga tan rotundamente al
“manoseo” sin sentido de la organizacién. Como ya se ha comentado, se debe tener claro que el
aprendizaje y el cambio no siempre empiezan por arriba. Es mas, esta demostrado que es mas
eficaz si se inicia en los niveles de linea, con las personas que estan mas en contacto con el
exterior, con los mercados, con los clientes, con los competidores. Los ejecutivos pueden y deben
ser los facilitadores del cambio, los que proveen nutrimentos a la tierra pero no pueden imponerle
el ritmo ni cambiar las estaciones del afio. Por esto y tomando como base la teoria de la piramide
invertida de Moller que se comentd con anterioridad, estoy convencido que el cambio debe
iniciarse desde estos niveles de linea, ya que serdn mas realistas y efectivos y a su vez
generativos, por lo que se logra un aprendizaje significativo. De esta manera desaparece la
resistennia al cambio, ya que la gente no puede resistirse a algo que ellos mismos propusieron y
que esta apoyado por toda la organizacién, pero para ello debe existir ya una vision compartida
que una a la gente en torno a una identidad y aspiracién comun que cultive dia a dia un sentido de
compromiso, ya que sin este, el problema no seria la resistencia al cambio, sino la apatia.

Por otro lado, hay que reconocer que, aunque es un sistema creado, la organizacién es un
sistema vivo (pero no biolégico) y que existe dentro de otros sistemas vivos mayores. Para que los
sistemas sean saludables, tiene que haber reciprocidad entre estos. Esa es la condicién basica de
cualquier sistema natural. De aqui la importancia de lograr un equilibrio con base en los objetivos
del desarrollo sostenible. Esto implica que deben coexistir de manera equilibrada la sostenibilidad
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economica, la sostenibilidad social y la sostenibilidad ambiental. Debido a esto, los procesos de
globalizaciéon y cambio que tanto influyen en la evolucién de la sociedad, tienen que dirigirse hacia
la resolucién de los grandes desequilibrios que dividen al mundo en nuestros dias. Todos los
interlocutores involucrados —gobiernos, sector privado, comunidad cientifica, etc- tienen que
trabajar juntos para resolver este complejo conjunto interactivo de retos econdémicos, sociales y
ambientales, en interés de un futuro mas sostenible para el planeta y la sociedad. La sociedad
debe realizar los cambios radicales necesarios para empezar a vivir en armonia con ella misma asi
como con la naturaleza. Hace afios, Gregory BatesonJ:. uﬁ_zo de los pioneros del pensamiento
sistémico, afirmé que el origen de la mayoria de nuestros problemas esta en “la diferencia entre la
manera como el hombre piensa y la manera como la naturaleza se comporta”.

Para terminar, cabe mencionar que el tema de cambio organizacional esta compuesto por
un gran numero de teorias due se basan en la investigacion. Por tanto, los conceptos que
constituyen el cambio organizacional son validos en la medida que lo sea la investigacion que los
apoya.

La mayor parte de asuntos y temas abordados en este texto se derivan principalmente de
la investigacion (desde 1960 hasta la actualidad). Representan el resultado de una recopilacion
sistematica de informacién en lugar de ser simples corazonadas, intuiciones u opiniones. Desde
luego, esto no significa que se tengan todas las respuestas para los temas del cambio
organizacional. Algunos de ellos requieren mucho mas evidencia que confirme su validez. La
posibilidad de generalizacién de otros esta limitada por los métodos de investigacion que se
utilizaron. Pero se estd creando y publicando nueva informacién a velocidad acelerada. Para
mantenerse al dia con los ultimos resultados, se deben revisar peridédicamente las investigaciones
mas recientes sobre cambio organizacional. Se sugiere revisar los trabajos publicados en las
siguientes revistas: Learning Organization Journal, Harvard Business Review, Organizational
Dynamics, Journal Of Organizational Change Management, Research in Organizational Behavior,
Management Update, Journal of Management Studies, Academy of Management Journal,
Academy of Management Review, Management Learning, Sloan Management Review,
Organization Studies, Creativity and Innovation Management, Organizational Behavior and Human
Decision Processes, Administrative Science Quarterly, Creativity and Innovation Management,
Management Communication Quarterly, Management Decision, European Management Journal y
Journal of General Management.
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ANEXO 1. ORGANIZACIONES

El ser humano es social por naturaleza. Es inherente su tendencia a organizarse y
cooperar en relaciones interdependientes. Las primeras organizaciones fueron la familia y
pequefias tribus nomadas; luego se establecieron las villas permanentes y las comunidades
tribales. Mas tarde se crearon el sistema feudal y las naciones. Esta evolucién de las
organizaciones se ha acelerado en los ultimos afios. Durante el siglo pasado se han producido
cambios draméticos en este cambio. La sociedad se ha fransformado de una forma predominante
agraria, a otra de tipo industrial, caracterizada por el sur-gimiento de grandes organizaciones
formales.

