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INTRODUCCION

La vida en la actualidad se encuentra inmersa en diversidad de cambios, a los
cuales resulta cada vez mas dificil adaptarse debido a que, entre otras cosas, la
mayoria de las veces no nos encontramos preparados para recibirlos y tampoco
para planearlos en nuestro estilo de vida, ya que cambiar implica un riesgo ante el
cual no se sabe con exactitud qué consecuencias traera consigo. Asi como los seres
humanos estamos expuestos a los cambios, también las organizaciones (de las
cuales los humanos son parte) se ven desafiadas para adaptarse a los mismos. Tal
como menciona Quirant y Ortega (2006), las empresas, tanto publicas como
privadas, deben enfrentarse hoy en dia a un entorno politico, econémico, social y
cultural en constante cambio donde especialmente el poder del factor humano
conducira la transicion al cambio y la implementaciéon de éste dentro de la
organizacion.

En este sentido, para que las organizaciones y los seres humanos que en
ellas trabajan logren una adecuada adaptacion a los diversos ambientes cambiantes
gue enfrentan, necesitan aprender nuevas pautas de conducta, retomar lo Gtil de la
experiencia acumulada (aprender a aprender) y estar al tanto del impacto y efecto
gue sus acciones estan provocando, en el aprendizaje mismo esta el cambio y nadie
puede evadir el mismo. Asi, la mejor alternativa para el desarrollo en la organizacion
y en el individuo esta en el cambio: “hacer que las cosas sean diferentes” (Ignacio,
2008).

Pero no es posible cambiar una organizacién si no cambian sus integrantes.
Asi, el factor humano es lo mas importante de la organizacion y bajo esta dimension
la generacion de nuevos conocimientos es la base para la adaptacion por medio de
la constante innovacion. Para lograrlo es necesario planear un proceso de cambio,
el cual puede lograrse adoptando un modelo llamado Desarrollo Organizacional
(DO) que, como menciona Sanchez (2009), agrupa un conjunto de estrategias
sistematizadas para realizar un cambio planeado, con la perspectiva de cambiar la
cultura organizacional (comportamientos, creencias, mitos, valores) que tiene como

meta convencer e involucrar al factor humano a laborar en equipos de trabajo



comprometidos en la transformacion de la organizacion, acordes a las necesidades
del entorno y su posible impacto en procesos de evaluacion y certificacion.

El Desarrollo Organizacional, en adelante DO, exige un cambio en la
tecnologia y en la estructura o un cambio en las personas y sus procesos de
interaccidbn mas que en los esfuerzos por cambiar sélo a las personas, Unicamente
la estructura, los procesos o la tecnologia de la organizacion; en este sentido, sus
resultados son vistos como respuestas al entorno cambiante (Molina, 2000). De este
modo, el DO es una importante alternativa de cambio organizacional y por ende de
cambio individual ya que como refieren French, Bell y Zawacki (2007) los programas
de DO pueden mejorar el desempefio individual, aumentar la rentabilidad
organizacional y resolver problemas crénicos en las organizaciones.

Es importante mencionar que el uso del DO esta en crecimiento, por lo que
su aplicacion se observa en la mayoria de las organizaciones e industrias actuales.
Ante tal crecimiento, el psicélogo como profesional del comportamiento humano
resulta un elemento de suma importancia en la intervencion del DO ya que, aun
cuando el modelo sea de mas de origen y uso administrativo, el psicélogo es capaz
de aportar herramientas conceptuales, metodoldgicas y estratégicas para que el DO
resulte ser mas exitoso y con mayor impacto dentro de una determinada
organizacion.

De este modo, el objetivo de esta tesina consiste en ofrecer un panorama
general acerca del Desarrollo Organizacional y mostrar la importancia de la
participacion del psicélogo en este proceso como un profesional capacitado.

En el primer capitulo, se describen los conceptos generales del DO, desde la
definicion pasando por los objetivos y al final el papel del agente de cambio.

En el segundo capitulo, se explica la importancia del psiclogo como agente
de cambio de DO, en el proceso y técnicas que se utilizan para que el DO logre sus
objetivos.

En el tercer capitulo, se realiza un andlisis sobre otros aspectos en los que el

psicologo puede y podra contribuir de acuerdo a su formacién profesional.



La presente investigacion va dirigida principalmente a aquellos psicologos
gue no conocen, o tienen interrogantes sobre su participacion en el Desarrollo
Organizacional, con base en sus conocimientos y experiencia profesional.

Ademas servird como una herramienta para erradicar falsas creencias que
los mismos psicologos, organizaciones y otros profesionales tienen acerca de las
funciones profesionales del psicélogo en un aspecto particular del é&rea

organizacional.



|.- CONCEPTOS GENERALES DEL DO

1.1.- Antecedentes y Evolucion en México

A continuacion se presentan los antecedentes mas importantes que dieron

nacimiento al DO y la pauta para su evolucion en distintos paises incluyendo a

México (Ver Tabla 1). La informacion descrita estd basada en lo expuesto por
Sanchez, Mufioz y Flores (2013), Robledo (2012), Burke (2011), Guizar (2008),
French, Bell y Zawacki (2007), Ferrer (2007), Cummings (2007), Chiavenato (2006)
y Achilles de Faria (2004).

Tabla 1.

Antecedentes generales del Desarrollo Organizacional (DO)

FECHAS

ANTECEDENTES

Siglo XIX

+ Marx y Engels a través de su publicacion “del socialismo utopico
al socialismo cientifico” justifican que el clima organizacional
determina la forma en que un individuo percibe su trabajo,

rendimiento, productividad y satisfaccion integral.

Década de

los 20°s

+ El estudio de las investigaciones de Psicologia aplicados al trabajo
en la fabrica Hawthorne de la Western Electric Company; alli se
descubrié la influencia de los factores de comportamiento (sociales,
grupales e individuales) en la obtencién de resultados en el trabajo

organizado.

Década de

los 40°s

+ Se funda el Centro de Investigacion para las Dinamicas de Grupos
a cargo de Kurt Lewin, posteriormente se le llaman Grupos T y esto
marca el nacimiento del National Training Laboratory (NTL).

+ Whyte y Hamilton emplearon la investigacion-accion en el Hotel
Tremont de Chicago.

+ Después de la Segunda Guerra Mundial hubo un gran crecimiento
del conocimiento, investigacion y las teorias concernientes a las

organizaciones.




+ Kurt Lewin y colaboradores efectuaron estudios utilizando la

investigacion-accion dentro del NTL.

+ Herbert, Shepard y Blake, quienes en colaboracion con el

Departamento de Relaciones Industriales de la Standard Oil

Company (ESSO) en EUA disefiaron un programa de entrenamiento

de laboratorio (sensitivity training) en varias refinerias de la

compafiia.

Década de | + En cuanto a la expresion “Organizational Development”, es decir
los 50°s | Desarrollo Organizacional (DO) no se sabe con exactitud quién la

acuid, aunque la paternidad terminoldgica corresponde a Blake,

Shepard y Mouton.

+ Se crea la Investigacion con retroalimentacion (asociada al

Institute for Social Research — Michigan). Esta metodologia es ahora

una practica comun en el DO.

+ Douglas McGregor habla sistematicamente acerca de implantar un

programa de DO.

+ Herbert Shepard funda el primer programa de doctorado en DO.

+ Se desarrollan un conjunto complejo de ideas al respecto del
hombre, de la organizacién y del ambiente, en el sentido de propiciar
el crecimiento y desarrollo segun sus potencialidades.
Década de | + Se crean los sistemas sociotécnicos (asociados al Tavistock
los 60°s | Institute of London) los cuales refieren al cambio de actividades en
una organizacién que implican los requerimientos tecnoldgicos y las
relaciones sociales de las personas que participan directamente. Los
responsables de estos sistemas fueron Emery y Trist (1960).

+ Llega a México el Desarrollo Organizacional.

Como se observa, es hasta la década de los 60's que el Desarrollo
Organizacional (DO) toma forma gracias a sus antecedentes, por lo que adquiere el
poder de expandirse en varios paises de Europa y también en todo Estados Unidos



de América; gracias a lo cual, debido a la cercania y comunicacién con México, llega
a éste pais como una propuesta interesante pero con poca informacion, por lo que
las instituciones de educacidn superior son quienes comienzan a impulsar el DO y
le generan importancia para las organizaciones mexicanas.

Para un mayor entendimiento, a continuacion se presenta, con base en lo
propuesto por Hernandez, Gallarzo y Espinoza (2011), Guizar (2008) y Le6n (2006),
la evolucion del DO en México (Ver Tabla 2), desde su llegada en la década de los

60’s hasta el nuevo milenio.

Tabla 2.
Antecedentes del Desarrollo Organizacional (DO) en México.
FECHAS ANTECEDENTES
+ En el Instituto Tecnoldgico y de Estudios Superiores de Monterrey
1967 se comenta de la existencia del DO en los seminarios de

- administracion de personal, tanto en el area profesional como de
1968 graduados.

+ Surge la primera coleccion de libros sobre DO y se realizan los

1969 primeros intentos de formar asociaciones de DO. Ademas, se
- emplean como herramientas de cambio los grupos T y la formacion

1970 de equipos.

+ Se inscriben los primeros mexicanos en el NTL (National Training
Laboratories) de EUA.

+ Empresas como Cydsa, Fama, Crisa y Gamesa adoptaron el DO
1971 como una manera de estar al dia con respecto a las nuevas teorias

- administrativas.

1972 + En la Facultad de Contaduria y Administracion de la Universidad
Nacional Autonoma de México (UNAM) aparecio el primer trabajo de
investigacion, una tesis de licenciatura sobre el DO en relacion al

cambio.

+ Se aplica de manera directa el DO en varias empresas como
1973 Cydsa, Fundidora Monterrey, Cerveceria Cuauhtémoc, Hylsa, entre

otras.




1974

+ El doctor Castafio Asmitia, pionero del DO en México, presenta en
la revista Zero en Conducta de la Facultad de Psicologia, una severa
critica al desarrollo de la organizacion.

+ Se da el impulso mas decidido al DO, ya que se agregaron a este

movimiento las empresas Figusa, DANDO vy Serfin, entre otras.

1975

1976

+ Cobra gran auge el DO en instituciones educativas asi como en
empresas.

+ La Universidad de Monterrey (UDEM) inicia la maestria en DO.

1977

+ Visa, en Monterrey, implanta la gerencia de Desarrollo

Organizacional.

1978

+ Se incluyen mas intervenciones que hacen posible una aplicacion

mas eficiente del DO.

1982

+ Se comienza a celebrar anualmente un Congreso Internacional de
DO.

1988

+ En Monterrey, se realiza el Primer Congreso Continental de
Desarrollo Organizacional.
+ Se informa que en México hay un lento desarrollo tecnoldgico

dentro del campo del DO.

Década de

los 90's

+ Empresas pioneras del DO en México como CYDSA, Cerveceria
Cuauhtémoc, GAMESA, SERFIN, Vidriera Monterrey, ALFA-
ACERO, VISA, entre otras; tratan de establecer una gerencia o area
de Comunicacién Organizacional Integral que reune todos los
recursos econdémicos y humanos para estar a cargo de la
comunicacion interna, como de la publicidad y la comunicacion

externa, agentes importantes para la evolucion del DO.

Nuevo

milenio

+ Un estudio realizado por el Instituto Tecnolégico Autbnomo de
México (ITAM), a comienzos del siglo XXI, destaca que existen mas
empresas que llevan a cabo Desarrollo Organizacional, entre las que
destacan: Bacardi y compaifiia, Santander, Bancomer, General

Motors de México, Industrias Resistol, Nissan Mexicana, entre otras.




+ Cada dia nuevas empresas destacan por la aplicacién del DO, sin
Nuevo embargo se tienen muchas deficiencias en su aplicacién por lo que
milenio | normalmente se esta en busqueda de distintos consultores con

amplia experiencia para resolver las problematicas.

1.2.- Definicion

Un gran namero de autores han definido al Desarrollo Organizacional (DO), algunos
de ellos toman como referencia las definiciones de los pioneros o de personas con
mayor experiencia en el tema para realizar la propia. En este sentido, a continuacion
se presentan las definiciones mas completas desde la perspectiva de pioneros del
DO hasta nuestros dias.

Uno de los pioneros del DO, Beckhard (1973) define al DO como un esfuerzo
planeado de toda organizacién y dirigido desde arriba para aumentar la efectividad
y salud de la organizacion a través de intervenciones planeadas en el proceso de la
organizacién usando conocimiento de las ciencias de la conducta.

Beer y Huse (1974) cuestionan el aspecto de “dirigido desde arriba” que
propone Beckhard ya que sostienen que el DO puede comenzar en cualquier parte
de la organizacion, en la cima, en el medio e incluso en la base; sin embargo, para
ello se necesita considerar si la organizacion en cuestidn esta estructurada
jerarquicamente.

Tiempo después, en la década de los ochentas, otro precursor del DO Bennis
(1985) menciona que el DO es una respuesta al cambio, una estrategia educacional
con la finalidad de cambiar creencias, actitudes, valores y estructuras de las
organizaciones de modo que éstas puedan adaptarse mejor a nuevas tecnologias,
a nuevos desafios y al aturdidor ritmo del cambio.

En la década de los noventas, la mayoria de los autores y practicantes del
DO toman como base lo expuesto por Bennis, por lo que no es sino hasta la entrada
del nuevo milenio cuando Kinicki y Kreitner (2003) hablan del DO como un conjunto
de técnicas usadas para implantar el cambio organizacional, teniendo como
propésito mejorar la efectividad de las organizaciones y el bienestar de sus

miembros a través de intervenciones planeadas en los procesos humanos,
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estructuras y sistemas de la organizacion, con uso de los conocimientos de las
ciencias del comportamiento y sus métodos de intervencion.

Como se observa, la explicacion de Kinicki y Kreitner es mas completa que
las anteriores, ademas de que dan mayor importancia a los miembros de las
organizaciones y al uso de las ciencias del comportamiento (entre ellas la
Psicologia). Aunado a lo anterior Robbins (2009), un reconocido autor del
comportamiento organizacional, menciona que el DO es un conjunto de
intervenciones de cambio planeado, fundadas en valores humanistas y
democraticos, para mejorar la eficacia de la organizacion y el bienestar de los
empleados.

A partir de lo anterior, las definiciones han hecho hincapié tanto a la mejora
en las organizaciones como en el desarrollo de las personas que conforman las
mismas. De este modo French y cols. (2007) explican que el DO es un conjunto
poderoso de conceptos y técnicas para mejorar la eficacia organizacional y el
bienestar individual que tuvo su génesis en las ciencias del comportamiento y que
fue probado en el laboratorio de organizaciones del mundo real.

Bajo su perspectiva, Chiavenato (2009) define el DO como un esfuerzo de
largo plazo, apoyado por la alta direccion, para mejorar los procesos de solucion de
conflictos y renovar la organizacion. Utiliza el diagnéstico eficaz realizado en
colaboraciéon y la administracién de la cultura organizacional, con ayuda de un
consultor-mediador y aplica teoria y técnicas de las ciencias del comportamiento,
incluidas la investigacién y la accion.

