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Indicadores de desempeno

Al finalizar el estudio reflexivo de este capitulo, el lector:

Evalua el cambio en un entorno
organizacional.

Identifica la diferencia entre un simple
cambio y un cambio planeado.

Define los nuevos retos del cambio de
las empresas ante un ambiente global.

Maneja los principales modelos de
cambio planeado para manejarlos

de manera adecuada en la organizacion.

Identifica las transformaciones en el
medio ambiente interno y externo de
las empresas.

e Reconoce las principales barreras para
el cambio y establece estrategias
para eliminarlas.

e |dentifica los elementos de la resistencia
al cambio y propone soluciones para la
transformacion de los ambientes interno
y externo.

* Mide el valor agregado del cambio
planeado en el cumplimiento de
objetivos y metas.

e Utiliza el cambio como una constante
de gestion en la organizacion.
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l
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l
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}l desarrollo organizacional puede ayudar a las organizaciones a transformarse?
¢Cuales son sus implicaciones entre los gerentes y los supervisores?
¢Cuando se esta listo para el cambio?

Actividad de aprendizaje

significativo

¢ Es posible cambiar, afectando o menos posible la dignidad de las personas, cuando
las condiciones globalizadoras requieren de ajustes en las organizaciones? ¢Coémo

prepararnos o como dirigir el cambio?

En un ambiente tan competitivo como el actual, las
companias tienen que buscar formas de satisfacer a
sus clientes y como superar sus expectativas. ¢Como
hace esto General Electric? A través del desarrollo or-
ganizacional. Asi fue que implement6 un cambio poco
usual para negocios de este tipo, el sistema Seis Sig-
ma, una metodologia extremadamente rigurosa que
ayuda a concentrarse en el desarrollo de mejores pro-
ductos y servicios cada dia, a través de un proceso
continuo que este sistema facilita. Cuanto mas alto
sea el Sigma, mejor sera el proceso, y si éste no cum-
ple con sus expectativas, se cuenta como defecto. He
aqui la idea central del sistema: si uno logra medir la
cantidad de defectos que hay, estara en condiciones
de eliminarlos sistematicamente.

GE Financial es una compaiia que crecié con ra-
pidez gracias a cambios como éste y a la adquisicion
de dos o tres compaiias anualmente, entre 1996 y
2001. Para administrar ese crecimiento se requeria de

GE Financial, rama de seguros y de inversion de General Electric Company,
ayuda a la gente a crear y preservar su riqueza, a proteger sus activos
y a mejorar su estilo de vida mediante diversos instrumentos de inversion.
Es una compania muy grande e influyente, pero tampoco escapa a la
necesidad de cambios organizacionales. Sin embargo, se ha comprobado
que en las grandes corporaciones quienes oponen la resistencia al cam-
bio son sus directivos y empleados.

un enorme esfuerzo de consolidacion e integracion de
personas, procesos y tecnologias. Fue asi que Seis
Sigma contribuy6 a incrementar la rapidez y el éxito.
Es tan grande la incertidumbre en cuanto al fu-
turo, debido a los cambios tan rapidos que se regis-
tran cada dia, que las organizaciones deben estar en
constante alerta para adaptarse al medio. Asimismo,
requieren generar nuevas ideas para sus clientes, op-
timizar costos y prepararse mejor para enfrentar los
nuevos desafios. En el mundo de los negocios, no
existen fronteras geograficas, pues la tecnologia inte-
gra a todo el planeta. Con la aparicion del e-Business
y el e-Commerce como herramientas, el concepto de
negocios y las nuevas tecnologias —sobre todo en in-
formatica— ofrecen a las empresas posibilidades sin
precedente para repensar modelos de negocios, pro-
cesos y relaciones de un altisimo valor estratégico.
En este capitulo abordaremos el interesante y
siempre actual tema del cambio, concebido como una
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constante y, por tanto, como una estrategia de ges- las mas inteligentes: son las que mejor se adaptan
tion al interior de las organizaciones con el objetivo de  al cambio”.

sobrevivir 0, incluso, vivir de ese cambio. Es tal como
dijo el famoso naturalista Charles Darwin: “No son las
especies mas fuertes las que sobreviven, tampoco  * Bajo autorizacién otorgada por el autor.

Las especies necesitan adaptarse y cambiar,

segun varia el entorno donde viven, si quieren sobrevivir.
Aquellas especies que cambian, sobreviven y
prosperan; las que permanecen

en el mismo estado, se extinguen...

Charles Darwin

El cambio organizacional es un imperativo de nuestros tiempos. Lo exige el nuevo
esquema globalizador, que desde hace alguin tiempo ha colocado a las empresas
en situaciones que nunca nos hubiéramos imaginado. Los viejos paradig-
mas de estabilidad ya no otorgan ventajas competitivas a las organizacio-
nes. Por ello, su orientacion ya no puede limitarse al mercado interno, y su
estructura debe ser flexible. También deben entender que sus recursos no
son so6lo los activos fisicos, sino también los intangibles como la marca, los
canales y el capital humano.

Cada vez es mas dificil para las empresas latinoamericanas competir
con las del primer mundo, ya que en éstas muchas veces predomina una
cultura distinta, mas apegada a los requerimientos econdémicos actuales.
Por ello, quienes estan al frente de las empresas en nuestro continente,
tienen la obligacion de prepararse mas y mejor para dar batalla en la guerra
por sobrevivir. Asi, se convierte en una prioridad la toma de conciencia res-
pecto a la necesidad de un cambio en las organizaciones, uno que apunte
hacia el eje fundamental: el capital humano. Para lograr esa transforma-
cién, es importante adoptar la filosofia del desarrollo organizacional, que
considera que lo Unico que debe permanecer inmutable en el universo es
el cambio.

Dia a dia las empresas enfrentan nuevos retos. Sea una organizacién consolidada,

0 Una pequeia empresa que recién comienza, se presentan desafios que inciden

en su comportamiento y en su desempeno. Podemos definir el cambio organiza- El cambio organizacional
cional como la habilidad de adaptacion de las organizaciones a las transformacio- s la habilidad de adaptacion
nes que afectan el medio ambiente interno y externo y que se manifiestan en un ~ d€ 1as organizaciones a las
nuevo comportamiento organizacional. transfor_macuoqes que afectan

- . _los ambientes interno y
En su relacion con cualquier entorno, el hombre actia segln patrones determi-  axterno.

nados por su formacién y educacién. Ademas, a medida que crece y desarrolla su

intelecto, se comporta de acuerdo con sus convicciones, lo que crea en cada

persona un modo de vida en el que se mueve cémodamente, por la confianza

que le produce la reiteracion de actos que conoce y entiende como buenos; esto
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Cambio: accion y efecto
de modificar el estado o la
apariencia de las cosas.

Para French y Bell, cambio es
“la modificacion de un estado,
condicion o situacion”.

El término gestién implica un
conjunto de acciones que se
llevan a cabo para resolver
un asunto o concretar un
proyecto.

La gestion del cambio
consiste en implantar

nuevos modelos de trabajo,
que aseguren el rumbo a la
organizacion; también implica
aprovechar los cambios del
entorno empresarial para

el bien de la firma.

Desarrollo organizacional

es, se siente seguro. Por ello, cuando se le sugiere un cambio, el medio en que
desarrolla su actividad se modifica o, peor aun, se le obliga a cambiar, el individuo
siente que pierde seguridad, porque requiere enfrentarse a algo nuevo, diferen-
te... desconocido pues. Entonces debe resolver situaciones sin apoyarse sélo en
parametros que conoce; ademas, como es responsable de sus decisiones, debe
asumir las consecuencias que tendran.

Entendemos por cambio la accion y el efecto de modificar el estado o la
apariencia de las cosas. El temor al cambio es natural, porque implica miedo a
lo desconocido, a lo nuevo, a equivocarse y a asumir responsabilidades. En este
sentido, el desarrollo organizacional es un proceso; es decir, no es un fin, sino un
camino. Los principales acontecimientos en el proceso son: percibir los errores
para corregirlos, planificar y emprender acciones para cambiar las condiciones pro-
blematicas, evaluar los efectos de las acciones, hacer ajustes segln se necesite
y repetir la secuencia.