Las organizaciones no son fenémenos distantes, impersonales; ellas estan
inexorablemente entrelazadas con nuestra vida cotidiana. Estan en todas partes y a todos nos
afectan. Todos somos miembros de una sociedad organizacional: personas que cooperan en
grupos para alcanzar diversos objetivos.

Se han elaborado muchas y diferentes definiciones de organizacién, pero todas
tienen ciertos elementos esenciales o fundamentales. El comportamiento de las organizaciones se
orienta hacia ciertas metas que los miembros del grupo conocen de alguna manera. Las
organizaciones utilizan conocimientos y técnicas para la consecucion de sus tareas. La
organizacién implica actividades estructuradas e integradas; es decir, individuos que trabajan
juntos o cooperan en relaciones de interdependencia. La nocién de interrelacion supone un
sistema social. Por ello se puede afirmar que las organizaciones en: 1)Arreglos orientados a una
meta, individuos con un propésito; 2)Sistemas psicosociales, individuos que trabajan en grupos;
3)Sistemas tecnolégicos, individuos que utilizan conocimientos y técnicas, y 4)Una integracion de
actividades estructuradas, individuos que trabajan juntos en relaciones estructuradas. El desarrollo
de estas organizaciones y la administraciéon efectiva de las mismas, constituye uno de los logros
més grandes del hombre.*’

> 0p. Cit. 39.
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ANEXO 2. TEORIA GENERAL DE SISTEMAS

En las ultimas décadas, el desarrollo de la teoria general de sistemas ha servido de base
para la integracién del conocimiento cientifico a través de un amplio campo.®®

Se ha definido un sistema como un todo unitario organizado, compuesto por dos 0 mas
partes, componentes o subsistemas interdependientes y delineado por limites identificables de su
suprasistema ambiente. El término sistema cubre una amplia gama del mundo fisico, biolégico y
social.

En el pasado, el conocimiento tradicional se ha desarrollado a lo largo de materias o temas
bien definidos. Bertalanffy, sugiere que los diversos campos de la ciencia moderna han tenido una
evolucion continua hacia un paralelismo de ideas. Este paralelismo representa una oportunidad
para formular y desarrollar principios que actuan como sistemas en general. En la ciencia moderna,
la interaccion dinamica es le problema basico en todos los campos, y sus principios generales
tendran que ser formulados en la teoria general de sistemas. Esta teoria es el punto de vista global
desde el que se deberan analizar todqs los tipos de sistemas.

Hay una distincion importante entre sistemas cerrados y sistemas abiertos. Los sistemas
mecanicos y fisicos pueden ser considerados como cerrados en relacién con su ambiente. Por otra
parte los sistemas biolégicos y sociales no son cerrados, sino que estan en constante interaccion
con el medio que los rodea. Este enfoque de los fenémenos sociales y biolégicos como sistemas
abiertos tiene una profunda importancia para las ciencias sociales y la teoria de la organizacion.

El surgimiento del enfoque de sistemas en el estudio de las organizaciones es un reflejo de
un avance teérico mas amplio aun. La teoria general de sistemas representa la base para integrar
y entender el conocimiento de una gran variedad de campos especializados.

Los conceptos generales aplicables a diferentes tipos de sistemas han sido expuestos por
diversos escritores. Aunque todos estos conceptos tienen su importancia, varios de ellos son
particularmente importantes en el estudio de la organizacion.

El concepto de limites ayuda a entender la distincion entre los sistemas cerrados y los
abiertos. Los limites fijan el ambito de las actividades de la organizacién. En un sistema fisico,
mecanico o biolégico los limites pueden identificarse. En una organizacion social estos limites no
son faciimente definibles y estan determinados primordialmente por las funciones y actividades de

70



TENDENCIAS ACTUALES EN LA ADMINISTRACION DEL CAMBIO PARA EL DESARROLLO EFICAZ DE LAS ORGANIZACIONES

la organizaciéon. Dicha organizacion esta caracterizada por limites vagamente delineados y
permeables.