Un afio después, Spector (2010) manifiesta que el DO ofrece una perspectiva
compleja y sistémica del como y el porqué del comportamiento de los trabajadores
y de las operaciones de la organizacion; por esa razén, el DO propone un proceso
de cambio tanto en el comportamiento como en las operaciones. En el mismo afo,
Daft y Marcic (2010) apoyan lo expuesto por Spector y aportan que las técnicas de
DO mejoran la salud y efectividad de la organizacion a través de su habilidad para
adaptarse al entorno, mejorar las relaciones internas e incrementar las capacidades

de aprendizaje y solucion de problemas.
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Burke (2011) es un personaje que desde sus inicios ha aportado elementos
importantes al DO, por lo que a través de los afios ha ido actualizando la informacion
sobre el mismo; asi de modo mas actual precisa que es un proceso de aplicacion
de conocimientos de las ciencias de la conducta para producir cambios en la cultura
de wuna organizacion, asi las necesidades individuales y los objetivos
organizacionales pueden ser integrados mas efectivamente.

Como se observa, un elemento importante en la definicion del DO es y sera
la cultura organizacional. Hernandez (2011) también da importancia a la cultura
apoyando la idea de que el DO es una estrategia para modificar el comportamiento
colectivo, apoyada en la capacitacion y sensibilizacién del personal, desarrollada
para lograr un cambio planeado de la organizacién, para lo cual se guia por la mision
y vision de la empresa y evalla su estructura actual y procesos técnicos o
productivos.

Existe otro elemento que no se puede dejar de lado en la definicién del DO,
es decir el clima organizacional. Al respecto, Audirac (2011) expone que el DO es
una estrategia educativa para lograr un cambio planeado de la organizacion, que se
centra en los valores, actitudes, relaciones y clima organizacional, tomando como
punto de partida a las personas y se orienta hacia las metas, estructura o técnicas
de la organizacion.

Por ultimo y de forma mas actual, Sanchez, Mufioz y Flores (2013) describen
al DO como un proceso que estratégicamente sistematiza el desarrollo de
competencias, habilidades y destrezas, coadyuvando a que las organizaciones
construyan herramientas cognitivas que posibiliten la integracién y consolidacién de
equipos de trabajo multidisciplinarios y transdisciplinarios, comprometidos con la
calidad de vida, la excelencia corporativa, el uso racional de la tecnologia y el
cuidado del medio ambiente; bajo una cultura organizacional propia, sustentada en
la adquisicion de compromisos, responsabilidad social y valores.

Como se puede observar, a lo largo del tiempo la definicién del DO ha ido
evolucionando y ha aumentado los elementos que la conforman, lo cual puede ser
tanto benéfico como perjudicial ya que al abarcar mas elementos también puede
existir mayor claridad del concepto o todo lo contrario. Ademas, se observa en la
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mayoria de las definiciones que las ciencias de la conducta, entre ellas la Psicologia,
son un elemento de suma importancia para del DO.

Para fines de la presente, se propone la siguiente definicion: el Desarrollo
Organizacional es un proceso planeado y estratégico que pretende modificar la
cultura y clima organizacional para que exista una mayor adaptacion a los cambios
internos y externos, tanto de las organizaciones como de las personas que las
conforman, a través de técnicas que fomenten el desarrollo personal y profesional
de dichas personas y asi las organizaciones se manejen bajo los principios de
eficacia-eficiencia, apoyandose en la teoria y practica de las ciencias del
comportamiento, entre ellas la Psicologia.

1.3.- Caracteristicas

El DO posee ciertas caracteristicas que le hacen diferente a otros procesos que

implican un cierto cambio en la organizacién. Al respecto, algunos autores

mencionan criterios o cualidades que hacen al DO un proceso unico, debido a que

el DO es sindénimo de cambio, pero el cambio organizacional no siempre es DO.
En el siguiente esquema (Ver Figura 1) se muestran las tres diferencias

principales entre lo que es un cambio organizacional y un proceso de Desarrollo

Organizacional:



TVNOIDVZINVYOHO OIdINVYD

1 Responde a cualquier
necesidad sea o no de los
miembros de la
organizacion.

2 Puede o no tomar en
cuenta la participacion de
los miembros.

3 Cambio directo que
generalmente no modifica
la cultura de la
organizacion.

1 Responde a las
necesidades actuales de
cambio experimentadas
por los miembros de la
organizacion.

2 Hace que los miembros
participen en la planeacién
e implantacién de los
cambios.

3 Existe un cambio en la
cultura organizacional.

13

DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Figura 1. Diferencias entre Desarrollo Organizacional (DO) y Cambio Organizacional.

Fuente: Burke, W. W. (2011). Organization change: theory and practice (p. 47). Los Angeles: Sage.

Con base en la tabla anterior, resulta necesario conocer qué acciones o

meétodos no son caracteristicos del DO, esto ayudara a esclarecer su importancia,

un mejor entendimiento del proceso y del papel del agente de cambio. Andersson

(2012) menciona que algunas caracteristicas no son DO pero que muchas personas

(incluso profesionales del tema) confunden, estas son:

realizar cambios duraderos o permanentes.

DO ofrece procesos y técnicas para hacer la funcion de cambio efectivo.

Consultoria de gestion: el DO no es s6lo un proceso de consultoria ya que el

Cambio a corto plazo: el DO va encaminado a cambios a largo plazo debido
a que se lleva a cabo mediante un proceso de desarrollo que pretende

Formacion y desarrollo: el DO no se limita a actividades de formacién y no
es considerado en casos donde lo que se pretende es aprender un solo
objetivo. Los esfuerzos del DO son utilizados con la cooperacion de los

miembros de la organizacion para llevar a cabo programas de entrenamiento
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y de construccion o mantenimiento de habilidades que conlleven un

desarrollo personal y profesional.

Sobre esta Ultima caracteristica, Beitler (2005) sefiala que el DO no debe
tratarse simplemente de sesiones de capacitacion formativa ofrecidos por personas
externas o de gran cantidad de cursos a tomar por los colaboradores; sino que, un
efectivo DO contiene el seguimiento de un proceso metodoldgico que consta de tres
elementos: evaluacién, desarrollo y gestion del rendimiento.

Ahora bien, para conocer mas a detalle el DO, se tiene que profundizar desde
su esencia como un modelo distinto a los demas cambios organizacionales. Para
esto, Audirac (2011) indica que el DO consta en su esencia de las siguientes

caracteristicas:

Filosofia: como una filosofia predica una forma de vida en la cual se deben
hacer las cosas de acuerdo con la forma de ser y de actuar, con lo que se
dice y con lo que se hace.

- Arte: es un nuevo arte de perfeccionar la organizacion integrando
necesidades de la empresa y necesidades de las personas.

- Enfoque de administracion: es una manera de manejar y optimizar los
recursos dia a dia con un estilo renovador y revitalizador.

- Tecnologia: es una nueva tecnologia, un conjunto practico de instrumentos y
técnicas para cambios planeados en el que los aspectos psicosociales de
comportamiento deben recibir la debida atencién.

Por su parte Hernandez, Gallarzo y Espinoza (2011) agregan una caracteristica que
resulta imprescindible si se pretende entender el funcionamiento del DO, esta
caracteristica se refiere a su orientacion sistémica que consiste en lograr que una
organizacién trabaje armonicamente pues sus partes estan interrelacionadas, por
eso lo que ocurra en alguna de ellas influird en las demas.

Ademas, Spector (2010) comenta que otra caracteristica es la busqueda de
congruencia entre tres elementos importantes: a) el contexto interno de la
organizacién (objetivos de la organizacion, estrategias, modelo de negocio, disefio
organizacional), b) patrones de conducta de los trabajadores (roles, funciones,

procesos de interaccion entre ellos) y ¢) ambiente externo (expectativas de clientes,
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trabajadores e inversionistas, fuerzas sociales y culturales, cambios tecnolégicos,
cambios en el mercado laboral, regulacion gubernamental y eventos mundiales).

Partiendo de la esencia, se pueden conocer mejor aquellas caracteristicas
gue son unicas del DO, tal como lo exponen Kinicki y Kreitner (2003) quienes
mencionan las siguientes:

- El DO implica cambios profundos: que algun aspecto significativo de la
cultura organizacional no vuelva a ser el mismo.

- ElI DO esta cargado de valores: en virtud de que el DO se enraiza
parcialmente en la Psicologia Humanista, muchos consultores en el area
llevan ciertos valores o perjuicios a la organizacién cliente. Por ejemplo,
prefieren la cooperacion sobre el conflicto, el control personal en vez del
institucional y la administracion democratica y participativa en lugar de la
autocratica.

- EI DO siempre debe orientarse al cliente: implica que las intervenciones han
de encaminarse a facilitar la satisfaccion de las necesidades de los clientes
y, con ello, a ampliar el valor de los productos y servicios de la organizacion.

- EIDO es un ciclo de diagnéstico/prescripcién: los tedricos y practicantes del
DO se han apegado desde tiempo atras a un modelo médico de organizacion.
Los consultores abordan a la organizacion “enferma”, “diagnostican” sus
males, “prescriben”, aplican intervenciones y “vigilan” su evolucion.

- EIDO se orienta a procesos: en teoria, los consultores se enfocan en la forma
de las relaciones administrativas y del comportamiento, no en su contenido.
Por ejemplo, podrian ensefiar a un ingeniero de disefio de productos como
comunicarse mas efectivamente con un investigador de mercado sin que el
consultor se entere de los detalles técnicos de sus conversaciones.

Como se observa, algunas de las principales caracteristicas van enfocadas a la
distincion del DO en su metodologia e intervencion, la cual no solo va enfocada al
desarrollo de la organizacion sino también al de todos sus integrantes. Es decir, el
DO integra dos dimensiones basicas de todo grupo humano: una dimensién
comprende todos los aspectos directamente relacionados con la ejecucion de las

tareas que van encaminadas al logro de los objetivos 0 metas, y la otra dimension
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comprende el proceso de relacién interpersonal que se da en el grupo (Audirac,

2004).

Schermerhorn (2010) explica que la importancia del DO reside en la solidez

de sus fundamentos metodoldgicos, en la investigacion para la accion, esto consiste

en un proceso de colaboracién para reunir datos, utilizarlos en la planeacion de la

accion y evaluar los resultados. Cabe mencionar que, en el apartado del proceso

del DO, se ahondarad mas acerca de la metodologia.

Ademas, Chiavenato (2008; 2009) informa acerca de otras caracteristicas

bajo las cuales se basa el DO y que lo hacen importante dentro de las

organizaciones, estas son:

Procesos de solucion de conflictos: métodos para enfrentar amenazas y las
oportunidades que ofrece el entorno.

Procesos de renovacién: el DO pretende mejorar los procesos de la
organizacién para renovarse y permite que los administradores adapten mas
rapidamente su estilo de gestion a los problemas y oportunidades que van
surgiendo.

Administracion participativa: se refiere a compartir la administracion con los
trabajadores, es decir que los trabajadores desempefien un papel mas
importante en la toma de decisiones.

Construcciéon y facultamiento de equipos en toma de decisiones
(empowerment): se trata de crear equipos y asignarles responsabilidades y
facultades, como base de la administracion participativa. Dar poder vy
autoridad a las personas hace que éstas se sientan responsables del cambio.
Atencion a toda la organizacién: el DO ve a la compafiia en su conjunto para
qgue la transformacion ocurra con eficacia y pretende una adecuada
coordinacion de todas las partes de la empresa.

Agente de cambio: es aquella persona que estimula y coordina la
transformacién dentro de un grupo u organizacion. Por lo general, el principal
agente es un consultor externo. El director de RH suele ser un agente de
cambio interno que coordina el programa con la administracion y el elemento

externo.
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Aprendizaje empirico: los participantes conocen por experiencia, en el
entrenamiento, los diversos tipos de problemas laborales: comentan y
analizan sus propias vivencias inmediatas y obtienen lecciones de ellas.
Realimentacion: el DO procura proporcionar una realimentacion a los
participantes para que cuenten con datos concretos que sustenten sus
decisiones.

Orientacion en contingencias: el DO no sigue un procedimiento rigido e
inmutable. Es flexible y pragmatico, adopta las acciones para adecuarlas a

las necesidades especificas y particulares.

Por ultimo, Golembiewski (2003) habla de elementos caracteristicos a los cuales se

debe poner especial atencion, que son:

Expansiones conceptuales: las teorias de aprendizaje y mejores ajustes de
disefios a las situaciones son areas sensibles de investigacion para el DO.
Enfasis en las diferencias contextuales: existen distintas areas en las que es
posible una mayor especificidad en las aplicaciones del DO que, a su vez, se
amplia la gama de aplicaciones y sus tasas de éxito probables.

Personas: se da especial énfasis en una caracteristica contextual del DO, es
decir las diferencias entre las personas.

Claridad sobre el cambio: algunas aplicaciones que existen del DO han sido
“suaves” sobre las maneras de abordar el cambio, a pesar de las altas tasas
de éxito. De este modo, es necesario dar atencion en la conviccion de las
aplicaciones para que no sélo representen logros en numeros, sino en

aprendizaje y cambio permanente.

Conocer las caracteristicas que pertenecen al DO permite tener un mayor panorama

de lo que realmente es el modelo y de este modo se puede distinguir de otros

procedimientos de cambio.

1.4.- Objetivos y Valores

Objetivos

El DO es una intervencion la cual se lleva a cabo mediante un proceso (el cual

veremos mas adelante), por consiguiente se necesita tener claro qué es lo que se
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quiere lograr con el DO para realizar adecuadamente los pasos de la intervencion y
asi obtener un resultado satisfactorio. En este sentido, podemos formular y obtener
gran cantidad de objetivos pero, para fines de la presente, se puntualizaran a
continuacion los objetivos mas factibles que proponen autores cuya practica en este
campo producen mayor objetividad en el tema.

Es importante comenzar por los objetivos generales del DO para después
poder pasar a los especificos y asi tener mayor claridad de lo que el DO pretende
lograr con base en su proceso e intervencion. De este modo, Audirac (2004)
menciona que el objetivo del DO es instrumentar un cambio individual y grupal, para
que la organizacién pueda responder a las demandas del cambio, tanto del entorno
externo como del interno.

Por su parte, Alles (2007) propone que el objetivo es buscar una mayor
calidad de vida laboral, productividad, adaptabilidad y eficacia, junto con la
necesaria adaptacion a un mundo cada dia mas competitivo y ademéas a la
acelerada evolucion de la tecnologia.

Hernandez (2011) menciona que se pretende redisefiar el comportamiento
grupal en la empresa con la revision de valores: creencias, normas, habitos, visiones
colectivas, costumbres y formas de trabajar para alcanzar o recuperar la
competitividad de la empresa.

Y Robledo (2012) sefala que consiste en apoyar al sistema por medio de la
consultoria, intervenir en sus procesos humanos y orientar la organizacion
conjuntamente con el cliente a la eficacia y mejora organizacional.

Como se observa, las anteriores propuestas de objetivo general del DO
tienen algo en comun, la eficacia por medio del redisefio 0 cambio organizacional;
pero ¢qué se pretende con cada accion del DO para poder lograr los objetivos
generales? Para responder esto es necesario conocer los objetivos especificos
propuestos por autores del tema.

Asi, Ferrer (2007) plantea la siguiente lista de objetivos especificos del DO:

- Desarrollar un sistema viable y capaz de autorrenovarse, que se pueda

organizar de varias maneras.
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Hacer 6ptima la efectividad tanto del sistema estable como de los sistemas
temporales, por medio de la creacion de mecanismos de continuo
mejoramiento.