Spencer Johnson (1999) afirma que, sea que los procesos de cambio se ori-
ginen por iniciativa de las empresas o sean impuestos por el entorno, muchos
gerentes que “parecen” estar involucrados no son sino estatuillas de barro que
no soportan el menor embate de las aguas. Nos enamoramos de “equipos ge-
renciales” que en realidad no son equipos, sino grupos que se mantienen unidos
defendiendo sus propios intereses, y que luego se transforman en anclas, en lu-
gar de motores. Lejos de cohesionarse en torno al equipo y aportar ideas frescas,
cuando surgen crisis prefieren abandonar el bote y después se lamentan de que
no fueron “protegidos” en el mantenimiento de su modus vivendi; esto es, traicio-
nan sus ideales y principios, y culpan a otros de sus desventuras.

Por otra parte, existen aquellos con disposiciéon al cambio. Pueden ser perso-
nas comprometidas, que tienen poco que perder, o0 que toman la decision de ser
verdaderos actores del proceso de adaptacion competitiva. Sus procesos menta-
les estan enfocados a probar y desarrollar cosas nuevas, que se alejan del acos-
tumbrado “siempre se ha hecho asi”, enunciado que no deja lugar para pensar en
cambios y que refleja un arraigo a los métodos antiguos sélo porque se les consi-
dera mejores que los nuevos. Esa frase también implica que, segun esa filosofia,
el tiempo se encarga de solucionar los problemas.

Para nosotros, lo importante es entender que el cambio puede provenir de una
causa natural o de forma circunstancial, pero también puede estar motivado por
una intencién. Y es aqui precisamente donde la palabra cambio adquiere una di-
mension mas amplia; es, entonces, la accion y efecto de una intencién planeada
de cambiar. Para French y Bell (1996), el cambio significa que el nuevo estado de
las cosas es diferente al antiguo. De Faria Mello (1995, p. 93), define cambio
como “la modificacion de un estado, condicion o situacion”.

Asi, el cambio es una transformacion de caracteristicas, una alteracion de di-
mensiones o aspectos mas o menos significativos. Si bien existen diferencias de
apreciacion, la realidad es que en todas las definiciones encontraremos el mismo
denominador. Dado que es la Unica constante, es de esperar que ésa sea la varia-
ble que las organizaciones deben gestionar. El término gestion implica al conjunto
de acciones que se llevan a cabo para resolver un asunto o concretar un proyecto.
También designa la direccion o administracion de una empresa o de un negocio.

La gestion del cambio no consiste s6lo en mover cosas de un lugar a otro,
0 establecer nuevas responsabilidades, o integrar departamentos, o concertar
alianzas, sino en implantar nuevos modelos de trabajo que aseguren el rumbo a la
organizacion. Su importancia radica en aprovechar los cambios del entorno empre-
sarial para el bien de la firma. Por ello, las companias no sélo deben ser flexibles;
quienes las manejan deben desarrollar una aguda percepcion para anticiparse a
los cambios y asi poder estar siempre a la vanguardia. Richard Pascale (1991)
recomienda hacer énfasis en plantear preguntas mas que en buscar respuestas,
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con el fin de generar procesos de renovacion continuos y exitosos. Asimismo, su-
giere que las companias deben convertirse en “motores de indagacién” si quieren
obtener provecho de los cambios y conflictos que vienen con ellos.
La clave de la gestion exitosa del cambio esta en comprender lo que pasaria
con cada uno de los actores involucrados con la empresa. Para lograrlo, es impor-
tante preguntarse: ¢qué pasara con los clientes?, como se comportaran los pro-
veedores?, sestaran los empleados dispuestos al cambio, o se resistiran?, cémo
se moveran mis competidores?, ¢tendran los accionistas la disposicion para man-
tener su inversion?, ¢como se podra anticipar y manejar estas reacciones?
La gestion del cambio en las empresas latinoamericanas implica transformar-
se. Mas alla de contratar a nuevo personal, o implantar nuevos procesos, debe
buscarse cambiar la mentalidad de sus directivos, junto con nuevas y mas efec-
tivas formas de participacion de los empleados, desde la base hasta el mas alto
gerente. La retroalimentacion es un ingrediente imprescindible en estos casos. Al "“El ritmo y la complejidad
respecto, Beckhardt y Pritchard (1993, p. 54) afirman: “El mundo en que vivimos  del cambio hacia nuevas
y el ambiente en el cual operaran las organizaciones no tiene precedentes. Aun  0rmas, nuevas maneras de
. . .. . . vivir, nuevos valores, son
cuando los elementos sean los mismos, el ritmo y la complejidad del cambio hacia . \1ha magnitud que no se
nuevas formas, nuevas maneras de vivir, nuevos valores, son de una magnitud que  hapja experimentado nunca.”
no se habia experimentado nunca”. Beckhardt y Pritchard.

Este cambio consiste en un esfuerzo deliberado para transformar una situaciéon o  El cambio planeado es un
un problema que resultan insatisfactorios, mediante una serie de acciones inten-  esfuerzo deliberado para
cionales cuya eleccién y coordinacién son producto de un andlisis sistematico y un ~ cambiar una situacion o
enfoque sistémico de la situacion que queremos cambiar. problema.
Las organizaciones estan obligadas a desarrollarse frente a un entorno carac-
terizado por los constantes cambios, favorables o desfavorables, o que no puedan
ser modificados. Por ello el cambio debe ser planificado, lo que significa preparar
a la organizacioén, o a la mayor parte de ella, para adaptarse a las transformacio-
nes significativas de metas y direccion. Un cambio asi no es sencillo, debido a que
los trabajadores deben modificar sus costumbres o paradigmas. Ademas implica
nuevas reglas y procedimientos diferentes. Pese a ello, seguin Stoner (1990) exis-
ten tres razones para emprender un cambio planificado:

1. Los cambios del medio amenazan la sobrevivencia de la organizacion. Ella
no puede sustraerse a esos cambios porque necesita estar en contacto
constante con el entorno para satisfacer al cliente y lograr competitividad.

2. Los cambios del entorno ofrecen nuevas oportunidades para prosperar:
si la organizacion es capaz de aprovecharlos, lograra competitividad.

. La estructura de la
Los cambios del

. ) Los cambios del organizacion esta
medio ambiente
entorno ofrecen retrasando su
amenazan la . Yy
: . nuevas oportunidades ~ adaptacion a los
sobrevivencia de .
N para prosperar. cambios del
la organizacion.
entorno.

Figura 5.1
Razones, de Stoner para emprender el cambio planificado.
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Teoria del campo de fuerza:
todo comportamiento es
resultado de un equilibrio
entre las fuerzas de impulso
y las de restriccion.

Para Lewin, el cambio
planeado es “una modificacion
de las fuerzas que mantienen
el comportamiento de un
sistema estable”.

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

Cambio 0 movimiento:
desarrolla nuevos valores,
habitos, conductas y
actitudes.

Recongelamiento: estabiliza
a la organizacion en un nuevo
estado de equilibrio.

Desarrollo organizacional

3. La estructura de la organizacion esta retrasando su adaptacion a los cam-
bios del entorno: la organizacion necesita de una estructura que favorezca
el cambio para adaptarse de forma estratégica al entorno cambiante.

Muchos factores actdan en una organizacion para mantener el cambio en un
estado de equilibrio: las fuerzas que se oponen a €l apoyan la estabilidad o el
statu quo. Al respecto, Kurt Lewin (1951) establecié en su modelo, basado en la
teoria del “campo de fuerza”, que todo comportamiento es resultado de un equi-
librio entre las fuerzas de impulso y las de restriccion, que se contraponen de
modo que las primeras ejercen presion hacia una direccion y las segundas en la
direccion opuesta. Un incremento en las fuerzas impulsoras aumentaria el desem-
peno, pero también podria intensificar las fuerzas de restriccion, como lo muestra
la figura 5.2.

En el mismo sentido, Lewin definié el cambio planeado como “una modifica-
cion de las fuerzas que mantienen el comportamiento de un sistema estable”.