Dichos sistemas se desarrollaron mediante una elaboraciéon interna. En un sistema
cerrado, sujeto a las leyes de la fisica, el sistema se dirige hacia la entropia y la desorgénizacién.
En contraste, los sistemas abiertos dan la impresion de tener la tendencia contraria y avanzan
hacia una mayor diferenciacion y un nivel mas elevado .de organizacion.

Este mismo proceso parece aplicarse a la mayoria de los sistemas sociales. Hay una
tendencia entre ellos a elaborar sus actividades y alcanzar niveles mas altos de diferenciacién y
organizacién. Hay una tendencia entre las organizaciones complejas a lograr una mayor
diferenciacién y especializacion entre los subsistemas internos.

La “equifinalidad” es una caracteristica importante de los sistemas sociales. En los
sistemas fisicos hay una relacién directa de causa y efecto entre las condiciones iniciales y el
estado final. Los sistemas sociales y biolégicos operan de manera diferente. El concepto de
equifinalidad afirma que los resultados finales pueden ser logrados en condiciones iniciales
diferentes y de distintas maneras. Este punto de vista sugiere que la organizacién social puede
lograr sus objetivos con principios diversos y con distintas actividades internas, de tal forma que el
sistema social no esta limitado por la simple relacién de causa y efecto de los sistemas cerrados.

La equifinalidad de los sistemas sociales tiene una gran importancia para la administracién
de organizaciones complejas. El concepto de equifinalidad indica que el administrador puede
utilizar una diversidad de principios dentro de la organizacién, puede transformarlos de diversas
maneras y puede lograr un resultado satisfactorio.

El hecho de que las organizaciones sociales son ideadas o creadas por seres humanos
sugiere que pueden ser establecidas para cumplir una variedad infinita de objetivos y no siguen el
mismo esquema de ciclo vital de nacimiento, madurez y muerte, como los sistemas biolégicos. El
cemento que las mantiene unidas es esencialmente psicolégico, mas que biologico. Los sistemas
sociales estan cimentados en los habitos, actitudes, percepciones, creencias, motivaciones y
expectativas de los seres humanos.*

56EI nombre “teoria general de sistemas” y muchos de los conceptos basicos fueron expuestos por el biélogo Ludwing von
t_I}Bgertalar'.i‘!y en su libro General System Theory, George Braziller, Inc., Nueva York, E.E.U.U. 1968.
Ibid.
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ANEXO 3. EMYCO, UNA EMPRESA DE GRANDES LIGAS

En la Cd. de Ledn, Guanajuato, México, la reconocida empresa (que es 100% mexicana)
“Emyco”, dedicada a la produccién y comercializacién de calzado, inicia operaciones gracias a la
vision y espiritu emprendedor de Felipe Martinez Chapa, quien se asocié con Jesus Escamilla y
con Daniel Martinez. Corria el afio de 1926 y con la razén social “Escamilla, Martinez y Compaiiia”
inicia operaciones el 14 de diciembre de dicho afio, contando entonces con 20 trabajadores, los
cuales, con el ferviente deseo de la mejora continua, lograron una produccion de {120 pares a la
semana!

-

En 1934, con un soélido crecimiento de la organizaci_'?{q. adopta como razoén social el nombre
de Compariia Manufacturera de Calzado Emyco, S.A. siendo.este un afio clave en la vida de la
empresa, al igual que 1968, cuando es lanzada al mercado la marca Hush Puppies, producto
estrella.

En 1972, Emyco celebra el inicio de la fabricacién de la marca Florsheim. Luego,
continuando con su crecimiento y logros indudables, en 1981 lanza la marca Lady Emyco, que
satisface el nicho de mercado de dama, sector exigente y altamente conocedor de los vaivenes de
la moda. En ese mismo afio, se inaugura el centro de capacitacion Emyco, con un apoyo definitivo
al proceso de cambio que permanentemente ha caracterizado a la organizacién.

Actualmente (2004), las instalaciones de la empresa cuentan con un area de 30 mil metros
cuadrados y con una produccion que se incrementa cada semana (el aumento de la produccion
total registrado en 2003 fue 10 veces mayor que el afio anterior), consolidandose como la empresa
de su ramo con la mas alta tecnologia y calidad de sus productos en México, administrando un
grupo importante de empresas dedicadas a la produccién y comercializacion de calzado, cuyos
productos se exportan a Estados Unidos y Canada y con planes de expansién a Europa y al resto
del mundo.