Avanzar hacia la colaboracibn y competencia entre las unidades
interdependientes.

Crear condiciones en las que se haga aparecer el conflicto inevitable y se
maneje adecuadamente.

Lograr que se tomen las decisiones con base a las fuentes de informacion.
Aumentar el nivel de confianza y apoyo entre los miembros de la
organizacion.

Incrementar el nivel de entusiasmo y satisfaccion personales en la
organizacion.

Aumentar el nivel de responsabilidad personal y de grupo en la planeacion y

ejecucion.

También Sanchez (2009) presenta otros objetivos igualmente importantes y que son

explicados mas ampliamente, estos son:

Posibilitar la identificacién, aprovechamiento y proteccién de los recursos y
capacidad actuales que posee la organizacion; asi como, la identificacion de
las necesidades de los mismos en los momentos futuros y potenciar su
talento; en pro, de obtener una ventaja competitiva sostenible, por medio, del
disefio de estrategias para la implementacion de procesos dindmicos y de
comportamiento organizacional.

Incorporar a sus procesos de cambio planeado, los cuatro tipos de
conocimientos: el saber qué (Know What), el saber por qué (Know-Why), el
saber como (Know-How) y el saber quién (Know-Who).

Optimizar recursos y elevar la competitividad a través del desarrollo de
organizaciones basadas en el conocimiento.

Formalizar el aprendizaje permanente a través de factores humanos,
organizacionales y tecnolégicos para la integracion de equipos de trabajo

comprometidos.
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Conseguir una armonizacion entre las tecnologias y las habilidades del factor
humano, para adquirir el caracter de exclusividad.
Construir culturas organizacionales globales que posibiliten la transferencia

del conocimiento.

Por ultimo, Burke (2011) propone los siguientes objetivos que complementan los

anteriores:

Disefiar o redisefar las estructuras y procedimientos que faciliten el flujo de
comunicaciones y que las decisiones se tomen mas cerca de la fuente de
informacion.

Desarrollar sistemas de recompensas que se relacionen mas directa y
efectivamente con las necesidades de motivacion humana.

Hacer que participen las personas en las decisiones que las afectan de
manera directa.

Crear un ambiente de trabajo mas humanisticamente orientado.

Conocer los objetivos del DO permite observar los alcances de lo que se puede

lograr con este modelo para incidir y beneficiar a las organizaciones y sus miembros.

Valores

Por otra parte, existen valores bajo los cuales se basa el DO para fundamentar su

intervencidn dentro de las organizaciones, por lo que estos valores estan

intimamente ligados a los objetivos ya expuestos, para crear un mejor soporte para

el DO y discernirlo de cualquier cambio sin trascendencia en determinada

organizacion.

En primer lugar, Robbins (2009) explica los siguientes valores del DO:
Respeto por las personas: los individuos son responsables, conscientes y
cuidadosos, deben ser tratados con dignidad y respeto.

Confianza y apoyo: la organizacion eficaz y saludable se caracteriza por su
ambiente de confianza, autenticidad, franqueza y apoyo.

Distribucién del poder: las organizaciones eficaces restan importancia al
control y la autoridad jerarquica.

Confrontacion: los problemas no se barren debajo de la alfombra, sino que

deben ser enfrentados abiertamente.
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- Participacién: cuanto méas participen los afectados por un cambio en las
decisiones que lo rodean, mas se comprometeran a echar a andar esas
decisiones.

Por su parte, Ferrer (2007) menciona variedad de valores, entre los que destacan:

- Dar oportunidad a los miembros de la organizacion de que trabajen como
seres humanos, mas que como fuentes de produccion.

- Dar oportunidad a cada miembro de la organizacion, asi como a la misma,
de que desarrollen todo su potencial.

- Intentar crear un ambiente en el cual sea posible que los miembros de la
organizacién encuentren un trabajo atractivo que los rete.

- Dar oportunidad a los miembros de la organizacion de que tengan influencia
en la manera en que se relacionan con el trabajo, la organizacion y el
ambiente.

- Tratar a cada ser humano como una persona con un complejo de
necesidades (importantes en su trabajo y su vida).

A su vez, Alvesson y Sveningsson (2008) puntualizan los siguientes valores que
sustentan el DO son:

- Capacitar a los empleados para que actuen.

- Crear transparencia en las comunicaciones.

- Facilitar la apropiacién del proceso de cambio y sus resultados.

- Promocionar una cultura de colaboracion.

- Promocionar un continuo aprendizaje.

Por otro lado, Audirac (2011) explica que el DO tiene como principal valor el de
transicion, es decir, permite una modificacion en la empresa, tanto de valores, como
de creencias y actitudes del elemento humano que la integra; ademas comenta que
algunos valores centrales que se deben considerar en la practica del DO son:

- Colaboracion

- Busqueda de crecimiento

- Trabajo en equipo

- Punto de vista holistico o sistémico

- Independencia e interdependencia
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Blsqueda de crecimiento constante
Libertad, responsabilidad
Confianza

Toma de riesgos

Calidad de vida

Apertura

Autenticidad.

Otros autores que expresan la importancia de los valores en el DO son Hernandez,

Gallarzo y Espinoza (2011) quienes mencionan los siguientes:

Respeto por la gente: los integrantes de la organizacion deben ser tratados
con dignidad y respeto.

Confianza y apoyo: confianza, autenticidad, apertura y clima de apoyo.
Igualdad de poder: se deja de enfatizar la autoridad y el control jerarquicos,
lo cual permite libertad de ideas.

Confrontacion: los problemas no deben esconderse sino que deben ser
confrontados abiertamente.

Participacion: mientras mas personas participen en las decisiones del

cambio, mas comprometidos estaran en el proceso.

Y Andersson (2012) destaca los siguientes valores como una guia para una

adecuada intervencién organizacional:

Confirmacion de las personas como seres humanos.

Ver a las personas como parte del proceso.

Aceptacion y utilidad de las personas.

Ver a las personas como seres integros.

Posibilitar tanto las expresiones adecuadas como el uso eficaz de las
mismas.

Comportamiento auténtico.

Uso de la condicion para propdésitos organizacionales relevantes.

Confiar en las personas.

Llevar a cabo confrontaciones adecuadas.

Voluntad de riesgo.
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- Observar el proceso de trabajo como algo esencial para la realizacion
efectiva de las tareas.
- Mayor énfasis en la colaboracion.
Resulta de suma importancia identificar los valores propios del DO ya que al ser un
proceso que modifica el clima y la cultura de las organizaciones también incide en
el comportamiento, percepcion y actitud de sus miembros, lo cual debe hacerse con

base en dichos valores sin transgredirlos.

1.5.- El Agente de Cambio

El DO es un cambio planeado innovador en las organizaciones, pero no puede
llevarse a cabo por si solo, es necesario contar con uno o varios profesionales que
tengan algun conocimiento sobre la naturaleza del cambio organizacional, posean
las habilidades y destrezas necesarias para originarlo y sean capaces de facilitar el
proceso a sus clientes (en este caso aquella persona que pide el servicio) ya que
éstos tendran que ser capaces de realizar el DO por ellos mismos. Ese profesional
encargado de realizar el DO es llamado “agente de cambio”.

La palabra “agente” significa “aquel que practica la accién, que actua”. Es el
autor, el causante, el promotor o el propulsor. Es capaz de desarrollar en la
organizacién actitudes y procesos que permiten a la organizacion interactuar
proactivamente con los diversos aspectos del medio interno y externo; es aquél que
trata de hacer mas facil a las personas la transicién desde la situacion actual a la
situacion deseada por la empresa (Quirant y Ortega, 2006).

Al respecto, Achilles de Faria (2004) explica que el agente de DO es aquél
capaz de desarrollar en la organizacion, actitudes y procesos que permitan a la
organizacién convenir proactivamente con los diversos aspectos del medio interno
y externo. Este agente impulsa el esfuerzo del DO, actuando como facilitador,
catalizador, estimulador o inspirador de comportamientos y actividades que eleven
el nivel de eficacia y/o salud de la organizacién. Para representar tal papel, debe
conseguir el liderazgo para las tareas y dimensiones de clima y dinamica psico-

social, con la finalidad de ayudar a los clientes y demas participantes del sistema-
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objetivo a desarrollar el sistema tanto en el area tecno-estructural-administrativa,
como en la de comportamiento humano.

El agente de cambio, también llamado “consultor” debido a que normalmente
es un profesional externo que proporciona consultoria, debe poseer determinadas
caracteristicas que le hagan una persona capaz de realizar correctamente el DO,
es decir debe contar con ciertos conocimientos, habilidades y llevar a cabo ciertas
actividades. Algunos autores describen esas caracteristicas, por lo que a
continuacion se presentan las mas importantes y que son la base para poder ser
ese agente de cambio que necesitan las organizaciones.

Conocimientos
Se entiende como conocimientos a aquellas nociones, datos o ideas que se
conocen de una determinada ciencia o materia (Secretaria de Educacién Publica,
2008).

Michael, Luthans y Odiorne (1983) mencionan que el agente de DO debe
contar con la siguiente lista de conocimientos:

- Ciencias de la conducta y su aplicacion.

- Disefio y direccion del cambio organizacional.

- Conocimiento de si mismo.

- La naturaleza y caracteristicas de las organizaciones.

- La naturaleza de la conducta humana.

- Investigacién — evaluacion.
Por su parte, Achilles de Faria (2004) propone dos conocimientos principales para
el agente de cambio, estos son:

- Autoconocimiento: conciencia realista de su personalidad, sus puntos fuertes

y débiles, capacidades y limitaciones, motivacion y necesidades personales,

valores, actitudes, etc.

- Comprension de la organizacion: conocimientos tedricos y practicos sobre

DO, experiencia de trabajo en la empresa, capacidad de diagndstico,

identificacion de problemas, oportunidades, potencialidades y limitaciones

del sistema-objetivo.
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Un tercer autor que realiza una descripcion mas amplia de los conocimientos es

Cummings (2007) quien propone los siguientes:

Comportamiento  Organizacional: disefio de trabajo, relaciones
interpersonales, poder y politica, liderazgo, metas, conflictos, ética.
Psicologia Individual: teoria del aprendizaje, teoria de la motivacion y teoria
de la percepcion.

Dinamica de grupos: roles, procesos de comunicacion, proceso de la toma
de decisiones, etapas de desarrollo grupos y liderazgo.

Teoria de la administracion y de la organizacién: planeacion, organizacion,
direccion, control, resolucién de problemas, toma de decisiones, teoria de
sistemas, teoria de contingencias, estructura organizacional, caracteristicas
del ambiente y de la tecnologia.

Métodos de investigacion y estadistica: medidas de tendencia central, de
dispersion, muestreos, disefios experimentales.

Conocimiento funcional de la empresa: comunicacion interpersonal,
colaboracioén, trabajo conjunto, resolucién de problemas, uso de tecnologia
nueva, conceptualizacion, administracion de proyectos, educacion.
Habilidades

Se entiende como habilidades a aquellas cualidades con las que cuenta una

persona para realizar determinadas actividades (Secretaria de Educacién Publica,

2008).

Michael, Luthans y Odiorne (1983) enlistan aquellas habilidades que son

importantes en el agente de cambio:

Escuchar activamente y con empatia.

Formar relaciones basadas en la confianza y honestidad.
Colaborar.

Planear y conducir actividad de aprendizaje.

Percibir con exactitud la conducta de los demas.
Comunicar articuladamente.

Trabajar con grupos en una serie de actividades.
Asesorar con efectividad.
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Achilles de Faria (2004) explica dos habilidades que todo aquel agente de cambio

del DO debe poseer:

Competencia interpersonal: capacidad de relacionarse con los participantes
del esfuerzo de DO, creando un clima de confianza, apertura, respeto,
colaboracion y ayuda.

Flexibilidad de accion: capacidad para representar diferentes papeles dentro
de su funcion de multiples facetas de agente de DO. En su papel catalizador,
facilitador y colaborativo, el agente actia de acuerdo al modelo de

Investigacion-Accion-Retroalimentacion.

Al respecto de lo explicado por Achilles de Faria, los autores Brown y Harvey (2006)

manifiestan que los agentes o consultores de DO tienen una variedad de estilos y

enfoques en los cuales se basan para realizar la intervencion con el sistema cliente

ya que se necesita incluir diferentes roles y actividades dentro de la organizacion, a

continuacion se presentan los principales:

Estilo estabilizador: su objetivo no es ni la eficacia ni la satisfaccion de los
participantes. Mas bien, el consultor esta tratando de evitar “hacer olas” y
mantener un perfil bajo. Este se encuentra normalmente en las grandes
organizaciones donde los programas de desarrollo pueden ser parte de la
funcién del personal y no son muy apreciados por la alta direccién.

Estilo animador: hace énfasis en la satisfaccion de los miembros de una
organizacion y se refiere principalmente a la motivacion y la moral de los
trabajadores. El consultor busca relaciones de trabajo méas célidas y en
general es mas comodo en situaciones sin enfrentamientos. Este estilo
minimiza fuertemente diferencias y mantiene la armonia.

Estilo analizador: hace gran énfasis en la eficiencia y un poco en la
satisfaccion de los miembros. El consultor hace sentir mas comodo el
asesoramiento racional de problemas y asume que los hechos conduciran a
una solucién. El estilo esta basado en la creencia de que el cliente no sabe
0 no puede aprender las habilidades para resolver problemas. El éxito de
éste depende en gran medida de los clientes después de haber

diagnosticado correctamente su problema y llaman al especialista correcto.
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Estilo persuasivo: se enfoca tanto en la eficacia como en la moral pero no
optimiza ninguna; ofrece una estrategia relativamente de bajo riesgo pero
evita la confrontacién directa con otras fuerzas. Una gran cantidad de
esfuerzo se aplica en el intento de satisfacer las diferentes fuerzas, ganando
asi un mayor bloque de apoyo ante los cambios preparados.

Estilo explorador: busca un alto grado de eficacia y un alto grado de
satisfaccion de los miembros, bajo la creencia de que una mayor eficacia es
posible cuando todos los miembros estan involucrados y la resoluciéon de
problemas se hace a través del trabajo en equipo. Ademas desafia los

patrones de conducta que tienen los miembros de la organizacion.

Continuando con las habilidades del agente, se encuentra Ferrer (2007) otro autor

gue proporciona el siguiente listado:

Ser sincero, de pensamiento claro, no extremoso, con ideales, pasivo,
independiente, seguro, no muy cientifico y organizado.

Interesarse por la realizaciéon de la tarea, mas que por el poder o metas
personales.

Inspirar confianza.

Ser un investigador objetivo.

Definir objetivamente los problemas y diagnosticarlos basado en la realidad.

Preferentemente, influir en las discusiones, en vez de hacerlas o tomarlas.

En el mismo afio, Cummings (2007) describe habilidades profesionales del agente

o consultor las cuales van mas ligadas al proceso del DO, estas son:

Dirigir el proceso: capacidad de iniciar, contratar, diagnosticar, disefiar las
intervenciones adecuadas y evaluar el proceso.

Andlisis/diagndstico: capacidad de investigar, penetrar en las causas, incluir
a todos los sistemas.