En opinion del mismo autor, cuando ambas fuerzas estan equilibradas, los
niveles actuales de comportamiento se mantienen y se logra un equilibrio “cuasi-
estacionario”. Para modificarlo, se pueden incrementar las fuerzas que propician
el cambio, disminuir las que lo impiden o combinar ambas. Esta es precisamente
la labor del desarrollo organizacional: actuar sobre las fuerzas que presionan a la
organizacion y lograr el equilibrio. Lewin propone un plan de tres fases para llevar
a cabo el cambio:

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

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

3. Recongelamiento: en este paso se estabiliza a la organizacién en un
nuevo estado de equilibrio, en el que con frecuencia se necesita el apoyo
de elementos como la cultura, las normas, las politicas y la estructura
organizacionales.

Fuerzas del cambio Fuerzas tendientes en mantener el statu quo

Nueva tecnologia Normas de desempefio del grupo

Mejores MP Miedo al cambio

Competencia de otros grupos

Complacencia de los miembros

Presiones contra el supervisor — -
Habilidades aprendidas

Nivel mas alto
de desempefio

Nivel actual de
desemperio

Fuente: Stoner (1990).
Figura 5.2
Modelo de campo de fuerza de Kurt Lewin, sobre el cambio planeado.
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La tendencia natural de toda persona que busca un cambio es ejercer presion;
sin embargo, también existe la contraparte, igualmente natural, de reaccionar con-
tra ella por parte de quien recibe esa presion. Por esa reaccion, Lewin senala la
necesidad de considerar como multiples las causas del comportamiento humano,
es decir, éste no obedece a un principio unico.

Por otra parte, como se observa en la figura 5.2, debe tomarse en cuenta que
las fuerzas del cambio se mueven hacia el nivel mas alto de desempeno, por lo
que es necesario tener en cuenta el grado de presion de cada causa (las flechas
indican el nivel de presion de cada fuerza). También se observa que las fuerzas
pueden ser de diferentes tipos y el comportamiento o desempeno puede provenir
de un individuo, un grupo o una organizacion.

Las organizaciones contienen fuerzas que impiden que el desempeno en la
organizacion descienda demasiado, o que aumente en exceso. Es una situacion
en la que se presenta el equilibrio que refiere Lewin. De esta forma, cuando se im-
plementan los programas de desarrollo organizacional, el cambio planeado tiene
como objetivo eliminar o debilitar las fuerzas de restriccion y crear o fortalecer las
fuerzas impulsoras de las organizaciones. Las fuerzas restrictivas (las tendientes
a mantener el statu quo) son de especial interés, puesto que representan fuen-
tes potenciales de resistencia al cambio planeado.

Si los administradores pueden modificar estas fuerzas, o dirigir sus intereses
fundamentales, tendran una mejor oportunidad para efectuar cualquier cambio
planeado. Podemos agrupar estas fuentes de resistencia en tres tipos generales:
la cultura organizacional, los intereses individuales y las percepciones de metas
organizacionales y estratégicas. Estas fuentes de resistencia generalmente no se
encuentran a simple vista en la organizacion, pues constituyen elementos intan-
gibles y subjetivos.

Tanto las fuerzas impulsoras, como las restrictivas, estan sujetas a influen-
cias internas y externas, que pueden resultar limitantes o alentadoras. En el pri-
mer caso se pueden citar las costumbres, las presiones familiares, el pobre des-
empeno, el temor a lo desconocido, las relaciones interpersonales y la falta de
confianza en el liderazgo. Ejemplos de las fuerzas alentadoras son la conciencia
por el mejoramiento de la calidad, los tratados de libre comercio con otros paises,
el énfasis en la productividad y los nuevos esquemas de participacion en la toma
de decisiones.

Ademas, Lewin sostiene que estas tres fases o etapas se pueden lograr si:

a) Se determina el problema.

b) Se identifica su situacién actual.

c) Se identifica la meta por alcanzar.

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

e) Se desarrolla una estrategia para lograr el cambio de la situacion actual,

dirigiéndolo hacia la meta.

Ademas del ya descrito modelo de cambio de Kurt Lewin, se han desarrollado
otras teorias que también pretenden explicar el proceso e importancia del cambio
organizacional planificado. Estas teorias son tres: el modelo de planeacién, de Lip-
pitt, Watson y Westley; el modelo de cambio planeado, de Faria Mello, y el modelo
de cambio planeado, de Robbins.

131
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El modelo de planeacion
de Lippitt, watson y
Westley sefiala que toda
informacioén debe ser
libremente compartida entre
la organizacion y el agente
de cambio, y que esa
informacion sera util si, y
solo si, puede ser convertida
en planes de accion.

El modelo de planeacion de Lippitt,
Watson y Westley

El modelo de Lippitt, Watson y Westley se adecua a las necesidades de cada or-
ganizacion. Indica que toda la informacion debe ser compartida con libertad entre
la organizacion y el agente de cambio, y que tal informacion sera util si, y sélo si,
puede ser convertida en planes de accion. El modelo de estos autores plantea
siete etapas (ver figura 5.3) por las que pasa el proceso de cambio. Debido al
enfoque psicolégico de los autores, esas etapas incluyen la necesidad de un
agente “externo” al sistema consultor, asi como una fase de diagndstico inicial.
A continuacion se explica cada paso de este modelo.

1. Exploracion. Consiste en el desarrollo de una necesidad para el cambio
(corresponde a la fase de ‘descongelamiento’ de Lewin). Esta etapa es
casi “intuitiva” al interior de la organizacion.

2. Entrada. Es el establecimiento de una relacién de cambio. Es, asimismo,
la etapa en la que se necesita un agente de cambio, de preferencia exter-
no al sistema, con quien establecer una relacién de trabajo.

Inicio

El agente de cambio y el sistema
cliente exploran juntos.

| Exploraciéon |
Planeacién |
|

Desarrollo de expectativas.
Ejecucion.

Identificacién de

Entrag pasos para la

accion y posible | Accidn |
resistencia al

Identificacion de metas. cambio. .
Identificar el problema.

— |
Diagnéstico | Estabilizacion |
_

Determinar el éxito.
No T Exi
¢EXIto en
N cambio?

Si

Fin

Figura 5.3
Modelo de cambio planeado de Lippitt, Watson y Westley.
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3. Diagnostico. Es la fase donde se aclara o determina el problema. Permite
detectar las causas principales de las dificultades que afectan a la or-
ganizacion. Esto ayuda a establecer medidas efectivas para corregir los
problemas encontrados.

4. Planeacion. Consiste en el examen de rutas de solucién y metas por al-
canzar. Es el momento de determinar metas e intenciones de accion.

5. Accion. Es la etapa de transformacion de las intenciones en esfuerzos
reales (las etapas 3 a 5 corresponden a las de movimiento de Lewin).

6. Estabilizacion y evaluacion. Se caracteriza por la generalizacion y esta-
bilizacion del cambio (corresponden a la etapa de “volver a congelar” de
Lewin).

7. Terminacion. Significa llegar a una relacion terminal, entre el cliente y el
facilitador.

Este modelo enfatiza el papel del facilitador. Se recomienda que realice esta
funcién alguien externo a la organizacion, pues con ello se consigue mayor objeti-
vidad al momento de apoyar y guiar el cambio. Este modelo es uno de los prime-
ros en el DO y muestra claramente el rol del consultor como alguien externo a la
organizacion.

Modelo de cambio planeado de De Faria Mello

De Faria Mello (2002) presenta el modelo de cambio planeado, que divide en
fases o etapas de consultoria. La fase de entrada puede considerarse como la
exploracion, reconocimiento de la situacion, por lo menos en parte, antes firmar
algun contrato. Es una especie de subfase del contacto. Algunos autores la con-
sideran como la etapa entre el primer contacto y el contacto inicial. Por su parte,
De Faria Mello (p. 21) dice que: “[...] contacto, contrato y entrada se funden en
una gran fase inicial con multicontactos, precontratos y subcontratos, con diferen-
tes grados de profundidad o extension de la entrada”, como se ilustra en la figura
5.4. Ahora bien, ¢qué es realmente el contacto? Puede decirse que es una “explo-
racion” entre consumidor y cliente, lo cual permite iniciar un conocimiento mutuo
y de reconocimiento preliminar de la situacién por parte del consultor.

Modelo de cambio planeado de Robbins

Para explicar el proceso que sigue a la implementacion de un cambio organizacio-
nal bien planeado, Robbins propone un modelo conceptual de cambio organiza-
cional basado en algunos conceptos de otros estudiosos (ver figura 5.5).