Pero, ¢ como ha sido posible llegar a cristalizar estos logros?

Con la clara filosofia del fundador y la participacion de todos los integrantes de la empresa,
se ha conformado una misién corporativa que en mucho contesta la pregunta anterior:

“Ser el mas respetado y dominante comercializador y fabricante de calzado de marcas de
prestigio, para los segmentos del mercado alto y medio de México y con participacion creciente en
los mercados de Estados Unidos y Canada; reconocido por su calidad, servicio a clientes y su
compromiso por el desarrollo integral de sus colaboradores y de la sociedad”.
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Dicha mision esta sustentada en la “filosofia Emyco”, que se sintetiza en la cita “si puedo,
es facil, lo voy a hacer”, la cual se ha impregnado en todos los niveles jerarquicos de la empresa,
como un pensamiento claro de su alta direccion, el cual es ampliamente compartido por todos los
miembros del grupo, siendo por ende palpado intensamente en cada una de las acciones que se
emprenden.

Los postulados basicos de la filosofia Emyco son:

1. Crear un medio ambiente adecuado que sea estimulante para que pueda brindar apoyo,
confianza y compromiso mutuo.

2. Crear excelencia profesional en todos los colaboradores de Emyco. Esto es, contar con los
colaboradores mas capacitados y con los medios de desarrollo mas adecuados, que sientan
orgullo por hacer las cosas excelentemente, que obtengan los mejores sueldos, salarios y
prestaciones de la regién, logrados por la excelencia que imprimen en todas las acciones de su
vida profesional.

3. Lograr alta productividad y calidad, eliminando totalmente el desperdicio de tiempo, materiales
y productos defectuosos.

4. Lograr la satisfaccién total de sus clientes y consumidores, logrando su fidelidad y sus
repetidas compras a través de productos excelentes en cuanto a comodidad y clase.

5. Lograr que la empresa tenga una buena rentabilidad, con la finalidad de que pueda financiar su
crecimiento y se puedan crear nuevas fuentes de trabajo.

Definitivamente, un proceso de transformaciéon positiva debe estar sustentado en una
estructura organica adecuada que apoye dichos cambios. El grupo Emyco no es la excepcion,
pues cuenta con una estructura organizacional flexible y adecuada a las exigencias del entorno.

En cuanto a participacién en el mercado, en 1997 se tenia que:
e Lalinea Gran Emyco contaba con 70% de participacién en el mercado.
e Lalinea Casual contaba, igualmente, con 70% de participacion.
¢ Lareconocida marca Florsheim, zapato de vestir para caballero, poseia 90% del mercado.
¢ El nicho de mercado de zapato de dama ha sido tradicionalmente muy competido y Emyco
poseia 20% del mercado de vestir y 50% del mercado en lo que a linea casual se refiere.

¢ Cual fue el detonante del cambio en el Grupo Emyco que le permiti6 llegar a ocupar el sitio
que actualmente posee? Se consideran como elementos principales que propiciaron el cambio los
siguientes:
e El compartir todos los miembros de la organizacién la filosofia de Iogro y mejora
continua.
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¢ Latecnologia cambiante en el ramo del calzado.

e Lamoda, que cada seis meses se ve modificada por las tendencias del mercado.

Aunado a lo anterior, en 1980, implementd los llamados “sinerequipos’, encaminados a

lograr la mejora continua, propiciando la participacién de todos los miembros de la organizacién.

Con relacién a los cursos o programas que se han impartido en la organizacién, siempre

encauzados a lograr la excelencia, se pueden citar:

Cursos de meditacion trascendental.
Programa AVE (Aula Virtual Empresarial) que permite tener acceso a cursos de
nivel internacional.
Cursos de convenio con el INEA, que permiten a los empleados que no tuvieron la
oportunidad de concluir un grado académico, lo puedan llevar a cabo.
Cursos de neurolinguistica.
Cursos guia para conformar la misién del Grupo Emyco.
Desarrollo estratégico.
Difusién de los principios de Steven Covey conocidos como los 7 habitos de la
gente altamente efectiva.
QFD (Quality Function Development), la voz del cliente.
Programa de productividad, denominado EMIPS (Emyco Production Systems).
Implementacién de brigadas de salud, que de manera permanente llevan a cabo
camparias que permiten lograr una clara concientizacién en todos los integrantes
de la empresa del alto valor que representa el cuidar la salud fisica y mental.
Programa de valor agregado, el cual puede enmarcar las siguientes citas producto
de este proyecto: las 7 creencias de la gente exitosa son:

1. Todo ocurre para mi bien.
Nunca hay fracasos, solo resultados.
Yo soy responsable de mi mundo.
Sin conocer de todo puede uno servirse de todo.
El trabajo es un juego, un reto.
Solo hay éxitos duraderos, con una entrega personal absoluta.

e < L

Nuestros mayores recursos, son nuestros recursos humanos.