Disefar intervenciones: saber seleccionar, modificar hacia el estado futuro
deseado.

Facilitacion: ayudar a alcanzar metas, investigar los procesos individuales y
grupales, ayudar en la reflexion sobre las consecuencias de los actos, tener

control de las situaciones.
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Desarrollar las habilidades del cliente: dirigir el proceso de modo que en el
futuro el cliente logre planear e implementar un proceso exitoso de cambio,
aplicando tecnologias del cambio y orientandolo a los valores.

Evaluar el cambio organizacional: capacidad de disefiar e implementar una

evaluacion del impacto y efectos de la intervencion.

Por otra parte, Herndndez, Gallarzo y Espinoza (2011) puntualizan habilidades més

enfocadas a cualidades personales y emocionales con las que el agente debe

contar, estas son:

Paciente

Objetivo

Analitico

Especifico

Generador de opciones

Innovador

Visionario

Honesto

Tener ideas mucho mas abiertas
Capacidad de resolucion de problemas
Poseer conocimiento y experiencia
Creativo

Enfocado

Entusiasta

Habilidad de comunicacién oral y escrita
Cualidad de lider

Conocimiento y habilidad para utilizar herramientas y metodologias
adecuadas.

Poseer amplia cultura.

También Robledo (2012) explica mas sobre habilidades emocionales y personales

del agente de cambio, por ejemplo:

Autoconciencia: que incumbe la autovaloracion y autoconfianza.
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Autoadministracion: compuesta por el autocontrol, flexibilidad, honestidad,
orientacion al logro, integridad e iniciativa.

Conciencia social: se compone de empatia, conciencia organizacional y
orientacion al servicio.

Habilidades sociales: compuesta por liderazgo, comunicacion, influencia,
catalizador del cambio, manejo de conflictos, construccion de lazos, trabajo
en equipo y desarrollador.

Capacidad de entender a los demas.

Pensamiento analitico.

Confianza en si mismo.

Orientacion al cliente.

Conciencia organizacional.

Pensamiento estratégico.

Compromiso.

Trabajo en equipo.

Actividades

Se entiende como el conjunto de trabajos propios de una persona, profesién o

institucion (Secretaria de Educacion Publica, 2008).

Chiavenato (2009) describe a grandes rasgos que el agente de DO

desempenia actividades como:

Obtener datos sobre el funcionamiento del sistema, realizando entrevistas,
preparando cuestionarios, asistiendo a reuniones Yy consultando
documentacion.

Oir a las personas y comprenderlas (aun cuando no concuerden)

Ayudar a las personas con dificultades personales y funcionales en el
contexto de sus actividades en la empresa.

Diagnosticar situaciones y comportamientos.

Trazar estrategias y escoger tacticas de DO.

Estimular, catalizar, facilitar comportamientos y acciones conducentes a los
objetivos del DO.

Desarrollar, capacitar o ensefiar a personas 0 grupos.
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Confrontar personas o0 grupos, proporcionandoles retroalimentacion
constructiva.

Sugerir soluciones y orientar acciones.

Intervenir directamente, asegurandose que se tomen ciertas providencias.
Liderar o dirigir personas o grupos.

Planear, organizar, coordinar y controlar actividades de DO.

Audirac (2011) es otro autor que comparte algunas de las actividades que son

usuales en el trabajo del agente o consultor de DO:

Proporcionar informacion que no se pueda obtener de otro lado o medio.
Analizar la informaciéon empleando medios mas complejos que no estan al
alcance de los clientes.

Diagnosticar problemas comerciales u organizacionales complicados.
Capacitar a los clientes.

Escuchar, brindar apoyo y consejos en los momentos mas dificiles.

Ayudar a poner en practica decisiones dificiles e impopulares.
Retroalimentar, respecto a ciertos tipos de conducta, empleando su
condicion de extrafo.

Trasmitir informacién que no esté llegando hacia arriba o hacia los lados.
Tomar decisiones y dar 6rdenes sobre lo que se debe hacer si el gerente, por
cualquier razén, no puede hacerlo.

Asumir la responsabilidad por las decisiones, absorber la ansiedad de la
incertidumbre, proporcionar apoyo emocional para ayudar a los demas en

situaciones dificiles.

Por ultimo, Hernandez, Gallarzo y Espinoza (2011) también describen actividades

cotidianas del agente:

Crear un clima de apertura, un ambiente de confianza y respeto.

Ayudar a los equipos a identificar los obstaculos que impiden sus logros.
Favorecer la solucién de problemas en equipo, mediante el analisis de sus
causas y la generacién de soluciones.

Promover e intervenir en los cambios necesarios.

Revisar los valores en juego durante la implementacion de cambios.
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Proponer instrumentos que faciliten las acciones de cambio.

Fortalecer la capacidad de los equipos para identificar, analizar y resolver
problemas.

Sensibilizar al equipo para identificar fenbmenos en su dinamica interna y en
Su interaccidn con otros grupos.

Dar seguimiento a las acciones concretadas y comprometidas de los equipos.
Buscar la solucion de los problemas paso a paso.

Trabajar en la formacién y desarrollo de los integrantes a fin de crear una

capacidad propia y permanente de cambio.

Los mismos autores resaltan la importancia de no cometer los siguientes errores

siendo un agente o consultor de DO:

Suponer que la solucion esta en sus manos.

Tomar demasiadas responsabilidades en aspectos criticos.

Violar pasos o quemar etapas en aras de ganar tiempo u otra razon.
Utilizar cualquier informacion obtenida sin la autorizacion del cliente.

Mostrar un animo de derrota o impotencia ante ciertas situaciones.

Como se observa son diversas las opiniones de los autores acerca de las

caracteristicas y actividades del agente de cambio, sin embargo se debe destacar

gue cada agente actuard segun sus peculiaridades personales y su experiencia

profesional tedrico-practica. Asi, cada uno de ellos sera mas eficaz y se sentira mas

a gusto en algunas de esas actividades que en otras.



Il.- EL PSICOLOGO COMO AGENTE DE CAMBIO

El Psicélogo es uno de los profesionales que puede estar inmerso en el modelo de
Desarrollo Organizacional directamente como agente de cambio o como consultor
de las organizaciones. Una peculiaridad es que el psicélogo puede tener distintas
actividades, roles y aportaciones durante la ejecucion del DO, por lo que a lo largo
de este capitulo se abordardn esas acciones del psicélogo como profesional de la
ciencia de la conducta, desde el proceso y técnicas, hasta sus soluciones para
enfrentar la resistencia al cambio de los miembros de las organizaciones.
2.1.- En el Proceso del DO

Existen una amplia cantidad de autores que explican el proceso del DO y sus
caracteristicas, para un mejor analisis se expondrdn en primer lugar aquellos
autores que dividen el proceso en tres fases, después a aquellos que lo dividen en
mas fases y el andlisis respectivo de la actuacion del psicélogo en ambas.

Proceso en 3 fases

Alvesson y Sveningsson (2008) mencionan que el DO esta basado en un
modelo de tres fases con el fin de orientar las normas del grupo y los valores en los
proyectos de cambio. Las fases se explican a continuacion:
1.- Descongelamiento: la primera fase es una etapa preparatoria y de planeacion
donde los empleados puedan ser incluidos, en parte con el propésito de reducir la
resistencia. Es decir, se desestabiliza el status quo del grupo y se incluyen
actividades tales como proyectos y platicas educativas que signifiquen algo para las
personas, por lo que en este paso se le plantea a la organizacion un cambio
planeado que va acorde a su necesidad.
2.- Cambio: la segunda fase se refiere al movimiento de la organizacion hacia un
nuevo y aceptable estado, el cual ird de la mano con el cambio en la cultura y con
base en los objetivos organizacionales establecidos en la organizacion.
3.- Recongelamiento: la tercera fase incluye la estabilizacion del nuevo estado por
medio de acciones que prevengan el regreso al comportamiento anterior no
deseado.

Daft y Marcic (2010) son otros autores que apoyan el proceso del DO en tres

fases, sin embargo ellos lo explican de la siguiente manera:
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1.- Descongelar: implica que las personas de toda la organizacion adquieran
conciencia de los problemas y de la necesidad del cambio. Esta etapa crea la
motivacion para que las personas cambien sus actitudes y conductas.

2.- Cambiar: ocurre cuando los individuos experimentan con nuevas conductas y
aprenden nuevas habilidades que se pueden usar en el lugar de trabajo.

3.- Recongelar: ocurre cuando los individuos adquieren nuevas actitudes o valores
y la organizacion los recompensa por ello.

Daft y Marcic hacen mayor énfasis en las personas implicadas en el cambio,
algo que sin duda es importante en los esfuerzos del cambio planeado que ofrece
el DO. Al respecto, Ivancevich, Konopaske y Matteson (2006) mencionan que la
descongelacién del aprendizaje antiguo requiere gente que quiera aprender nuevas
formas de pensar y actuar, tiene que ver en forma directa con la resistencia al
cambio. Es responsabilidad de la direccién mostrar a los empleados por qué deben
tener el deseo de cambiar.

Para el movimiento hacia el nuevo aprendizaje se requiere capacitacion,
demostracion y facultamiento. Mediante la capacitacion y demostracion se faculta a
los empleados para que adopten comportamientos que antes no habian sino
imaginado vagamente posibles. Y por ultimo, la recongelacién del comportamiento
aprendido tiene lugar por la aplicacion del reforzamiento y la retroalimentacion.

Como se observa, se empiezan a mencionar términos y técnicas propias de
la formacién, habilidades y experiencia del psicélogo, las cuales no son exclusivas
de él ya que otros profesionales hacen uso de ellas, pero que se conciben y aplican
con enfoques distintos debido a la preparacién de cada profesional. Esto puede
verse complementado con la siguiente aportacion:

“Los administradores pueden disefiar un enfoque de cambio tedricamente
correcto y no lograr uno solo de los resultados previstos porque pasan por alto la
importancia de proveer motivacion, reforzamiento y retroalimentacion a los
empleados” (lvancevich y cols., 2006, p.582)

Ahora bien, es importante mencionar algunos aspectos que dan mayor
importancia al psicélogo en el DO. En primer lugar, la motivacion que se refiere a

un factor dinamico del comportamiento humano que activa y dirige a un organismo
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hacia su meta (Galimberti, 2009). Para algunas organizaciones e incluso para
algunos profesionales del DO la motivacién no es un tema principal a tratar, y en
caso de ser tratado va mas enfocado con sistema maquiavélico de “el fin justifica
los medios” con lo cual las organizaciones imponen el cambio y la motivacion va
enfocada a no perder sus respectivos empleos.

Sin embargo, para el psic6logo la motivacion va mas alla de la imposicion, se
puede lograr motivacion con base en programas de reconocimiento a los
colaboradores, programas que fomenten mayor participacion, sistemas de
recompensas en los cuales puedan ser beneficiados por las utilidades, posible
mayor sueldo, posibles bonos, ascensos de puesto, logros compartidos, entre otros.

El psicélogo sabe que si bien algunas de las opciones anteriores son parte
de una motivacion externa (por medio de soluciones materiales o econémicas),
principalmente se procurara que la motivacion en los colaboradores sea interna ya
qgue no siempre se cuenta con los recursos para recompensar externamente a los
mismos.

Por otra parte, el reforzamiento se refiere al conjunto de técnicas positivas o
negativas que influyen en la probabilidad de ocurrencia de una conducta (Galimberti,
2009). Para la mayoria de las organizaciones y algunos profesionales del DO, al
hablar de reforzamiento se refieren a dar algo positivo a los colaboradores para que
vayan aceptando el cambio, normalmente alguna remuneracion econémica.

No obstante, el psicélogo tiene conocimiento de que no sélo existe el
reforzamiento positivo, sino también negativo. La connotacién de “negativo” no
quiere decir que sea algo “malo” o un “castigo” sino que, al contrario de dar algo
positivo o agradable al colaborador, el negativo se refiere a quitar algo aversivo o
desagradable que impide el buen funcionamiento del trabajador.

Conforme se vaya avanzando en el capitulo, se iran abordando de mayor
manera estos y otros principios de la Psicologia aplicados en el Desarrollo
Organizacional que son base para la adecuada participacion del psicélogo en el

mismo.
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Proceso en mas de tres fases

Para un mayor entendimiento del proceso del DO, se retomaran aportaciones

recientes y diferentes de autores cuyo conocimiento en el tema es amplio e

importante en el campo del mismo DO.

Alles (2007) presenta al proceso del DO en seis fases siguientes:

Diagnostico inicial: en esta se realizan varias entrevistas con personas
diferentes para llegar a un diagnéstico acertado.

Recoleccion de informacion: se pueden utilizar encuestas para determinar el
grado de satisfaccion de los empleados o clima organizacional, para evaluar
el comportamiento tanto individual como colectivo, y entrevistas.
Confirmacion de la informacion: se presentan los borradores para que sean
analizados por fuentes confiables dentro de la organizacion.

Elaborar un plan de accion: una vez que se cuenta con un diagnostico, se
discuten posibles planes que deben ser concretos con fechas de inicio y
término.

Evaluacion: se deben evaluar los resultados.

Seguimiento: se debe realizar una adecuada observacion del proceso.

Del mismo modo, Ferrer (2007) habla del DO en seis fases diferenciadas que son:

Autodiagnéstico: el consultor o agente de cambio asiste al cliente para que
éste detecte el estado por el que pasa su organizacion.

Recopilacion y diagnéstico de datos: los instrumentos para hacer la
recopilacion de datos son basicamente encuestas, entrevistas y reuniones
de confrontacion. Los datos sobre los cuales generalmente se investiga son
la estructura organizacional, el clima organizacional, el poder, el ejercicio de
la autoridad, los estilos gerenciales y de liderazgo, la solucién de problemas,
la toma de decisiones, la comunicacion, la motivacion y los conflictos
intergrupales e intragrupales.

Planeacion de la aplicacion del DO en la organizacion respectiva.
Capacitacion del personal indicado para que la ejecuciéon del DO sea efectiva:
por ejemplo la capacitacion en la solucién de problemas, toma de decisiones,

etc.
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Ejecucion: la aplicacion de la planeacion, teniendo en cuenta la relacion
existente entre “liderazgo y administracion” y el “cambio de conducta”.

Seguimiento y reciclaje.

Por su parte, Chiavenato (2008) menciona que el DO consta de ocho fases, ya que

incluye algunas que para otros autores pasan desapercibidas, estas son:

Decision de la empresa de utilizar el DO (seleccion del agente de cambio):
una fase que varios autores y las mismas organizaciones no toman en cuenta
y que resulta ser importante ya que puede decidirse por sélo un cambio
organizacional determinado o realmente un cambio planeado como el DO.
Diagnéstico de las necesidades por parte de la direccion y del agente: se
refiere a un diagndstico inicial.

Obtencién de los datos apropiados: se realiza una recopilacion de datos que
ayuden para el cambio.

Realimentacién de datos y confrontacién: la primera parte se refiere a dar de
regreso a los participantes del DO los resultados obtenidos en el diagnostico
para realizar una segunda parte en la que se confrontan los resultados
obtenidos y lo que estd pasando en realidad (de acuerdo a las personas
implicadas).

Planeacion de la accion y solucion de problemas: de acuerdo a los datos se
realiza una planeacién, se forman bases para solucionar los conflictos y asi
lograr los objetivos iniciales.