Las fuerzas promotoras. Pueden provenir del interior y del exterior de la
organizacion y suelen incluir una oportunidad que se desea aprovechar, o
la reaccién o anticipaciéon a amenazas o problemas detectados. Las que
provienen del interior pueden deberse a alteraciones en la estrategia, el
tamano de la organizacion, la tecnologia, el ambiente o el equilibrio de
poder, que asi se constituyen en la fuente de los cambios estructurales.
En cuanto a las que provienen del exterior son mas abarcadoras. En ellas
puede encuadrarse a la globalizacion de la economia, que da lugar a la
aparicion de competidores contra los que las organizaciones tienen que
defenderse en vista de sus nuevos productos y servicios, o de las ofertas
innovadoras de pequenas companias que intentan entrar al mercado.

Los agentes del cambio organizacional. “El cambio es mas una conse-
cuencia de la pérdida de control por el grupo de poder dominante, que
una adaptacion al ambiente” (Pfeffer, 1978). El cambio es, probable-

La fase de entrada se
compone de la exploracion
y reconocimiento de la
situacién organizacional.

El contacto es la exploracion
entre consumidor y cliente.

Las fuerzas promotoras son:
oportunidades que se desea
aprovechar o la reaccion o
anticipacién a amenazas

0 problemas detectados.
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Figura 5.4
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Modelo de cambio planteado de De Faria Mello.

mente, una respuesta a las demandas y presiones de otros grupos in-
ternos o externos interesados en influir en la organizacion. Si quienes
detentan el poder no pueden resistir, con estas presiones el cambio se
implementara. Ahora bien, este cambio se racionalizara para revestirlo
de legitimidad y para resaltar su supuesta contribucién a la mejora de
la eficacia organizativa.

Los agentes internos del cambio con frecuencia son individuos que ocupan
una posicién elevada en la organizacién; por ejemplo, directores o gerentes
de las empresas. Para muchos de ellos, una transformacion puede supo-
ner una amenaza a sus habilidades y patrones de conducta, ya que otros
podrian ganan poder a su costa. Esos cambios implican una amenaza a
Su posicién y a su statu quo. Los directivos que detentan el poder por lo
regular implementan algunos cambios para demostrar que no son simples
“controladores” de la organizacion. Sin embargo, sus modificaciones tienen
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Proceso:
Descongelar,
Mover,
Recongelar.

i

Fuerzas I ( Agentes I (Estrategias de intervencion Cambio
promotoras del 1. Estructura,
del cambio.) I cambio. J 2. Tecnologia, eficacia.
3. Ambiente fisico, ~u
4. Personas.

Tacticas:
Coercidn,
Intervencidn,
Participacion,
Persuasion.

J

Retroalimentacion

[

Figura 5.5
Modelo de cambio organizacional de Robbins.

un impacto reducido y no implican alteraciones en los supuestos en que se

basa el comportamiento de la organizacién. Por su parte, los consultores El papel de los consultores

externos tienen la funcién de aportar objetividad para estudiar los proble- externos es aportar

mas de la empresa y experiencia para ofrecer valiosas sugerencias con el ~ Opietividad para estudiar los
L. . . . problemas de la empresa

propdsito de efectuar los cambios necesarios. Las luchas internas dentro y experiencia para ofrecer

de la organizacion constituyen indudablemente un elemento fundamental  yajiosas sugerencias con el

que determina la direccion, la velocidad y la intensidad del cambio. proposito de efectuar los

Las estrategias de intervencion. El agente del cambio debe decidir cual cambios necesarios.

es la mejor estrategia de intervencién. Son posibles tres opciones:

— Modificar el comportamiento de las personas.

— Adecuar la estructura organizativa.

— Renovar la tecnologia que utiliza la organizacion.

Modificar el comportamiento de las personas implica cambiar valores,

actitudes, habilidades, expectativas y percepciones de los empleados.

Adecuar la estructura organizativa incluye un amplio abanico de opciones:

cambios en la cadena de mando; adicion o eliminacion de puestos de

trabajo, departamentos o divisiones; alteraciones en la distribucion de la

autoridad delegada, y grado de formalizacién o nimero de reglas y pro-

cedimientos en vigor. Renovar la tecnologia puede implicar modifica-

ciones en los equipos que usan los empleados, en la forma de utili-

zarlos y en las interrelaciones entre las actividades operativas de los

distintos puestos de trabajo. En un estudio posterior, Robbins (1996)

incluyé dentro de las estrategias de intervencion una mas: el cambio

del ambiente fisico.

Las resistencias al cambio. Una vez tomada la decision de qué se modifi-

cara, el siguiente paso es implementar el cambio. Esto supone conside-

rar dos aspectos: las etapas del proceso de cambio y las tacticas a emplear

en su implementacion. EI modelo clasico de Lewin, que ya estudiamos,

distingue tres etapas basicas en este proceso. Para que el cambio sea

exitoso es preciso “descongelar” primero la situacién actual, “moverse”

luego hacia la nueva situacion y después “recongelar” el cambio para ha-

cerlo permanente (Lewin, 1951).
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La etapa de “descongelacion” es necesaria para superar la resistencia de las
personas y los grupos que dificultan el abandono de ese equilibrio. Esto se puede
obtener de tres formas: reforzando las fuerzas que favorecen el desplazamiento,
debilitando las fuerzas que lo dificultan, o haciendo ambas cosas a la vez. En las
organizaciones y en sus integrantes, la resistencia al cambio dificulta la adapta-
cion y el progreso. Las causas pueden ser diversas: incomodidad de alterar los
habitos adquiridos, pérdida de la seguridad en el empleo, una posible disminucién
en la remuneracion, el esfuerzo de aprender nuevas habilidades o, sencillamente
el temor a lo desconocido.

Luego de la “descongelacion” del statu quo es posible efectuar el cambio;
es decir, “mover” a la organizacion hacia la situacion deseada. De acuerdo con
Robbins (1990), las principales actividades que deberan realizarse son:

Trazar un claro proyecto para la implementacion del cambio.

Comunicar el cambio a todos los afectados de la manera mas atractiva
posible.

Plantear retos interesantes que inciten a los afectados a moverse.
Formarlos y entrenarlos en las nuevas habilidades requeridas.
Desarrollar mecanismos de retroalimentacion que permitan un seguimien-
to puntual de la marcha del proceso de implementacion.

Suponiendo que se pueda concretar el cambio, la nueva situacion se necesita
“recongelar” para que perdure, es decir, estabilizarse. El objetivo de esta etapa es
consolidar la nueva situaciéon mediante un equilibrio entre las fuerzas que facilitan
y dificultan el cambio. Con ese fin, conviene dotar de permanencia a las fuerzas
positivas de caracter temporal, asi como revisar las normas y reglamentaciones
que dirigen el comportamiento de los empleados afectados. Ademas, resulta ade-
cuado realizar una auditoria posterior a la implementacion, para determinar en qué
medida se han alcanzado los beneficios perseguidos, modificar aspectos poco
satisfactorios y extraer conclusiones Uutiles de cara a futuros cambios. Por ultimo,
habria que fomentar en la organizacion una continua actitud diagndstica y valorati-
va de la situacion, que desemboque en nuevos avances y desarrollos, con lo que
se garantizaria la continuidad del cambio.

Cuando se decide realizar el cambio, la siguiente etapa del proceso sera determi-
nar la estrategia que se aplicara para lograr los objetivos. Ademas de comprender
las etapas del proceso para gestionarlas correctamente, el agente promotor del
cambio debe decidir el nivel de implicacion del personal afectado. Asi, se han
identificado cuatro posibles tacticas o estrategias que permiten realizar el cambio
(Nutt, 1986):

Tactica de coercion: la direccion decide implementar el cambio de forma
unilateral, por lo que impone el cambio evitando cualquier tipo de partici-
pacion.

Tactica de intervencion: el agente decide que es necesario efectuar un
cambio, describe la manera de implementarlo y trata de explicar al per-
sonal las razones que lo justifican, con la intencion de convencerlos para
que lo acepten.