La cultura de capacitacion est4d presente en la mentalidad de cada uno de los trabajadores,

siempre anhelando la mejora continua. Prueba de esto lo constituye la radical transformacién en el

proceso de produccién que inicié en 1995, al lograr fabricar un par de zapatos en un tiempo récord

de 4 horas y media, siendo que anteriormente se utilizaban de 7 a 8 dias.
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Al cuestionar al Grupo Emyco si ha llevado programas de desarrollo organizacional, fue
informado que no se les ha llamado como tal, mas no han sido ajenos al proceso de cambio que el
medio tan competido exige, como se puede constatar en los datos anteriores.

El cambio lo han apoyado en programas institucionales que claramente se reflejan en los
programas de capacitacion ya citados. Son programas encauzados al desarrollo organizacional,
permeandose éste a todos los niveles jerarquicos, llegando incluso a beneficiar a las familias de los
trabajadores, como fue el caso del curso de neurolinguistica, en el que se invitaba a participar. al
nucleo familiar.

Se considera que el personal esta preparado fisica y mentalmente para manejar los cambios
que semestraimente se dan en la empresa, al surgir nuevos requerimientos en materia prima,
nuevas tendencias de la moda, etc. Por su parte, el Grupo Emyco apoya estos procesos de cambio
acudiendo a consultores externos.

Con relacién al apoyo en los procesos de cambio que se tienen en la empresa de manera
interna, se lleva a cabo el rol de consultor interno. Interviene desde la planeacién hasta la
implementacién de los programas de cambio, previa aprobacién y apoyo de todos los
departamentos y la direccion general.

El grupo ha recibido la certificacién del “Premio Nacional de Calidad” y en las convenciones
mundiales de las marcas Florsheim y Hush Puppies se reconoce la calidad que el grupo tiene
como licenciatario de dichas marcas.®

®op. Cit. 4
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R4DAD NACIONAL
AVENeMA DE
MEXICO

Programa de Posgrado en Ciencias de la
Administracion

Oficio: PPCA/GA/2004
Asunto: Envio oficio de nombramiento de jurado de Maestria.

Coordinacién

Ing. Leopoldo Silva Gutiérrez

Director General de Administraciéon Escolar
de esta Universidad

Presente.

At'n.: Biol. Francisco Javier Incera Ugalde
Jefe de la Unidad de Administracién del Posgrado

Me permito hacer de su conocimiento, que el alumno Alejandro Zanelli Trejo,
presentara Examen de General de Conocimientos dentro del Plan de Maestria en
Administracion Industrial, toda vez que ha concluido el Plan de Estudios respectivo,
por lo que el Subcomité Académico de las Maestrias, tuvo a bien designar el
siguiente jurado:

M.A.l. Dositeo Enrique Angeles Cisneros Presidente
M. en C. Maria Amalia Belén Negrete Vargas Vocal

I.Q. Marcelino Gémez Velasco. Vocal

M. A.l. Raul Valdivieso Martinez Vocal
M.B.A. Manuel Asali de |la Mora Secretario
M.A. Leticia Quevedo Procel Suplente
M. en C. Amparo Castillo Corona , Suplente

Por su atencion le doy las gracias y aprovecho |la oportunidad para enviarle un cordjal
saludo.

Atentamente
"Por mi raza hablara el espiritu"
Ciudad Universitaria, [).F., 18 de agosto del 2004.

El Coordinador grama

Dr. Ricard Ifredo Varela Juarez

c.c.p. Ing. Marcelino Gémez Velasco.- Roptumnto Académico de la Maestria en Administracion (Industrial).- Presente.
c.c.p. Sra. Patricia Vargas Valencia.- Jefe del Depto. de Control Escolar de la Division de Estudios de Posgrado.- Facultad de Quimica.- Presente.

c.cgp. Archivo.
@ Facultad de Quimica,Ciudad Universitaria, Tels: 56 22 37 78
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