Desarrollo de equipos: una fase que sé6lo Chiavenato toma en cuenta, ya que
para los demas autores este desarrollo de equipos es una técnica que va
inmersa en la intervencion. Se refiere a fomentar y mejorar el trabajo de los
equipos.

Desarrollo intergrupal: otra fase que menciona Chiavenato y que se refiere a
también un fomento y mejora del trabajo entre los miembros de los equipos
de trabajo, asi se puede abarcar mas conflictos de la organizacién y por ende
solucionarlos.

Evaluacion y seguimiento: la Ultima fase va referida a evaluar los resultados

obtenidos con las intervenciones que se hicieron, ademas de dar un
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seguimiento posterior a los resultados para conocer si el esfuerzo del DO fue

suficiente o se necesita de otras acciones con base en el mismo DO.

Schermerhorn (2010) comenta que son las siguientes cinco fases las cuales todo

esfuerzo del DO debe tener para lograr su cometido:

Establecer una relacién de cambio: es decir que los responsables directos
del DO (agente de cambio y cliente) creen vinculos con los miembros de la
organizacion.

Diagnostico: realizar una recopilacion y analisis de datos, ademas de
establecer objetivos de cambio.

Intervencion: emprender acciones de colaboracion entre agente de cambio y
miembros de la organizacion para implementar el cambio deseado.
Evaluacion: dar un seguimiento para reforzar y respaldar el cambio.

Lograr una relacion terminal: retirarse para permitir que el cliente funcione

por su cuenta ya que ese es uno de los objetivos primordiales.

Burke (2011) es otro autor que explica el proceso del DO pero realiza una

descripcion mas amplia de las siguientes fases a seguir:

Entrada: se refiere al contacto inicial entre el sistema organizacion con un
consultor del DO que se convertird en el agente de cambio. Este paso puede
ser el més dificil debido a que el consultor de DO esta tratando de alcanzar
dos objetivos: el establecimiento de una relacién con el cliente y obtener
suficiente informacion valida para determinar con exactitud la naturaleza del
problema de la organizacion y si el Desarrollo Organizacional es adecuado.

Contrato: generalmente hay un formato formal y uno informal entre el
consultor y el cliente. El formal pude consistir en alguna carta de acuerdo o
contrato en donde se establece en términos generales lo que realizara el
consultor, los pagos del cliente y fecha de término del trabajo. Por otra parte,
en el informal el consultor establece un acuerdo con el cliente en que se
comprometen a mantenerse informados entre si, ser abiertos en sus
comunicaciones, aclarar lo que cada uno espera de la relaciéon y determinar

las normas basicas sobre cémo actuaran entre si.
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- Recoleccién de datos y diagnostico: existen cuatro formas basicas de recoger
informacion: a) Observacion: el consultor no sélo debe registrar lo que ve y
escucha, sino que debe tratar de “sentir” la organizacion desde una
perspectiva de impresion; b) Documentos: se puede obtener informacion
estudiando los registros de la organizacion (datos de ausentismo, informe
anual, numero de quejas, etc.); c) Cuestionarios: pueden realizarse
encuestas sobre las percepciones y actitudes de los miembros de la
organizaciéon empleando un cuestionario estandarizado o uno disefiado para
el cliente; d) Entrevistas: pueden realizarse con una persona a la vez o en
pequefios grupos.

- Retroalimentacion: se realiza una version resumida y analitica de los datos
recogidos, después el consultor informa al cliente de lo encontrado lo cual se
conoce como retroalimentacion ya que el consultor “esta colocando un
espejo delante del cliente” y como consecuencia la organizacion cliente esta
viendo su reflejo de lo que los miembros han dicho sobre su organizacion.

- Intervencién: es una respuesta planeada a un diagnostico de necesidad de
cambio y ocurre después como respuesta a un diagndstico. Es imperativo
gue se tomen acciones tan pronto como sea posible ya que, por ejemplo, un
periodo de un mes entre la recoleccibn de la informacion y la
retroalimentacion es demasiado tiempo para las comparfias de cambios
rapidos. Una condicion importante es que la intervencién debe conducir al
cambio cultural.

- Evaluacién: el esfuerzo de evaluacion producird mas informacién para el
diagnéstico y el proceso puede continuar ciclicamente. Es mas eficiente
iniciar la evaluacion en la etapa de recoleccion de datos, asi pueden hacerse
apreciaciones antes y después de las intervenciones; ademas es
conveniente usar multiples métodos de evaluacidén, ya que una encuesta
antes y después no siempre es suficiente.

Audirac (2011) también realiza su propuesta de las fases del DO de acuerdo a su

amplia experiencia en el tema, asi que propone las siguientes:
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Contacto: entrar en relacion con el sistema cliente y sondear en primera
instancia a éste.

Contrato: establecer las bases econdmicas, técnicas profesionales y
personales bajo las que trabajaran ambas partes.

Diagnéstico: determinar cual es el problema a resolver preferentemente en
forma conjunta con el cliente.

Planeacion: definir objetivos, estrategias, tiempos y recursos bajo los cuales
se realizara la accion.

Accidn: realizar las actividades planeadas para lograr los objetivos.
Evaluacion: analizar las posibilidades, logros y avances obtenidos para

retroalimentar el cliente y replantear acciones.

En el mismo afio, Herndndez, Gallarzo y Espinoza (2011) igual que otros autores

opinan que el DO se conforma de seis fases que son:

Inicio: se da el primer contacto, se plantea un contrato conductual donde se
establecen las expectativas y resultados esperados de ambas partes (el
objetivo), se consigue la informacion que se busca sobre la organizacion en
general y se construyen los métodos de diagnéstico de acuerdo a lo
observado.

Diagnostico: se levanta la informacion, se organiza y se plantean las
perspectivas de acuerdo a lo encontrado.

Retroalimentacion: se discuten los hallazgos de acuerdo al diagnéstico, se
esbozan acciones correctivas.

Planificacion: se disefian las estrategias de intervencion.

Intervencion: se realizan las nuevas acciones que ayudaran a cumplir con el
objetivo.

Evaluacion: se determinan los efectos del programa, con base en las
preguntas: ¢tuvo éxito?, ¢qué cambios ocurrieron? y ¢ estamos satisfechos

con los resultados?

Por ultimo, Robledo (2012) de forma mas actual explica que los esfuerzos del DO

tienen nueve fases, todas importantes en su éxito y desarrollo mundial, a

continuacion se presentan:
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Contacto: se realiza la exploracion entre el consultor y el cliente, ademas del
reconocimiento de la situacion de la organizacion a través de un sondeo.
Contrato psicologico: en el cual se exponen los objetivos y un esbozo del
plan, las expectativas y compromisos de ambos, los honorarios.

Entrada: observar el sistema cliente, realizar los primeros contactos, explorar
las &reas probleméticas o de mejora y las percepciones de los colaboradores.
Recoleccion de datos: por medio de entrevistas, observaciones,
convivencias, cuestionarios, consulta de documentos y reuniones.
Diagnéstico: definir la situaciéon y las necesidades de cambio, identificar y
evaluar los problemas, definir las opciones, efectos, costos, riesgos y
resistencia, evaluar el potencial de cambio.

Planeacién de la intervencion: definir las estrategias, puntos de accion,
apoyos Yy tacticas, planear las estrategias, programar actividades,
participantes, secuencia, tiempos y recursos.

Accion: ejecutar el plan actuando con el sistema.

Acompafiamiento y evaluacion: control de resultados, autoevaluacion por el
cliente, evaluacion por parte del consultor y nuevo diagnéstico.

Cierre: se plantea algun nuevo contrato o fin de actividades.

De este proceso del DO, también se puede hacer hincapié de otros aspectos tales

como.

» Fases del DO vs Funciones profesionales del psicélogo: varias de las fases

gue componen los esfuerzos del DO tienen semejanza con las funciones
profesionales de la formacién del psicélogo, tal es el caso de la investigacion,

planeacidén, evaluacién, diagndéstico e intervencion.

La investigacion es una funcion esencial para el psicélogo y una gran fase que

engloba diferentes circunstancias en el DO. Es importante debido a que el psicélogo

tiene claro que antes de cualquier intervencion (sea organizacional o no) necesita

indagar y tener un marco de referencia en el cual basarse para realizar sus

intervenciones, de este modo no se basa sé6lo en sus creencias y percepciones.

La planeacion es importante debido a que es el puente entre la investigacion

y la accién propuesta por los estudiosos del DO, no se puede pasar por alto ya que
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de esta depende gran parte de la eficiencia de las intervenciones y la adecuada
participacion tanto del psicélogo como de su sistema cliente (en este caso la
organizacion).

La evaluacion es una funcion esencial en el psicologo y en el DO ya que en
ambas se necesita obtener datos sobre la eficiencia de las intervenciones para
conocer si la intervencion es la correcta o se necesita realizar diferentes esfuerzos.

El diagnostico es una funcién profesional que también forma parte de la
preparacion del psicélogo, aun cuando otros profesionales piensen que es una
funcion exclusiva del médico, por lo que como se sabe un acertado diagnostico
genera una mejor planeacion y esto una adecuada intervencion.

La intervencion es una funcion y fase fundamental de su adecuada ejecucion
dependen las mejoras en el cliente (organizacién) y el logro de los objetivos que se
plantearon desde un principio. De los resultados muchas veces depende la
credibilidad y profesionalismo del agente de cambio, lo cual es una tarea diaria en
las actividades del psicologo.

» Contrato psicoldgico/conductual: algunos autores ya mencionados lo refieren
como una fase del DO y con justa raz6n es algo necesario ya que no so6lo un
contrato bajo la ley es suficiente, se debe realizar una donde se esclarezcan
los acuerdos, las actividades, lo que se espera de la relacion de trabajo y
sobre todo de los resultados. Aun siendo un contrato informal, es de suma
importancia para establecer una relacion basada en la confianza y el
compromiso sin que la ley esté inmersa.

» Mantenimiento de la conducta: para algunos profesionales del DO resultara
algo complicado poseer técnicas para mantener una conducta deseable, sin
embargo el psicologo tiene una gran ventaja al poseer distintas técnicas que
en su formacion conoce, aprende y utiliza de forma practica; por ejemplo, el
reforzamiento positivo y negativo (anteriormente explicado), técnicas de
manejo de contingencias, economia de fichas, programas de intervalo y
razon fija y variable y algunas otras que aunque van mayormente enfocadas

a la adquisicion de conductas, también tienen importancia en el
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mantenimiento, tal es el caso del modelamiento, moldeamiento,

encadenamiento, entre otras.

El proceso del DO, como se ha observado, ha variado en cuanto a los pasos
a seguir para su correcta ejecucion, esto en gran medida al deseo tanto de las
organizaciones como de los agentes de cambio por optimizar los tiempos de
ejecucion, es decir que se realice en menor tiempo sin que su esencia como modelo
anico se elimine. Ante esto, el psicologo debera tomar sus precauciones para que
estos cambios no lo sobrepasen, para ello las constantes actualizaciones
formativas, la mayor experiencia profesional y el mejor entendimiento de las
organizaciones seran sus mejores estrategias para seguir siendo un profesional

adecuado que lleve a cabo el DO.

2.2.- En las Técnicas de Intervencion del DO

La intervencién es la fase en la que el papel del psicélogo puede cobrar gran
importancia ya que de acuerdo a su formacién y experiencia, y con base en las
técnicas del DO, resaltara su eficiencia como profesional unico en el DO.

El profesional del DO antes de llevar a cabo la intervencién necesita un
modelo con el cual guiarse para entender mejor el accionar de sus esfuerzos, es
decir lo necesita para reafirmar aquellas variables que, de acuerdo al diagnéstico,
es necesario intervenir para generar resultados contundentes. Dicho modelo es
presentado por Davis y Newstrom (2007) quienes lo denominan “Variables del
Desarrollo Organizacional”’, en éste se identifican variables causales (aquellas
modificables) que a su vez influencian a las variables intervinientes y dan variables
de resultados que representan los objetivos de la organizacion.

De acuerdo al modelo, las variables causales podrian ser: fijar politicas,
planes de capacitacion, establecer nuevos controles, modificar la estructura
organizacional y modificar conductas de liderazgo. Las variables intervinientes
serian las actitudes, percepciones, motivacion, conductas, trabajo en equipo y
relaciones intergrupales. Por ultimo las variables de resultados pueden ser la

productividad, las ventas, los costos, la lealtad de los clientes y las ganancias.



43

Para el psicélogo, existe un modelo similar al expuesto por Davis y Newstrom
gue va enfocado al entendimiento del comportamiento en las organizaciones, este
es el Modelo de Comportamiento Organizacional (CO) propuesto por Robbins
(2009) el cual cuenta con variables dependientes que son el factor clave que se
quiere explicar o predecir y las cuales se ven afectadas por las variables
independientes de cada nivel (individual, grupal y de la organizacion).

Las variables dependientes son: productividad, ausentismo, rotacion,
conducta que se aparta de las normas de comportamiento en el trabajo,
responsabilidad y satisfaccion en el trabajo. Las variables independientes dependen
de cada nivel de analisis, para el nivel individual las variables son las aptitudes, los
valores y actitudes, la personalidad y emociones, las caracteristicas biogréficas, la
percepcion, la motivacion, el aprendizaje individual y la toma de decisiones
individuales; para el nivel grupal las variables son toma de decisiones en grupo,
comunicacion, estructura del grupo (equipos de trabajo, nivel de conflicto, poder y
politica), liderazgo y confianza; y para el nivel del sistema de la organizacion las
variables son la cultura organizacional, la estructura y disefio de la organizacion,
politicas y practicas de recursos humanos.

El modelo de Robbins es un modelo que el psicologo estudia e implementa
en variedad de fenbmenos organizacionales, tal es el caso del DO en el cual como
se observé anteriormente se pretende modificar la cultura y clima organizacionales
para que exista una mayor adaptacién de las organizaciones y las personas que las
conforman, esto puede llevarse a cabo teniendo como guia el modelo de Robbins
gue para el psicologo significa una gran ventaja en su eficiencia como profesional
del comportamiento y cambio.

Ahora bien, teniendo una guia, el agente de cambio puede dirigir su atencién
al tipo de intervencion y técnicas que utilizara las cuales dependera de los objetivos
gue se plantearon desde el principio entre el sistema cliente y el mismo agente. Al
respecto, Brown y Harvey (2006) proponen distintos tipos de intervencién del DO
(Ver Tabla 3), asi como sus respectivas técnicas, algunas de las cuales se

abordaran mas adelante con mayor detalle.



Tabla 3.

Tipos de intervencidén en el Desarrollo Organizacional (DO).
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Tipos de Intervencion
Categoria
Individual Equipo Intergrupal Sistema total
Laboratorio de Formacion de Desarrollo Fijar objetivos,
aprendizaje, equipos, intergrupal, realimentacion,
plan de carrera, proceso de organizacion accion de
Conductual manejo del consulta, control reflejo, investigacion,
estrés, bio- de calidad, proceso de control de
realimentacion, negociaciéon de consulta, calidad total,
orientacion por | roles, analisis de control de sistemas de alto
objetivos. roles, fijar calidad total. rendimiento,
objetivos. reingenieria.
Enriquecimiento Realimentacion,
Enriguecimiento del trabajo, accion de
del trabajo, formacion de Enriquecimien investigacion,
Estructural manejo del equipos, to del trabajo, | control total de
estrés, negociacion de | fijar objetivos, calidad,
orientacion por roles, equipos control de sistemas de alto
objetivos. de trabajo calidad total. rendimiento,
autogestionados reingenieria.
andlisis de roles.
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Disefio de accion de

Tecnolbgica Disefio de Disefio de trabajo, investigacion,
trabajo. trabajo, control control de control de

de calidad. calidad total. calidad total,

Realimentacion,

sistemas de alto
rendimiento,

reingenieria.