Tactica de participacion: el agente establece la necesidad del cambio,
pero delega la decision de implementarlo en aquellos empleados a quie-
nes afectara. Se identifica a los miembros de la organizacion que pudieran
influir en los demas y se deja a ellos la decision de cambiar.
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Tactica de persuasion: el agente identifica la necesidad y oportunidad
del cambio, pero decide asumir un papel relativamente pasivo. Se intenta
convencer a través de premisas universales, sin que el agente se involu-
cre directamente en ellas. El poder de conviccion se logra, asi, mediante
la ausencia total de involucramiento por parte del agente.

Las tacticas para aplicar un cambio son claves para los directivos, debido a
que la mayoria de los gerentes percibe que normalmente la gente se resiste a las
modificaciones.

Nuestra percepcion es que, en realidad, los individuos no se resisten al cam-
bio, sino a ser cambiados ellos mismos. Es decir, si a la gente se le involucra en el
proceso de cambio, disminuye su resistencia. La mayoria de las veces quiere ser
tomada en cuenta y poder dar a conocer sus puntos de vista sobre la situacion de
las organizaciones.

Desafortunadamente en muchas situaciones se acepta el cambio como un
“mal necesario”, sobre todo cuando ocurre de forma inesperada. En esos casos,
pueden producirse en los involucrados en el cambio una de dos situaciones: su re-
chazo o, en el peor de los casos, verlo como una imposicion. Aqui radica la importan-
cia del gerente, ya que de él depende que el cambio sea visto como algo positivo
para todos. Cuando en las organizaciones se busca el cambio organizacional, la
premisa es impactar el ambiente reinante dentro de la empresa. Asi, generalmente
el cambio puede tener un valor agregado al proceso o al producto.

Los modelos anteriores describen las fases mediante las cuales se puede
implantar un cambio planeado en una organizacion. En ellos se reitera que la
accion para aplicar el cambio organizacio-
nal es precedida por un estado preliminar .
(ldamese “descongelamiento”, “diagnosti-
co” o “planeacion de la accion”), seguido
por un estado de “Cierre” (llamese “recon-
gelamiento” o “evaluacion”). Sin embargo,
el modelo de cambio de Lewin difiere de
los otros, ya que se enfoca en el proceso
general de cambio planeado, mas que en
las actividades especificas del desarrollo
organizacional. Ademas, es la descripcion
de un proceso de cambio planeado, mien-
tras que los modelos de planeacion son
explicaciones de las actividades que com-
prende el modelo de Lewin.

El cambio planeado implica la presencia
de tres elementos, tal como vimos en el ca-
pitulo anterior, mientras que el proceso de
cambio planificado consta de cinco grandes
etapas (vea también el capitulo 4).

E
E

Figura 5.6
Tacticas de cambio y su impacto en la organizacion.
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El redisefo de una
organizacion consiste en la
conversion de la estructura
en su totalidad: pasar de una
forma de trabajo a otra.

El cambio de tecnologia
implica la sustitucion de la
mano de obra humana por
tecnologia.

En el modelo de Robbins (1990), se presentaron cuatro estrategias de interven-
cion para el cambio planeado dentro de la organizacidn; ante su importancia, aho-
ra profundizaremos en esas estrategias. Si bien es cierto cuando se instrumenta
un cambio planeado en una empresa todos sus integrantes estan sujetos a la in-
fluencia del cambio, existen puntos en los que pueden focalizarse las estrategias.
Stephen Robbins (1996) plantea cuatro categorias en las que se pueden agrupar
las opciones de cambio:

1. Estructura.

2. Tecnologia.

3. Ambiente fisico.
4. Personas.

Cambio de estructura. Significa modificar las variables estructurales, lo que influye
en las relaciones de autoridad. Robbins (p. 561) define la estructura de una orga-
nizacion como “[...] la forma en que estan divididas, agrupadas y coordinadas for-
malmente las tareas”. Por lo tanto, el rediseio de una organizacion en un cambio
macro se traduce en la conversion de la estructura en su totalidad, es decir, en
pasar de una forma de trabajo a otra, aun cuando el cambio sea parcial. Por lo ge-
neral se aplicaran modificaciones en la estructura que respondan al tipo de estra-
tegias que se planea instrumentar, Lo que se puede reflejar en despidos de perso-
nal y nuevas contrataciones; sin embargo, algunas empresas optan por reasignar
funciones, cambiar de posicion a integrantes del personal y tratar de aprovechar
el talento existente en la organizacion. Es aconsejable utilizar una combinacion de
ambas estrategias para lograr un adecuado cambio organizacional.

Cambio de tecnologia. Una de las estrategias mas utilizadas en el cambio orga-
nizacional consiste en modernizar y actualizar la tecnologia con el propésito de
eliminar viejos vicios de personal resistente al rediseno. Asi, muchos empresarios
consideran a la tecnologia como una prioridad dentro del proceso de cambio.
Por ejemplo, la automatizacion y robotizacién en la produccion de bienes ha dis-
minuido los costos y agilizado la fabricacion, pero también ha representado una
competencia mas cerrada entre los productores. Y en otros sectores de la econo-
mia la computarizaciéon de las actividades
administrativas ha generado la urgencia de
adquirir equipo de coémputo que optimice
las técnicas de recopilacién y procesamien-
to de datos en su administracion.

La sustitucion de la mano de obra hu-
mana por tecnologia es una tendencia que
se remonta a la Revolucion Industrial y cada
vez es mas comun. Pero uno de sus proble-
mas es que en muchos casos se adquiere
equipo sin contar con la asesoria adecuada,
lo que con frecuencia se traduce en que el
equipo se vuelve obsoleto en poco tiempo.

Debe tenerse en cuenta que, si bien la
tecnologia no es lo mas importante de una
organizacion, si es necesario que los equi-
pos se actualicen constantemente, aunque
hacerlo sea muy costoso.
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Cambio de
estructura.

Cambio
en las
personas.

Cambio Cambio del
de ambiente
tecnologia. fisico.

Figura 5.7
Aspectos sensibles al cambio en el modelo de Robbins.

Cambio del ambiente fisico. Gerald M. Goldhaber (1989) se refiere al ambiente
fisico como un factor trascendente en el desempeio de las organizaciones. Y
aunque no todos los consultores estan de acuerdo con eso, es evidente que
de la 6ptima distribucion de los espacios depende la buena circulacion fisica y
comunicativa del personal. Es muy probable que un ambiente de hacinamiento
o de precarias condiciones fisicas influya de manera negativa en el animo de los
que ahi se encuentran; en contraste, una adecuada distribucion de los objetos,
aunados a condiciones de higiene y comodidad, haran mas placentera la estancia
en el trabajo. Por lo regular, cuando las empresas modifican el entorno laboral
tienden a pensar mas en términos de la funcionalidad y el 6ptimo rendimiento que
en la satisfaccion del empleado. En cambio, si se consideran ambos aspectos, la
respuesta de los empleados sera mucho mejor.

Este mejoramiento del ambiente fisico es la causa del disefo actual de los nue-
vos edificios. Se pretende dejar de lado la antigua idea de usar como centros de
trabajo viejos bodegones. Por ello, los edificios modernos se construyen con la
idea de que quienes ahi laboran se puedan sentir orgullosos de trabajar para
la organizacion.

Cambio en las personas. Bell y Burnham (1995) afirman que el cambio organi-
zacional esta basado en la gente, no en la tecnologia. Esto ha generado una fuerte
controversia entre quienes piensan que la gente es el elemento mas importan-
te de una organizacion y los que rechazan esa tesis. En el caso de los primeros
estan los consultores organizacionales, pues ellos concentran su trabajo en el
cambio de actitudes y comportamiento por medio de procesos de comunicacion
y de solucién de problemas. En la actualidad se requiere de empleados que no
s6lo posean un cimulo de habilidades, sino también una actitud positiva hacia el
aprendizaje. Al respecto, Scott (1993, p. 182) senala: “Para prosperar hoy en dia
las personas tienen que dominar la manera de aprender con rapidez una amplia
gama de habilidades. Deben estar dispuestas a modificar las viejas maneras de

El ambiente fisico es un
factor trascendente en el
desempefio dentro de las
organizaciones.

Cambio en las personas:
hoy en dia se requiere de
empleados que no sélo
posean un cumulo de
habilidades, sino también
una actitud positiva hacia
el aprendizaje.
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Cambios de primer nivel: no
hay una conciencia profunda
respecto a los logros que
pudieran ayudar a obtener.

hacer las cosas con objeto de aprender a realizar nuevas tareas y adaptarse a
nuevos conocimientos”.