Nota. Fuente: Brown, D. R. y Harvey, D. (2006). An experiential approach to organization development (p. 226).

New Jersey: Pearson Practice Hall.

Chiavenato (2006) también propone tipos de intervenciones los cuales para

él van de acuerdo a modelos enfocados a cambios en a) estructura de la

organizacion, b) comportamiento en los miembros y ¢) en ambos. A continuacion se

presentan con mayor detenimiento:

v

Modelos relacionados con cambios estructurales: existen cambios iniciados
generalmente por la administracion del sistema cliente, que inciden sobre la
situaciébn o ambiente de trabajo de un individuo o sobre la estructura y
tecnologia adoptada por la organizacion. Los cambios que pueden suscitarse
son los siguientes:

Cambios en los métodos de operacion.

Cambios en los productos.

Cambios en la organizacion.

Cambios en el ambiente de trabajo.

Modelos relacionados con cambios en el comportamiento:

Desarrollo de equipos

Suministro de informaciones adicionales o feedback de datos

Reuniones de confrontacion

Tratamiento de conflicto intergrupal

Laboratorio de sensibilidad

Modelos relacionados con alteraciones estructurales y de comportamiento:
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Managerial Grid o DO tipo Grid de Blake y Mouton: se parte del supuesto de
qgue el cambio organizacional comienza con el cambio individual como un
mecanismo de descongelamiento y que los problemas de procesos en los
niveles interpersonales, grupales e intergrupales deben ocurrir antes de los
cambios en la estrategia y en el ambiente interno de la organizacion.
Modelo de Lawrence y Lorsch (diferenciacion e integracion): se parte de la
concepcion de las organizaciones como sistemas. En lugar de proveer una
receta universal de la mejor manera de organizar, provee una referencia con
base en las demandas del ambiente de la organizacion para que se
comprenda cudéles son las caracteristicas organizacionales exigidas con el
fin de que una organizacion tenga un desempefio altamente eficiente en su
ambiente particular.

Modelo 3-D de eficacia gerencial: se basa en el hecho de que al
administrativo se le exige ser eficaz en una variedad de situaciones y su
eficacia puede ser medida en la proporcidn en que él es capaz de transformar
su estilo de manera apropiada a la situacién del cambio. Para Reddin, la
eficacia administrativa es el grado en el cual el administrativo alcanza las
exigencias de “producto” (resultados) de su posicion en la organizacién; asi

su Unica tarea es ser eficaz.

Otro autor que propone tipos de intervencion bajo un enfoque distinto es Audirac

(2011) quien establece los siguientes:

v

Intervencion enfocada en el proceso

Consulta individual: interaccion de ayuda de uno a uno con un solo cliente.
Formacion de equipos: mejorar y acrecentar la eficiencia de los grupos ya
gue son la base para constituir las organizaciones.

Conocimiento de la situacion actual: recolectar informacion del sistema
cliente para luego devolverla con el fin de utilizarla en la solucion de
problemas (retroalimentacion o feedback).

Entrenamiento de grupos inestructurados: intervenciones gue involucran a
individuos en un grupo que no tiene como propdsito una tarea especifica,

excepto la de entender la dinamica individual o de grupo.
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Las técnicas mas utilizadas son: planeacién de vida y carrera, asesoria, educacion,
entrenamiento de habilidades, juntas de confrontacion, team building,
retroalimentacion, Grupo T, grupo de sensibilizacion, retroinformacion de
encuestas, ayuda de una tercera parte.

v" Intervencion enfocada en la tarea

- Disefio del trabajo: dirigido a afectar la forma en que se desempefia el trabajo
o la tarea, las dimensiones o elementos del trabajo, las habilidades, identidad
de la tarea, autonomia, significado y la retroalimentacion del trabajo.

- Disefio organizacional: realizar andlisis y cambios a nivel estructura, en la
autoridad, responsabilidad, actividades, comunicaciones y el poder.

- Nuevos sistemas de administracion, control o tecnologia: actuar sobre
sistemas de administracion de recursos humanos, materiales y técnicas,
considerando su impacto en los individuos.

Las técnicas mas utilizadas son: sistema sociotécnico, control total de calidad,
disefio del trabajo, disefio o redisefio de la estructura, clarificacion de roles,
planeacién estratégica, administracion por objetivos, just in time.

Ahora bien, existe una amplia gama de técnicas de intervencion utilizadas
por los agentes de cambio para lograr los resultados deseados. A continuacién se
presentan las mas importantes bajo las descripciones de distintos autores, Beitler
(2005), Ferrer (2007), Robbins (2009), Daft y Marcic (2010), Schermerhorn (2010)
Griffin (2011), Audirac (2011) Hernandez, Gallarzo y Espinoza (2011).

1) Planeacion de vida y carrera: serie de eventos enfocados a definir metas
personales y a evaluar las estrategias para integrar sus metas con las de la
organizacién. Es un método ideal para personas cuyos puestos de trabajo
son cada vez mas insatisfechos e improductivos. Se deben cubrir las areas
de “consigo mismo”, “con mi familia”, “con mi trabajo” y “con el mundo”.

2) Retroalimentacion (feedback): se obtiene informacion valida de un individuo,
grupo de trabajo o toda la organizacién, para que luego los datos sean
regresados a las personas y grupos de trabajo que los generaron; con el fin
de utilizarlos para diagnosticar los problemas y desarrollar planes de accion

en la resolucion de los mismos. Debe ser: descriptiva, especifica y concreta,



48

dirigida a comportamientos modificables, oportuna, verificada por el grupo,
relacionada con la ayuda, solicitada o negociada, positiva y negativa,
congruente y que se pueda tomar o dejar. A través de ésta se intenta
modificar el comportamiento de las personas implicadas en el cambio y
aquellas que manejan las decisiones en la organizacion.

3) Entrenamiento en sensibilizacion (entrenamiento en laboratorio, grupos de
encuentro o grupos T): es un meétodo para cambiar el comportamiento
mediante relaciones no estructuradas de grupo. Los miembros se retinen en
un ambiente libre y abierto en el que hablan de ellos mismos y de sus
procesos de interaccion, moderados por el agente de cambio. El grupo es
orientado a los procesos, lo que significa que los individuos aprenden por
observacion y participacion. El profesional brinda oportunidades para que los
participantes expresen sus ideas, convicciones y actitudes; no se acepta
cualquier papel de liderazgo.

Los participantes aprenden a conocer en su interior el significado y repercusiones
de su propia conducta, la de los demas y de la dinamica y proceso de la conducta
del grupo. Los resultados que se buscan son aumentar la facultad de establecer una
empatia con los demas, mejorar la capacidad de escuchar, acrecentar la franqueza,
ampliar la tolerancia a las diferencias individuales y fortalecer las habilidades para
resolver los conflictos. Cabe mencionar que el uso de éste ha ido declinando en los
afos recientes, sin embargo para algunas empresas sigue siendo un método viable.

4) Construccion y desarrollo de equipos (team building): evento planeado con
un grupo de personas y disefiado para mejorar la manera en que el grupo
logra la tarea, y al mismo tiempo reconoce los recursos de los miembros del
grupo. La naturaleza y cualidad de las relaciones que existen entre los
miembros del equipo y el lider del grupo son generalmente examinadas y
evaluadas, lo cual constituye una condicion necesaria para trabajar en tareas
de grupo. Las actividades utilizadas comprenden fijacibn de metas,
establecimiento de relaciones interpersonales entre los miembros, analisis
de roles para aclarar la funcion y las responsabilidades de cada cual y

analisis de los procesos del equipo
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Sistema sociotécnico: se centra sobre los sistemas técnicos y sociales,
reconociendo que necesitan operar conjuntamente para alcanzar el resultado
deseado. Su objetivo es optimizar la relacion y la tecnologia de la
organizaciéon para aumentar la calidad de vida en el trabajo. En muchos
casos la tecnologia es desarrollada y después las personas son
seleccionadas y entrenadas para adecuarse a la tecnologia.

Control total de calidad: se origind después de la Segunda Guerra Mundial
(en Japon). Se enfatiza que el control de calidad debe partir de la calidad en
la planeacion, en el disefio, en la produccién y finalmente en su uso; esto es,
el control se aplica durante el ciclo de vida del producto.

Desarrollo intergrupal: trata de asuntos y problemas que surge cuando dos
grupos necesitan trabajar juntos. Cada grupo se reune por separado para
preparar listas de sus percepciones, del otro grupo y de como cree que éste
lo percibe. Después los grupos intercambian las listas y se analizan las
semejanzas y diferencias, éstas ultimas se articulan con claridad y los grupos
investigan las causas de las disparidades. Se pretende cambiar las actitudes,
estereotipos y percepciones que tienen los grupos unos de otros, con base
en la solucién de problemas.

Consultoria de procesos: el consultor (comunmente el agente de cambio)
diagnostica junto al cliente qué procesos necesitan mejoras, asi el cliente
adquiere la capacidad de analizar los procesos que se repiten en su unidad
mucho tiempo después de que se haya ido el consultor. Ademas ayuda a que
el cliente encuentre alternativas y haya menos resistencia de los empleados.
Entrenamiento y asesoramiento (Coaching/Mentoring): Se proporciona
retroalimentacion no evaluadora a los individuos. El propésito es ayudar a las
personas a desarrollar un mejor sentido de la forma en que los demas los
ven y aprender las nuevas conductas que ayudaran a los demas a alcanzar
sus metas relacionadas con el trabajo, por lo que el enfoque no esta en como
se desempefia la persona en la actualidad, sino en como se puede
desempeiiar en el futuro. ElI Coaching provee la guia para desarrollar
habilidades especificas.
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El Mentoring es mas amplio que el coaching ya que va mas alla del desarrollo de
habilidades especificas, por lo que incluye la orientacién para la carrera y el
desarrollo personal.

10) Gestion del rendimiento: una efectiva gestion del rendimiento debe incluir
dos subsistemas bien planeados

- La fijacion de objetivos y evaluacion del desempefio: la evaluacion del
desemperio debe estar basada en colaboracion con los objetivos planteados.
Dicha evaluacién incluye retroalimentacion peridédica (formal) vy
retroalimentacion continua (informal). También debe involucrar dos
compromisos por separado: uno para propoésitos de desarrollo y otro para
propésitos administrativos.

- Recompensas y asesoramiento: el objetivo de recompensar y reforzar las
conductas est4 relacionado a mantener la motivacion en la persona.

11) Modelado de la conducta: puede realizarse individualmente o en grupos. Se
basa en la Teoria del Aprendizaje Social de Bandura (1977), en donde se
asume que las personas deben percibir la conexién entre su conducta y
ciertas consecuencias, deben desear las consecuencias y deben creer que
pueden llevarlas a cabo. El Modelado de la conducta incluye:

a) Descubrir conductas especificas que conducen al éxito.
b) Observar a un modelo que demuestra las conductas deseadas.
c) Practicar las conductas bajo la orientacion del experto.

12) Investigacion de apreciacion: investigacion para determinar las cualidades
distintivas y fortalezas especiales de una organizacion, las cuales pueden
aprovecharse para mejorar el desempefio.

El proceso consiste en cuatro etapas que por lo regular se cumplen en una junta
con un grupo grande a lo largo de dos o tres dias y bajo la supervision de un agente
de cambio experto. Las etapas son:

a) Descubrimiento: averiguar que piensan las personas que sean las ventajas de la
organizacion.

b) Ensofacion: con la informacién obtenida se especula sobre los futuros posibles

de la organizacion.
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c) Disefio: los participantes se dedican a hallar una vision comun sobre como se
vera la organizacion y sobre las cualidades distintivas que tendra.

d) Destino de la organizacion: los participantes estudian cdmo va a cumplir la
organizacion esa vision, se redactan planes de accion y estrategias de implantacion.

La investigacion de apreciacion resulta ser una herramienta muy util en la
planeacion estratégica de las organizaciones, sin embargo existe una mejor técnica
para que el cambio organizacional planeado pueda darse con mayor eficiencia, es
decir un andlisis ambiental que no soélo identifique los aspectos internos de la
organizacion sino también aquellos aspectos del ambiente que pueden influir para
poder lograr los objetivos.

Al respecto, el psicologo durante su formacion sobre Comportamiento
Organizacional (CO) tiene la posibilidad de estudiar dicho analisis el cual tiene como
finalidad descubrir como los cambios de los ambientes econdémicos, tecnoldgicos,
socioculturales, politicos y legales de una organizacion la afectaran indirectamente
y las formas en que influiran en ella los competidores, proveedores, clientes,
organismos gubernamentales y otros factores.

Un formato para realizar tal andlisis ambiental es el FODA, el cual tiene como
objetivo identificar y analizar internamente las Fuerzas y Debilidades de la
organizacién, asi como las Oportunidades y Amenazas externas; con base en esto,
el FODA se utiliza para desarrollar un plan que tome en cuenta tanto el factor interno
como externo.

De este modo, el psicélogo como agente de cambio del DO podra hacer un
uso mayor de la investigacion de apreciacion con base en algun analisis ambiental,
gue puede ser el FODA, y por ende obtener resultados mas completos que le
ayudaran en el logro de los objetivos y en el adecuado cambio de la organizacion y
sus miembros participantes.

Aunado a lo anterior, es momento de abordar otros elementos de las técnicas
de intervencién en las cuales el psicologo puede tener un papel Unico y
trascendental en la aplicacion del DO dentro de las organizaciones.

% Aprendizaje social: esta técnica explicada con anterioridad, si bien no es de

uso exclusivo del psicélogo, es una herramienta que a lo largo de su
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formacién utiliza como un medio efectivo de aprendizaje a través del
modelamiento. Ademas es importante para modificar la conducta de los
miembros de una organizacion hacia un comportamiento deseable y puede
utilizarse como un modo rapido y practico de transmision de conocimiento,
en lugar de hacerlo siempre teérico y prolongado.

Técnicas de ensefianza-aprendizaje: el psicélogo también cuenta con
conocimientos en educacion (psicologia educativa) por lo que algunas
técnicas de ensefianza-aprendizaje son dominadas por él, lo cual le ayuda
en la implementacion de técnicas de intervencion del DO. Algunas de ellas
son: exposicion, actividades ludicas, casos practicos, dramatizacion o juego
de roles (role playing), formacién y supervision de debates dirigidos, técnicas
vivenciales, resolucién de problemas, entre otras.

Moldeamiento y encadenamiento: son técnicas, basadas en el
condicionamiento operante, que utiliza el psicologo para modificar la
conducta y que le pueden ayudar para un mejor papel en la intervencion del
DO. Kazdin (1996) las describe de la siguiente manera:

Moldeamiento: la conducta terminal o meta se logra reforzando pequefios
pasos o0 aproximaciones hacia la respuesta final de manera contingente, en
vez de reforzar la respuesta final en si misma. Aqui se refuerza el
aparecimiento de componentes de esta conducta, reforzando las
aproximaciones sucesivas, poco a poco se logra la respuesta final.
Encadenamiento: La mayoria de las conductas consisten en una secuencia
de varias respuestas, a las cuales se denomina cadena. A través del
encadenamiento se descompone una conducta compleja en conductas mas
sencillas las cuales se iran adquiriendo por medio del reforzamiento de cada
una. De este modo, al adquirir todas las conductas partes de la cadena se
podré realizar la conducta compleja deseada.

Concepto de empatia: de acuerdo con Galimberti (2009) la empatia se define
como la capacidad de comprender los pensamientos y estados de &nimo de
otra persona. Tener claro lo que es la empatia es importante debido a que
varios profesionales del DO basandose en la idea de ser empaticos no
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comprenden hasta qué punto lo pueden ser, asi su papel en la intervencion

se puede ver afectada y algunos miembros de determinada organizacion

pueden sentirse incomodos y no acceder en los esfuerzos del DO.

El psicologo tiene claro que la empatia no es la clasica frase de “ponerse en los
zapatos del otro”, ya que en ningun momento podra sentir y pensar lo mismo que el
otro; como expone Galimberti, es comprender sus pensamientos y estado de animo
y a esto le afadiria que también se deben comprender las consecuencias de los
actos del otro. Por consiguiente, si se pretende ser empatico se debe respetar el
pensar y sentir del otro y actuar conforme a las consecuencias de la actuacion del
otro.

A través de éste apartado se ha observado que existe gran variedad de
técnicas a realizar en el DO, la mayoria de las cuales el psicélogo conoce y aplica
dia a dia con base en su formacién y experiencia; sin embargo, es necesario que el
psicologo aplique aquellas que no conoce e innove en la generacion de técnicas
gue sean eficaces, eficientes y adaptables ante las distintas situaciones por las

cuales pueden pasar las organizaciones y sus miembros.

2.3.- En la Resistencia al Cambio
El Desarrollo Organizacional no esta exento de la negativa de algunos miembros de
las organizaciones ya que implica cambios a nivel individual, grupal y estructural en
los cuales esos colaboradores tendran que cambiar habitos y formas de trabajo por
acciones nuevas de trabajo. Al respecto, Kinicki y Kreitner (2003) mencionan que la
resistencia al cambio es una respuesta emocional y de comportamiento a amenazas
reales o percibidas respecto de una rutina de trabajo establecido y que ésta puede
ser imperceptible (como la resignacion pasiva) o franca (como el sabotaje
deliberado).

Existen distintas razones para la resistencia al cambio, a continuacién se
presentan las principales:

- Predisposicion del individuo respecto del cambio: se deriva de la forma en
que la persona aprende a manejar los cambios y la ambigledad, de este

modo comunmente desconfia y sospecha de los cambios.
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- Sorpresay temor a lo desconocido: temor respecto a las consecuencias que
conlleva el cambio.

- Ambiente de desconfianza: existen organizaciones donde los encargados del
cambio no ofrecen un ambiente de confianza a los colaboradores, lo cual se
ve reflejado en la resistencia que ejercen.

- Temor al fracaso: los cambios pueden hacer que los empleados duden de
sus capacidades lo que obstaculiza el crecimiento y desarrollo personales.

- Pérdida de estatus y/o seguridad del trabajo: debido al cambio a nivel
estructural existe la posibilidad de eliminar algunos puestos (sobre todo
administrativos) ante lo cual algunos pierden su autoridad y estatus en la
organizacion.

- Apoyo de colegas: se da cuando algunas personas a las que no afecta
directamente el cambio se resisten activamente a él para proteger los
intereses de sus amigos o compafieros de trabajo.

- Alteracion de las tradiciones culturales y/o relaciones grupales: debido al
objetivo del DO de cambiar la cultura organizacional, la dinAmica grupal y
cultural se desequilibra por lo que se transfiere, promueve o reasigna a los
colaboradores.

- Conflictos de personalidad: algunos tipos de personalidad en los agentes de
cambio podria generar resistencia en los colaboradores.

- Falta de tacto y/o eleccién de un momento inoportuno: la resistencia se puede
deber a que los cambios se implantan de manera insensible 0 en un momento
inadecuado.

- Sistemas de recompensas que no producen refuerzo: se produce resistencia
cuando no se ven retribuciones positivas en el cambio. Por ejemplo, es poco
probable que un colaborador apoye el cambio cuando percibe que requerira
jornadas mas largas de trabajo y con mayor presion.

De acuerdo a lo anterior, es importante que los directivos aprendan a administrar la
resistencia, con la ayuda del agente de cambio, ya que los cambios fracasados son

costosos no soOlo monetariamente sino también en la menor lealtad de los
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empleados, menores probabilidades de lograr los objetivos, desperdicio de recursos
y dificultad para corregir el cambio fracasado.

Sanchez, Mufioz y Flores (2013) explican que para vencer la resistencia que
acompafa a todo cambio, hay que confesar y expresar abiertamente los miedos y
ansiedad por los cambios que se estdn produciendo; para avanzar es necesario
desligarse del pasado, pero es evidente que para esto se necesita tiempo y apoyo
de un profesional del cambio.

Por su parte Daft y Marcic (2010), y Hernandez y cols. (2011) describen
diferentes estrategias efectivas para disminuir la resistencia al cambio, estas son:

- Comunicacion y educacion: la educacion es de especial importancia cuando
el cambio implica nuevo conocimiento técnico o cuando los usuarios no estan
familiarizados con la idea, es mucho mas probable que las personas cambien
su comportamiento cuando comprenden las razones l6gicas de algo y ven un
panorama del cambio. Asi al darles toda la informacion posible y al proveerlos
de capacitacion, se les permitird acostumbrarse gradualmente a los cambios.

- Participacion: entre mas participen los colaboradores en las decisiones que
se toman sobre como manejar el cambio, menos resistencia habra y mas
estable podra ser el cambio. Este enfoque es lento, pero fructifero, debido a
gue los usuarios comprenden y se comprometen con el cambio.

- Negociacion: se usan convenios formales para obtener la aceptacién y
aprobacion de un cambio deseado. El cambio puede convertirse en parte del
contrato sindical que refleje el acuerdo entre ambas partes.

- Coercion: significa que los administradores utilizan el poder formal para
obligar a los empleados a cambiar. Se aplica amenazas o0 castigos a los
oponentes al cambio para que lo acepten o perderan sus recompensas e
incluso su trabajo.

- Facilitacion y apoyo: cuando los afectados sienten que quienes dirigen el
cambio estan interesados en sus preocupaciones, estaran mas dispuestos a
brindar informacion que ayudara a superar las barreras del cambio.

- Manipulacién y cooptacion: intentos disimulados de obtener influencia

proporcionando informacion falseada, se intenta sobornar a los lideres de los
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grupos de resistencia dandoles un papel principal en las decisiones del
cambio.
Otros autores que proponen estrategias para la resistencia al cambio son lvancevich

y cols. (2006) quienes plantean las siguientes:

Los individuos y las organizaciones deben tener una razén para cambiar, es
decir tiene que haber alguna motivacion para el cambio.

- Cuanto mas participen las personas de todos los niveles de la jerarquia en la
planeacién, instrumentaciéon e inspecciéon del cambio, mayor sera la
probabilidad de éxito.

- La comunicacion es un factor en accion constante y no algo de una sola vez.

- Una organizacién que emprende el cambio necesita identificar y guiar a los
defensores o sustentadores del cambio.

- Es ideal la creacién de una organizacion de aprendizaje o que tenga la
capacidad, elasticidad y adaptabilidad para cambiar.

- Es necesario sensibilizar a las personas de que el cambio es la opcion mas
adecuada y que ayudara a funcionar mejor.

Tomando en cuenta la dltima estrategia, Hernandez (2011) expresa que el
profesional idoneo para sensibilizar a los miembros de una organizacion es el
psicologo quien recomienda iniciar los cambios al hacer sensible al individuo, una
vez que alcanza esa sensibilidad, el sujeto se libera de actitudes negativas y surge
su deseo por el cambio.

Retomando lo expuesto por Herndndez es necesario conocer qué otras
acciones puede realizar el psicélogo como agente de cambio, ademas de
sensibilizar, para disminuir la resistencia al cambio de los colaboradores.

Una primera accion consiste en realizar una “reestructuracion cognitiva” en
los colaboradores ya que, con base en su formacion en psicologia clinica, el
psicologo puede hacer uso de este sistema para modificar las creencias y patrones
erréneos de pensamiento en los miembros de una organizacion, lo cual ayudara a
gue modifiqguen su modo de comportarse. Una técnica de reestructuracién cognitiva
es la Terapia Racional Emotiva Conductual (TREC) cuyo creador es Ellis (1990)

quien menciona que la TREC pretende que las personas piensen mas
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racionalmente, sientan de forma mas adecuada y por ende actien mas
funcionalmente.

Con base en la TREC u otra técnica de reestructuracion cognitiva, el
psicologo puede ayudar a los miembros de una organizacion a eliminar creencias y
pensamientos negativos e irracionales que le dificulten aceptar y adecuarse al
cambio, para que en su lugar adopten pensamientos mas funcionales que le ayuden
a adaptarse y ser participes activos del DO.

Otra accién que se puede utilizar es manejar el “Principio Premack” (regla de
la abuela) la cual es una técnica en la que se refuerza una actividad deseable al
permitirle al individuo el privilegio de participar en una conducta mas atractiva. En el
caso de las organizaciones, este principio es parecido a la negociacion que se
describié anteriormente, sin embargo el psicélogo puede tener mayor control debido
a su formacion y experiencia en el manejo de contingencias.

Con base en ese manejo de contingencias, el psicélogo puede hacer uso de
otra técnica para la resistencia al cambio, ésta es la economia de fichas la cual tiene
como objetivo promover una conducta que se desea mediante el control preciso de
los reforzamientos. Para llevarla a cabo se debe especificar cuales son las
conductas que se desea desarrollar; se decide el reforzador que se utilizara o cual
sera el proceso de intercambio cuando se realice una actividad (por lo regular son
fichas); se ofrece un reforzador el cual sirva de apoyo, por lo regular consisten en
privilegios especiales al canjear las fichas que se han adquirido a lo largo del
proceso.

Por otra parte, el psicologo también puede realizar un entrenamiento en
habilidades sociales a aquellas personas que se resisten al cambio. Una habilidad
en especifico en la que seria importante entrenar a las personas es la asertividad,
en la cual el objetivo es lograr que las personas expresen cOmo se sienten sin que
pasen por alto los derechos de los otros. Logrando esto, los colaboradores que se
resisten al cambio pueden expresar su sentir y pensar del cambio lo que podria
solucionarse y asi llegar a un acuerdo para disminuir la resistencia.

La anterior técnica va encaminada a personas quienes sus dificultades y

resistencia parecen provenir de su modo inadecuado de enfrentar las situaciones
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que suceden en la vida cotidiana. Al respecto, la solucién de problemas suele ser
otra técnica que el psicélogo utiliza y puede ayudar en la resistencia al cambio ya
gue se ensefa a las personas a modificar sus estilos de solucion de problemas,
dandoles estrategias que ayuden a que no se predispongan a los cambios, que no
desconfien de ellos sin tener la informacion suficiente y a que no teman al fracaso.

La resistencia al cambio es una situacion que no solamente ocurre en la
implementacion del DO o de -cualquier otra intervencion dentro de las
organizaciones, es un tema que se hace presente en muchos de los aspectos de la
vida cotidiana ya que el cambiar implica generar acciones diferentes para obtener
resultados diferentes. Gran parte de la tarea del psicologo irhd encaminada a lograr
gue esa resistencia al cambio disminuya y se convierta en una aliada, mas que en
un obstaculo, para cumplir los objetivos del DO.

A lo largo del capitulo se ha logrado ahondar en aspectos de suma
importancia para el conocimiento del DO tales como su proceso y técnicas, ademas
de situaciones como la resistencia al cambio a la cual a veces no se le otorga la
importancia debida. El psicélogo al contar con formacién, conocimiento y
experiencia en gran parte de dichos aspectos posee herramientas idoneas con las
cuales ser un agente de cambio apto en la intervencién del DO dentro de una

determinada organizacion.



.- ¢ QUE MAS PUEDE Y PODRA OFRECER EL
PSICOLOGO AL DO?

En el capitulo anterior se abordd gran parte de la importancia del psicélogo en el
Desarrollo Organizacional, no obstante él puede y podra ofrecer mas en beneficio
de éste y otros modelos organizacionales que tengan por objetivo la modificacion
del clima y cultura organizacionales para mejorar los resultados de las
organizaciones y las relaciones de los colaboradores que las conforman.

Para comenzar es importante resaltar algunos aspectos profesionales del
psicologo que lo hacen unico y que por ende le ayudan a aportar mas al DO, los
cuales tienen que ver con su ciencia, la Psicologia, cuya constitucion le permite ser
la Unica disciplina cientifica que puede construir, con base en el método cientifico,
teorias acerca del comportamiento humano las cuales pueden ir dirigidas a explicar
el comportamiento a nivel individual o también grupal, es decir el comportamiento
del individuo con base en sus relaciones sociales, por ejemplo las conductas de los
trabajadores en una organizacion.

Entendido lo anterior, el psicélogo podrd con base en su formacion y
experiencia profesional valerse de herramientas que le permitan robustecer y hacer
confiable su intervencion como profesional del DO, debido a que no se basara en
meras suposiciones de lo que pasa en una determinada organizacién sino que
llevara a cabo una adecuada investigacién que le permita obtener un diagndstico
mas amplio, ira mas alla de lo evidente, y de este modo podra cumplir de mejor
forma el objetivo del DO el cual como ya observamos va mas alla de sélo cambiar
una parte de la organizacion.

Ahora bien, el psicélogo también puede apoyarse en una de las ramas de su
ciencia de estudio, la Psicologia Social la cual le ayudara a explicar mas claramente
lo que pasa en las organizaciones y asi fortalecera los esfuerzos del DO. Galimberti
(2006) define a la Psicologia Social como aquella disciplina que estudia las
interacciones humanas vy las relaciones interpersonales en el nivel de individuos,
grupos e instituciones, ademas de las diferentes teméaticas que se identifican en las

situaciones sociales, como: la influencia social, la atraccién social, la comunicacion,
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la cohesién y el cambio, que son la base de las dindmicas que regulan la vida de
los grupos, de las organizaciones y de las instituciones sociales.

Con base en la definicibn anterior, se observa que la Psicologia Social
estudia diversas variables que influyen de individuo a individuo, de individuo a un
grupo y de un grupo a un individuo. No obstante, aunque de modo tedrico se puede
saber las variables que son importantes para la vida individual y grupal, resulta
necesario conocer en qué medida esas variables estan afectando las relaciones que
tiene el individuo con las otras personas, con los grupos y con las instituciones.

Dicho andlisis de variables, lo puede realizar el psicélogo utilizando
nuevamente sus conocimientos y habilidades que su ciencia de estudio le ha
permitido desarrollar. Para llevarlo a cabo, el psicélogo tiene opciones o modelos
los cuales irdn ligados a la o las teorias bajo las cuales se guie; entre esas opciones
se encuentra el andlisis funcional el cual consiste en separar una conducta compleja
en términos de antecedentes y consecuentes para establecer las contingencias de
refuerzo que determinan la frecuencia de las secuencias de comportamiento
observadas (Galimberti, 2006).