Ante ello, puede verse que los diferentes autores parecen estar de acuerdo en
los factores que afectan el cambio en las organizaciones, pero en lo que no hay
coincidencia es en determinar cudl o cuéales tienen mayor influencia.

Los cambios organizacionales se han tipificado de muchas formas, con base en
diversos aspectos. Pueden destacarse tres tipos de cambio, atendiendo a su
trascendencia: de acuerdo con su magnitud, el tiempo requerido para ejecutarlo
y el cultural.

1. Cambios de acuerdo con su magnitud. Se refiere al nimero de areas de la orga-
nizacion que sufriran modificaciones. Beckhard y Pritchard (1993) senalan que los
lideres necesitan escoger entre tratar el cambio en dos formas:

a) En forma incremental y lineal: son las modificaciones realizadas con
base en un orden establecido.

b) En forma fundamental y diagndstica: son los cambios aplicados en forma
simultanea.

En ambos tipos de cambios primero se efectia un diagnéstico adecuado de
la organizacion, tanto desde el interior de la empresa como desde el exterior, para
constatar la realidad existente y asi establecer la vision a la que se aspira llegar
después de haber hecho los cambios.

Ambas formas tienen ventajas y desventajas. Por ejemplo, en la incremental
se corren menos riesgos, pero se invierte mas tiempo, ya que se supervisa cada
una de las acciones que se van realizando. Esto permite encauzar el rumbo, pero
obviamente implica una mayor cantidad de horas. Por su parte, en el fundamental
aumentan los riesgos por la sincronizacién paralela de los eventos, aunque se
gana en tiempo.

Robbins (1996) identifica también dos tipos de cambio de acuerdo con su
magnitud: a uno de ellos lo denomina como de primer nivel y sus caracteristicas
son precisamente la linealidad y continuidad; al otro lo llama de segundo nivel y
se distingue por su multidimensionalidad. En los cambios de primer nivel no se
identifican cambios en los supuestos basicos de la gente que forma la organiza-
cion, respecto a las mejoras que pueden lograr en su empresa; esto es, no hay
una conciencia profunda respecto a los logros que pudieran ayudar a obtener. Por
el contrario, en el multinivel se hace una transformacion radical de la esencia que
prevalece entre los empleados respecto a lo que la organizacidon representa; se
replantea el sery el deber y se establece que los cambios necesarios se efectien
en orden, uno por uno. Si se elige una estrategia de “cambio fundamental”, las
consecuencias para la organizacion son que ella misma, sus partes y sus relacio-
nes, se modificaran simultaneamente.

En el primer formato, los ajustes se aplican de manera gradual y casi imper-
ceptible, sin que esto signifique un verdadero cambio conceptual o cognoscitivo
del individuo. Se puede decir que quiza sea una mera adopcion de habitos. En
el segundo formato se puede pensar en una revolucién, pues las acciones se
efectlian a un tiempo y con medidas que en nada se relacionan con la pacien-
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cia. Como puede apreciarse, ambos planteamientos son muy similares en su
esencia, en el sentido de que describen el cambio en cuanto a su magnitud, aun-
que con planteamientos sustanciales distintos.

2. Cambios de acuerdo con el tiempo requerido. ¢Cuanto tiempo se necesita para
la estrategia de cambio? En realidad no hay una respuesta concreta, ya que de-
pende de muchos factores. Esto se debe a que puede haber modificaciones que
ocurran muy rapido, dada la disposicion de los involucrados, pero otras podrian
tardar mas por la enorme resistencia que suscite su implementacion. Kotter, ci-
tado por Bell y Burnham (1995), desarrollé una descripcién de las opciones de
cambio posibles, en la que contrasta cuatro tipos de variables:

a) La cantidad de tiempo que se requiere.
b) El grado de planeacion.

c) Eltipo de participacion.

d) El uso del poder.

Estas cuatro variables se representan en dos esquemas de cambio: revolu-
cionario y evolutivo. La cantidad de tiempo requerido se relaciona con el ritmo o
la velocidad que se le imprima al cambio: en el esquema revolucionario sera muy
rapido, mientras que en el evolutivo sera lento. Algunas organizaciones pueden
requerir de un esquema lento, pausado, mientras que otras demandaran transfor-
maciones urgentes so pena de sucumbir en el intento. El grado de planeacion se
refiere a la misma estructura del cambio: claramente planeado (esquema evoluti-
vo) y planeado sin claridad (esquema revolucionario). En el primero se establecen
objetivos y metas muy concretos, y se persevera en su logro; en el segundo las
metas son mas flexibles. En tanto, el tipo de participacion se relaciona con el
involucramiento que se prefiera del personal: puede ser de bajo o alto grado, todo
en funcion del tipo de estrategia o acuerdos estipulados. Lo comun es comenzar
por ciertos niveles, y expandirse hacia los demas.

Por dltimo, en cuanto al uso del poder, éste se vincula con la resistencia que
ella misma suscita, es decir, lo que se pretenda hacer con ella: vencerla o mini-
mizarla. En el cambio revolucionario lo que se quiere es desarraigarla por com-
pleto, desaparecerla de la organizacion a como dé lugar, sin importar el método
empleado; en cambio, en el evolutivo se realiza una labor de convencimiento que
paulatinamente derriba las barreras. Asi pues, es decision de quienes dirigen la
organizacion elegir el tipo de cambio: uno largo y menos riesgoso, o uno temerario
y de corta aplicacion. La alternativa debe ser cuidadosamente estudiada, porque
es importante prever, en cualquiera de los dos casos, la respuesta de quienes
estaran involucrados en el proceso.

3. Cambio de tipo cultural. Scott y Jaffe (1993), en su texto Como dirigir el cambio
en las organizaciones, sostienen que el proceso de ejecutar un cambio de im-
portancia en la cultura de las empresas, exige que las personas se olviden de
“como eran las cosas” y enfrenten un periodo de duda e incertidumbre. Asimismo,
senalan que las empresas que utilizan bien el proceso de modificar la cultura de
la organizacion, reducen el tiempo requerido para hacer cambios similares en el
futuro. Lo anterior se refuerza si se parte de la idea de Jaffe Scott (1993, p. 36) de
que “las culturas no emergen de la noche a la manana. Emergen como resultado
de un esfuerzo prolongado por mucho tiempo y son el producto del trabajo de una
gran cantidad de gente. Una cultura enfocada al mejoramiento continuo toma afnos
para formarse. Pero tienen que crearse las culturas enfocadas a la productividad,
porque no se dan por casualidad”.

Hay dos esquemas de
cambio: revolucionario y
evolutivo.
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La resistencia al cambio
encuentra una de sus cau-
sas en la predileccion de
lo conocido en lugar de lo
desconocido.

Aspectos de resistencia
organizacional: el mal uso
del poder y la influencia,

la estructura de la
organizacion, la escasez de
recursos, las inversiones
fijas y los acuerdos
interorganizacionales.

Segun Bell y Burnham (1995), la cultura puede ser negativa, neutral o positiva
con respecto a conceptos como innovacion, tradicion, costumbre y toma de riesgos;
ademas, puede regir las relaciones sociales tanto en el trabajo como fuera de él.

Como vimos en el capitulo anterior, la resistencia es el obstaculo mas comun y
perjudicial para el cambio; en algunas culturas puede ser mas fuerte que en otras,
ya que los habitos y esquemas sociales determinan en cierta forma la respues-
ta de los individuos ante determinadas situaciones. Rodriguez Mancilla (1996)
sostiene que la resistencia al cambio puede tener varios origenes, entre los que
pueden citarse los siguientes: la necesidad de seguridad que, como sabemos,
Maslow consideré basica, y que se relaciona por la predileccién de lo conocido en
lugar de lo desconocido; la idea de que los intereses particulares pueden verse
amenazados por los cambios; la falta de vision y claridad respecto a las posibilida-
des y ventajas del cambio; la inercia que sostiene un equis ritmo sin que haya un
esfuerzo por modificarlo; apreciaciones infundadas o contradictorias respecto a la
naturaleza de las modificaciones, asi como de sus beneficios, objetivos etc.; falta
de recursos que dificultan su instrumentacion y, por ultimo, una predisposicion de
la gente, o de algunas areas de la organizacion, hacia la innovacion.