A través del andlisis funcional, el psicologo puede conocer la forma en que
determinados estimulos provocan determinadas respuestas y a su vez puede
identificar como éstas conducen a distintas consecuencias, lo cual se convierte en
patrones de comportamiento que generalmente aquejan a una persona o grupo en
especifico, caso de las personas que pertenecen a una organizacion. Con base en
esto, el psicélogo podra obtener informacién amplia acerca de los problemas
suscitados en la organizacién y asi podra otorgar al DO otra herramienta completa
y viable que le permita tener una adecuada intervencion.

Hasta este punto se ha observado que el psicélogo es un profesional idoneo
para los esfuerzos del DO y que ha podido ofrecer herramientas al mismo; no
obstante, si el psicologo pretende seguir ofreciendo mas al DO y ayudarle a mejorar
dia a dia es necesario que siga encaminando sus esfuerzos a realizar el cambio
organizacional adecuado que permita la mejora del climay cultura organizacionales.
Para esto, resultara necesario que el psicologo siga aplicando la tecnologia

conductual, es decir aquellos procedimientos, técnicas, estrategias, protocolos,
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instrumentos y herramientas que logran realizar un cambio conductual exitoso en el
lugar de trabajo.

Es importante mencionar que esta tecnologia ha demostrado ser muy
efectiva ya que se deriva del conocimiento cientifico el cual, basandose en el
método experimental, busca probar una y otra vez el conocimiento encontrado
valorando los resultados obtenidos para lograr asi generar mayor conocimiento que
ayude a mejorar dicha tecnologia y por ende las intervenciones del psicélogo dentro
de las organizaciones.

Con base en lo anterior, el psicologo tendra herramientas importantes para
posibilitar y mejorar el DO de acuerdo a los cambios politicos, econdmicos, sociales
y culturales que vienen en el futuro de las organizaciones. Al respecto, Cummings
(2007) menciona que existen cuatro tendencias contextuales que tendran efectos
importantes en el futuro del DO:

% Economia: mayor interés por la diversidad cultural, por la ecologia y mayor
concentracion de la riqueza.

% Fuerza de trabajo: cada dia mas diversa, mejor educada y mas movil.

% Tecnologia: aumento del comercio electronico, procesos organizacionales
mas rapidos, aumento de la productividad.

+ Organizaciones: mayor uso de redes, mas orientadas al conocimiento, al
aprendizaje y a la innovacion.

De acuerdo con lo anterior, los efectos en el DO serén los siguientes:

» Estard mas integrado a las operaciones: la capacidad de manejar el cambio
permanente se convertira en la fuente principal de la ventaja competitiva; esto
significa que los métodos estardn mas integrados a las normas de
cooperacion y formaran parte de la actividad diaria de los directivos y sus
subordinados.

Este efecto sera una gran ventaja no solo para el DO sino para cualquier modelo o
esfuerzo de cambio dentro de las organizaciones, por lo que si el DO pretende ser
la mejor opcion en las organizaciones tendra que utilizar diversas técnicas y

procedimientos que fomenten la cooperacion y la competitividad en los grupos de
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trabajo de esas organizaciones ya que de ese modo se convertiran en mejores
empresas hacia sus clientes y tendran mayores ventajas ante sus competidores.

El psicélogo podra hacer uso de sus habilidades y competencias que ha
desarrollado en el manejo de grupos para que mejoren su capacidad de cooperacion
y también con base en sus conocimientos y experiencia en temas como motivacion,
trabajo en equipo, comunicacion, retroalimentacion, entre otros podra ayudar al DO
a conseguir que los grupos de trabajo dentro de las organizaciones sean mas
comprometidos, productivos y competitivos.

» Tendrd mayor capacidad tecnoldgica: le permitird ser mas virtual y menos
personal, ademas proporcionard mayores datos sobre la empresa a mas
participantes, por lo que se adaptaran los procesos del DO para reconocer
qgue los empleados tienen mas informacion.

Bajo este aspecto, el psicélogo deberd estar familiarizado con las tecnologias y
adquirir las habilidades de facilitacion virtual que tengan en cuenta esos
mecanismos, de este modo podra hacer uso no sélo de sus herramientas como
profesional sino ademas de otros aspectos (como las de tecnologia) que le ayuden
a mejorar el DO en las organizaciones.

» Se acortara el tiempo de ciclo: con las tendencias de la economia y la
tecnologia han ido acortandose los ciclos de vida en los productos en la
empresa e industria, seguramente se intensificaran las presiones para hacer
lo mismo con las actividades del DO.

Este efecto podria resultar una desventaja para el DO debido a que, al ser un
proceso que permite modificar el clima y cultura organizacionales, es complicado
llevarlo a cabo en poco tiempo, es decir modificar las creencias, actitudes y
comportamiento de las personas ademas de algunos procesos dentro de las
organizaciones resulta ser una tarea que depende no sélo del agente de cambio
sino también de la disposicion y cooperacion de todos para lograrlo.

El psicélogo es un profesional que sabe perfectamente que el cambio implica
tiempo y no se puede acelerar solo porque si, en este sentido con base en su
experiencia podra seleccionar aquellas acciones del DO que puedan efectuarse con

mayor rapidez o bien no llevarse a cabo y a su vez tendra en cuenta aquellos
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esfuerzos del DO que si bien no pueden acelerarse si pueden modificarse para
obtener resultados mas eficientes que permitan a la organizacion cliente dar
importancia y cooperar en las intervenciones con el objetivo de cumplir con los
objetivos mas rapidamente.

» Sera més diversa en las empresas: el DO se ha centrado siempre en las
grandes empresas, pero hay otros tipos que seradn cada vez mas el objetivo
del cambio planificado, es decir compafiias emprendedoras recién fundadas,
organismos gubernamentales y organizaciones sociales globales de cambio.

Este efecto podr4 ser una ventaja importante para el DO y para todas las
organizaciones que pretendan realizar un cambio efectivo. Es importante tener en
cuenta gue un argumento en el presente para que el DO se lleve a cabo mayormente
en grandes empresas es la dificultad de los agentes de cambio internos para
modificar y mejorar su organizacién debido a la magnitud y multiples conflictos, y el
hecho de que no se realice en empresas pequefias es la poca rentabilidad que se
genera tanto para el profesional del DO como para la empresa misma.

Sin embargo, que el DO sea mas diverso podria ser un “arma de doble filo”
ya que si bien asi podra efectuarse en cualquier organizacion, también estara
amenazado por otros modelos de cambio que, si bien no hacen un cambio tan
amplio de las organizaciones, permiten observar cambios a muy corto plazo y por
menos gasto fisico y econémico por lo que varias organizaciones tal vez se vean
confundidas y opten por esos modelos, quedando asi el DO en segundo o hasta
tercer plano.

Sera de suma importancia que el psicélogo, gracias a sus habilidades de
investigacién, obtenga los pros y contras de realizar el DO en determinadas
organizaciones, para que de esta forma los esfuerzos realizados no sean en vano.

Por su parte, Wirtenberg (2007) sefala que las tendencias futuras del DO
seran las siguientes:

« EI DO participard con nuevos modelos en escenarios globalizados, con una

perspectiva multicultural y sistémica.
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% Consolidard un movimiento en las organizaciones productivas y sociales,
para la construccion de lugares ideales para el trabajo, que posibilite la
productividad y cultura de rendimiento.

%+ Aprovechara racionalmente la tecnologia.

% Cumplird su responsabilidad social corporativa.

% Formulard un nuevo modelo de liderazgo y las capacidades organizacionales

para el futuro.

% Apoyara en el establecimiento de un marco normativo que apoye nuevos

modelos organizacionales.

% Insistird en la necesidad del disefio de una orientacion sistémica en los

procesos de integracion de equipos de trabajo.

¢ Continuara con la promocion del cambio.

% La promocién de valores seguira siendo uno de sus iconos de aplicacion.
Sin embargo, el DO tendréa que enfrentarse también al sistema politico imperante
en el momento y bajo el cual las organizaciones rigen sus operaciones. A tal
situacion, Petit (2012) explica que ese serd el principal problema que deben
enfrentar los enfoques de desarrollo organizacional y de gerencia de la innovacion,
es decir la sustitucion de la vision capitalista que domina las relaciones de
produccion por una logica que impulse el desarrollo integrado: humano, endégeno
y sustentable.

Ante esto, el psicologo debera impulsar que el DO tenga como bandera de
accion la constante innovacion como una estrategia que genere, desarrolle y
fortalezca las capacidades mediante un programa de planificacién, educacion y
comunicacién que promueva el liderazgo con empoderamiento, orientado hacia la
participacion de comunidades de aprendizaje sostenible, involucradas en la
definicion y ejecucion de politicas publicas y empresariales. Estas acciones también
se veran mermadas por lo acontecido en la situacion del pais en el cual se lleven a
cabo los esfuerzos del DO.

En el caso de México, el panorama prevaleciente en las organizaciones
empresariales sobre el DO es precario, pues la mayoria de los empresarios lo

desconocen, algunos lo conocen a grandes rasgos como un cambio cualquiera (de
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hecho es comunmente confundido con esfuerzos de capacitacion) y algunos otros
que lo manejan en sus empresas no involucran a toda la organizacion por temor al
fracaso en el cambio planeado.

Una solucion importante a tal caso es que en la actualidad muchas
organizaciones mexicanas estan aplicando una nueva filosofia: la calidad total. Para
lograrla se requiere cambiar los valores, las actitudes, las creencias y conductas
actuales de los individuos que conforman la organizacion, es decir sensibilizarlos
para conseguir el cambio, algo que sélo el Desarrollo Organizacional puede lograr
(Hernandez, Gallarzo y Espinoza 2011).

Ademas el psicologo y el DO (sobre todo en México) tienen y tendran una
ventaja, de acuerdo con Staw (2004), la cual es que hay por lo menos un punto en
la historia de cualquier empresa cuando se tiene que cambiar drasticamente y subir
al siguiente nivel de rendimiento; por lo que sea bajo iniciativa propia o bajo la
presion de las circunstancias sociales pero las organizaciones tendran que cambiar
para poder subsistir. Este cambio tendra que ser estructural y perdurable y no sélo
a un area y en un momento, algo ante lo que el psicélogo y el DO seran la mejor
opcion.

Otro punto a tratar es la discrepancia en la profesionalizacion del DO ya que,
como menciona Cummings (2007), el fallido intento de profesionalizar la
especialidad o de que los expertos cuenten con un titulo para ejercer el DO en las
organizaciones ha limitado y limitara el éxito; tan sélo la controversia entre los
profesionales sobre los valores demuestra cuan dificil seré lograr acuerdos respecto
a los criterios, la competencia, los mecanismos que garanticen el cumplimiento y la
supervision.

El psicélogo estara inmerso comunmente en esas discrepancias, mas por los
estigmas que en Meéxico se siguen teniendo en cuanto a sus funciones y
habilidades, sin embargo gracias a su formacion como profesional del
comportamiento aplicado y siendo el Unico capaz de responder con sustento
cientifico porqué nos comportamos como lo hacemos, lo ayudara a ser un

profesional idoneo que ofrezca cada dia mas al Desarrollo Organizacional.
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Es importante aclarar que no por el hecho de que el psicélogo tenga esa
formacion, conocimiento y experiencia debera detener su formacion profesional y
su capacidad de obtener mas experiencias ya que entre mas se actualice y genere
conocimiento podra entender y explicar otros fendbmenos, los cuales le ayudaran a
eficientar y complementar sus intervenciones, no solo en modelos de cambio como
el Desarrollo Organizacional sino también en otros aspectos que impliquen la

interaccion organizacion-individuo.



67

CONCLUSIONES

A lo largo de la presente investigacién se han podido observar distintos aspectos
que hacen del Desarrollo Organizacional (DO) un proceso de cambio Unico en el
cual, como se mencioné anteriormente, se pretende modificar la cultura y clima
organizacionales para una mayor adaptacion a los cambios internos y sobre todo
externos ya que todos estamos expuestos a éstos no soélo las organizaciones. Por
lo que, asi como las personas buscamos estrategias para solucionar los problemas
gue nos causan esos cambios, las organizaciones tienen que hacer lo mismo, ante
lo cual se ha observado que el DO puede ser la estrategia y herramienta ideal para
encarar los problemas y conflictos causados por la vida cotidiana.

No obstante, para que el DO se convierta en esa estrategia ideal necesita un
agente que actue para obtener el cambio requerido, esta persona debe estar
capacitada, con multiples conocimientos, habilidades y competencias orientadas al
cambio exitoso y con experiencia en el trato con personas, entendiendo las
consecuencias positivas y negativas que esto implica. Con base en su formacion y
experiencia, el psicélogo posee dichas caracteristicas y cuenta con procedimientos
gue lo convierten en una persona ideal para desarrollar el DO en cualquier ambiente
organizacional.

El psicélogo tiene como base de actuacion el método cientifico con el cual
logra generar conocimiento confiable y valido para desarrollar una adecuada
intervencion; también posee funciones profesionales bajo las cuales planeay actua,
muchas de éstas son similares a las fases pertenecientes al DO, de este modo
cuenta con la experiencia que ha adquirido en diversos campos en donde lleva a
cabo esas funciones. De este modo, esta investigacion documental ha logrado ser
una herramienta que puede erradicar falsas creencias que organizaciones, distintos
profesionales y algunos psicélogos tienen acerca de la Psicologia como una
pseudo-ciencia y del psicologo como un charlatan o plagiario de funciones
profesionales de otras ciencias.

Con base en lo anterior, y a lo largo de la tesina, se ha logrado cumplir el
objetivo de la misma que consistid en ofrecer un panorama general acerca del

Desarrollo Organizacional y mostrar la importancia de la participacion del psicélogo
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en este proceso como un profesional capacitado. Ademas se ha conseguido que los
psicologos interesados en el tema de Desarrollo Organizacional, por una parte,
puedan conocer de mayor forma qué herramientas tienen y como las podran utilizar
para lograr sus objetivos como agentes de cambio y, por otra parte, permite
esclarecer sus dudas con respecto a la importancia del psicélogo en el DO como
profesional del comportamiento.

En conclusién, si el psicologo enfoca y utiliza lo aprendido durante su
formacion, comparte su experiencia y toma en cuenta diversas circunstancias
sociales externas, como las explicadas en el capitulo tercero, conseguira ser no sélo
el agente de cambio idoneo en el presente, sino también en el futuro ya que tendra
en cuenta diversos estimulos, algunos de los cuales podra modificar, moldeara
acciones que sean funcionales en las organizaciones y obtendra consecuencias que
encaminaran a lograr los objetivos del Desarrollo Organizacional y aumentar la
confianza en los empresarios de que es una estrategia Unica y trascendental en sus
organizaciones.

Me permito terminar la presente tesina con una gran frase de Carlos Audirac
tomada de su libro “ABC del Desarrollo Organizacional” la cual ejemplifica
perfectamente la importancia del Desarrollo Organizacional y con la cual el

psicologo podra encaminar sus esfuerzos de intervencion.

“Es dificil, si no imposible, poner en practica una nueva estrategia si la

forma de efectuar las decisiones sigue siendo la misma”
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