Para Beckhard y Pritchard (1993) existen factores especificos que provocan la
resistencia al cambio. Entre ellos destacan: problemas de credibilidad en la puesta
en practica de la filosofia de la alta direccion, es decir, un cierto distanciamiento
entre los valores de esa filosofia y su aplicacion real; el uso de soluciones enlatadas
discordantes con el programa de cambio; una expectativa utépica de resultados a
corto plazo o, en su defecto, la aplicacion rapida de recetas o férmulas magicas para
lograr su efectividad; el empleo de un solo tipo de consultores, internos o externos,
mas no de ambos, y la desarticulacion de esfuerzos entre las distintas partes de la
organizacion por falta de una comunicacion adecuada, lo que impide la integracion
de esfuerzos hacia una direccién. Bell y Burnham (1996) agregan un aspecto mas:
el sindrome de “no se permiten equivocaciones”, que resulta muy danina en el pro-
ceso de cambio, porque paraliza los esfuerzos de innovacion.

Robbins (1998), por su parte, agrupa en dos categorias las fuentes principa-
les de resistencia:

1. Individual.
2. Organizacional.

En la primera se conjugan caracteristicas humanas basicas (por ejemplo per-
cepciones y personalidades) y necesidades. Ambos aspectos impiden considerar
las opciones que podrian emplearse para decidir sobre algo diferente todos los
dias. Otros factores de resistencia individual son el deseo de seguridad, el temor
a lo desconocido y el procesamiento selectivo de la informacion, que también co-
nocemos como percepcion selectiva, es decir, la capacidad del hombre de elegir,
entre lo que esta en el ambiente, sélo aquello que se acomode a su conveniencia,
por lo que rechaza lo que no es de su agrado.

Kotter y Schlesinger (1979) afirman que la resistencia organizacional es mas
compleja. Los aspectos que incluye pueden ser: la inercia cultural, el mal uso del
poder y la influencia, la estructura de la organizacion, la escasez de recursos, las
inversiones fijas y los acuerdos interorganizacionales. Se cita en primer lugar la
inercia cultural, pues se materializa en una serie de mecanismos que usan las
organizaciones para mantener la estabilidad. Superarla no es sencillo y exige un
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cambio en la cultura. Esto es asi, pues hasta cierto grado la naturaleza misma de
las organizaciones tiende a resistirse al cambio. Para asegurarse la eficacia y efec-
tividad operacional, las empresas poco inteligentes crearan fuertes defensas contra
el cambio, debido a que con frecuencia éste se opone a intereses ya creados y dana
ciertos derechos territoriales o prerrogativas de toma de decisiones que los indivi-
duos, grupos y departamentos han establecido y aceptado a lo largo del tiempo.

Existen diversas tacticas para vencer la resistencia al cambio. Entre ellas
podemos mencionar:

Intensificar la comunicacién con los empleados para mostrarles las razo-
nes del cambio.

Negociar con los afectados ofreciendo algo como compensacion por acep-
tar el cambio.

Manipular la informacién para que las consecuencias del cambio aparez-
can convenientes.

Ganarse a los lideres del grupo asignandoles un papel clave en el proceso
de decision del cambio.

Romper la resistencia amenazando con aplicar medidas de caracter puni-
tivo a quienes se nieguen a aceptar la nueva situacion.

Las estrategias de cambio son maniobras para obtener el éxito. Asi, cualquier
organizacién que desee instrumentar un plan de accion con ese fin puede llegar
a conseguirlo si las estrategias son pensadas para las necesidades propias de la
empresa, se consigue la participacion de los involucrados y no se presentan gran-
des contingencias, independientemente del estado en que se encuentre. También
debe plantearse que existen muchos factores que pueden influir en la consecu-
cion de las metas u objetivos del cambio, y otros que, por el contrario, lo dificultan.
Los expertos sugieren algunas condiciones que pueden facilitar la transicion y
recomiendan que la alta direccion las estimule para crear el ambiente propicio que
coadyuve en la rapida consecucion del éxito.

Bell y Burnham (1996) sostienen que las condiciones para el cambio son produ-
cidas por el ambiente econémico y la cultura corporativa. Esas condiciones son:

1. Las presiones a las que esta sujeta la organizacion por el cambio (externas,
internas o ambas). Existe la creencia generalizada de la necesidad de cam-
bio, la alta gerencia se da cuenta de que la organizacion ya no puede se-
guir bajo las mismas condiciones y comienza a presentar propuestas para
movilizarla.

2. Laparticipacion directay activa de la gerencia de alto nivel es critica para el
éxito del esfuerzo. Esta es una condicién realmente imprescindible, ya que
si se carece de la buena disposicion de los encargados de guiar la orga-
nizacion, sera practicamente imposible avanzar hacia el cambio.

3. Se debe lograr que participen en el cambio varios niveles de la organi-
zacion. No puede centrarse en una area restringida o dejarse en unas
cuantas manos la responsabilidad de modificar a toda una entidad, sino
que el involucramiento, sea paulatino o simultaneo, debe extenderse a los
mandos medios e inferiores.

4. Laexperimentaciony la innovacion son aceptadas como parte del proceso
mismo del cambio. Ambas deben parecer naturales, probarse, evaluarse y
premiarse en caso de éxito, o descartarse si ocurre lo contrario. Se trata
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de inspirar un sentido de aceptacion para que se pierda el miedo entre
los trabajadores y no se rehuyan tales innovaciones. Beckhardt y Pritchard
hablan de la necesidad de que las empresas se conviertan en auténticas
entidades de aprendizaje para poder enfrentarse con herramientas mas
utiles al cambio, y para que éste funcione mejor las organizaciones deben
contar con varios elementos, que pueden resumirse en los siguientes:

Una idea clara de como debe operar la organizacion.

Un buen sistema de recompensas.

Revisiones de desempeno para probar el aprendizaje.

Sistemas de informacion que garanticen la retroalimentacion sobre el

aprendizaje y las acciones aplicadas.

Programas de capacitacion y educacion para apoyar las estrategias.

Estrategias de comunicacion que mantengan la necesidad del apren-

dizaje en la conciencia de todos.

Objetivos y planificacion estratégicos definidos, que incluyan el apren-

dizaje como algo indispensable para lograrlos.

Scott y Jaffe (1993), en Como dirigir el cambio en las organizaciones, identifi-
can algunas normas basicas indispensables para el cambio dentro de una cultura
corporativa que pueden marcar la diferencia entre lograr o no el ambiente idéneo
para la puesta en marcha del cambio planeado. Estas son:

PN R WNE

Formular una buena razén para lograr el cambio.

Involucrar a las personas en el cambio.

Encomendar el proceso a una persona respetada.

Formar equipos para el proceso de transicion.

Dar capacitacion sobre nuevos valores y comportamientos.
Obtener ayuda de una persona fuera de la organizacion.
Establecer simbolos de cambio.

Reconocer y recompensar a las personas.

Como se aprecia, hay puntos en comun entre las diferentes propuestas: el invo-
lucramiento de las personas y el reconocimiento de las acciones efectivas y de
aprendizaje para reforzarlas y continuar exitosamente el proceso.

Pasos para la aplicacion de la estrategia
de cambio

Los expertos proponen ciertos pasos para instrumentar un plan de cambio. Hay

diferentes propuestas sobre cudles son esos pasos; algunos proponen tres, otros

mas. Aqui presentaremos algunas que consideramos conveniente conocer.
Robbins (1990) sugiere cinco grandes acciones:

ogrwNE

Diagndstico.
Analisis.
Retroalimentacion.
Accion.
Evaluacion.

Rodriguez (1996) presenta un modelo de tres acciones:

1.
2.
3.

Diagndstico.
Intervencion.
Evaluacion.
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Evaluacion.

Retro-
alimentacion.

Figura 5.8
Pasos para la aplicacion de la estrategia de cambio de Robbins.

Para este autor, el diagnéstico consiste en poner en practica diversas técnicas
para conocer la situacion de la empresa. Asi, el diagnéstico representa un acerca-
miento en el cual, a través de platicas, entrevistas, observacion y revision de regis-
tros, se recopila y analiza informacién. Es una especie de autoanalisis, ya que la
misma organizacién proporciona los datos necesarios. En otro momento de esta
fase, el agente sintetiza toda la informacion y la presenta a quienes solicitaron su in-
tervencion, para que ellos, a su vez, la compartan con los demas involucrados. Cabe
resaltar que la labor del agente externo es muy importante, dado que ayuda a ver
los puntos ciegos que los miembros de la organizacion son incapaces de advertir.

En la etapa de intervencion, o accién, se comienzan a aplicar los correctivos que
ayudaran en la resolucién de los problemas, segln las necesidades que se hayan
detectado. Aqui entran en juego los agentes internos de cambio; ademas, la parti-
cipacion se extiende a los demas niveles y se aplica un monitoreo, mediante retro-
alimentacion, para que se supervisen que las estrategias son adecuadasy los resul-
tados esperados. Es importante el sentido de compromiso de todos los miembros
de la organizacion para que esta etapa se efectie de forma rapida y efectiva.

La evaluacion se convierte en un paso indispensable, porque permite conocer
los resultados del plan de accion. Es una comparacion entre el estado anterior de la
empresa y el actual, para probar la eficacia de las estrategias aplicadas. Si bien es
cierto con esto culmina el ciclo de desarrollo organizacional, también se inicia de nue-
VO, ya que es un proceso continuo y asi deben entenderlo quienes lo implementan.

Entre las propuestas para instrumentar un cambio en las organizaciones des-
tacamos dos: la de Beckhardt y Pritchard (1993) y la de Kotter (1997). Los prime-
ros establecen que para implantar el cambio en las organizaciones deben darse
los siguientes pasos:

Preparacion.
Planificacion.

Estructuras de transicion.
Ejecucion.

Recompensa.

ogkrwNPE
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Por su parte, Kotter desarrolla ocho etapas para lograr un cambio organizacio-
nal. También senala algunos errores que las organizaciones deben evitar para que
su intento no fracase prematuramente. Los errores son:

Ser muy complaciente con las resistencias al cambio, o no crear una coa-
liciobn conductora del cambio lo suficientemente poderosa.

Subestimar el poder de la visiéon o una falta de comunicacién de lo que
ésta significa.

Permitir que los obstaculos la bloqueen.

Sobrestimar los triunfos a corto plazo, es decir, cantar victoria demasiado
pronto u olvidarse de arraigar firmemente los cambios en la cultura corpo-
rativa.

Los gerentes de las organizaciones latinoamericanas deben estar conscien-
tes de estos problemas, porque en la practica son causantes de que algunas
empresas fallen en sus esfuerzos por cambiar. Y esa falla ocurre mas cuando
los altos directivos se desentienden del proceso y delegan su responsabilidad en
sus subordinados.

Todos los errores tienen que ver directamente con las fases del cambio pla-
neado propuesto por Kotter (1997), que incluye tres estrategias para lograr el
éxito en el proceso de cambio:

1. Infundir el sentido de premura. Esto es crucial para obtener la cooperacion; por
ello, si existe mucha complacencia en la aceptacién o ejecucion del cambio, se-
ran pocas las personas que verdaderamente trabajaran en el problema y muchas
las que buscaran pretextos para rehusarse a cooperar. Los principales motivos
para que exista un exceso de complacencia serian: una baja percepcion respecto
a la crisis por la que atraviesa la empresa, el mensaje falso y subliminal del am-
biente fisico de lujo y comodidad, que parece decir que “todo esta bien”, normas
bajas por las que se rigen los directivos, centralizar la atencién en objetivos funcio-
nales estrechos en lugar de dirigirla al desempeno del negocio y la manipulacion
de los sistemas internos de planeacion y control para conseguir esos objetivos
estrechos; una retroalimentacion pobre proveniente de los deficientes sistemas
internos; la percepcion selectiva a ultranza puesta en marcha por la mayoria de
los que rechazan el cambio y, por ultimo, la inconsistencia de quienes se interesan
por el futuro de la compania.

2. Crear la coalicion conductora. Un solo individuo, por mas facultades que posea,
es incapaz de desarrollar la vision correcta o de transmitirla a un gran ndmero de
personas. Otros problemas son que tampoco puede eliminar los obstaculos clave
ni generar triunfos a corto plazo, ni dirigir o administrar docenas de proyectos
de cambio o arraigar los nuevos enfoques en la cultura de la organizacion. Por
todas estas limitaciones, propias de cualquier individuo, se requiere de una coa-
licion fuerte de personas que conduzcan el cambio. Las caracteristicas clave esen-
ciales para integrar coaliciones efectivas son cuatro, a saber:

a) Poder del puesto, que se refiere al nimero suficiente de integrantes clave.

b) Experiencia para garantizar la representatividad.

c) Credibilidad respecto a la reputacion de los posibles integrantes.

d) Liderazgo de sus miembros. Si no hay lideres en la organizacion, se pue-
den traer de fuera o promover a los empleados con aptitudes evidentes.

La vision se refiere a una 3. Desarrollo de una vision estratégica. “Vision se refiere a una imagen del futuro
imagen del futuro. con alguin comentario implicito o explicito sobre el motivo por el que la gente debe
luchar para crear ese futuro” (Kotter, 1997, p. 29). Los propdsitos de una vision en
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un proceso de cambio son esclarecer su direccion general, motivar a las personas
para efectuar acciones en la direccion adecuada y coordinar acciones de forma
rapida y eficiente.

Para crear la visién se requiere que, sin importar que provenga de un solo
individuo, se trabaje en equipo tanto para su afinacién como para su consecucion.
Para crear la vision, se requiere considerar lo siguiente:

a) Comunicar la vision del cambio. Quienes dirigen la transformacion organi-
zacional deben buscar las mejores estrategias comunicativas que faciliten
la transicion.

b) Facultar a los empleados la autoridad de emprender acciones de amplio
alcance. Para lograrlo se requiere atacar cuatro obstaculos principales:
las estructuras, las habilidades, los sistemas y los supervisores. Asi ha-
bra mas posibilidades de lograr el cambio, si se capacita e informa a
las personas de manera amplia y clara sobre lo que se requiere de ellas.
Con estas acciones, todos los involucrados en el rediseno de la organi-
zacion sabran hacia dénde enfocar sus esfuerzos.

c) Generar logros a corto plazo. Entre los objetivos de este paso estan: pro-
porcionar evidencias para que los sacrificios sean apreciados, recompensar
a los agentes de cambio, contribuir a afinar la vision, las estrategias y a que
los jefes continden apoyando el proyecto y, por ultimo, debilitar la posicion
de los oponentes al cambio e intensificar el impetu entre la gente.

d) Consolidar las ganancias y generar mas cambios. Consiste en arraigar fuer-
temente los resultados positivos que se obtengan y buscar mas logros.

e) Arraigar los nuevos enfoques a la cultura. Segun Kotter, la cultura es po-
derosa por tres motivos principales: primero, porque los individuos estan
muy bien seleccionados y adoctrinados; segundo, porque se afirma a tra-
vés de las acciones de cientos (0 miles) de personas vy, tercero, debido a
que todo esto ocurre sin que exista una intencion consciente, por lo que
resulta dificil desafiar, o incluso discutir el hecho.

Por toda la influencia que ejerce la cultura corporativa, las nuevas practicas ge-
neradas por la reingenieria o reestructuracion, o en una adquisicién, deben arraigar-
se de alguna manera en la organizacion. De no ser asi, pueden llegar a ser débiles y
sufrir una regresion. Segun Kotter, la organizacion del futuro debera enfrentarse a la
aceleracion de la competencia, asi como también a enormes riesgos. Sin embargo,
también habra magnificas oportunidades por aprovechar, oportunidades impulsadas
por la globalizacion de la economia y las tendencias tecnolégicas y sociales.

Las acciones de las empresas, y de los individuos que pertenecen a ellas,
repercuten de manera positiva 0 negativa en otras empresas, otros individuos u
otros procesos. La cuestion ética es de gran relevancia para todos y se extiende
al ambito empresarial. En cada decision que se tome, estara implicada la ética.
Tratese de negociaciones con proveedores, o con agrupaciones de trabajadores,
de contrataciones o despidos de empleados, de asignacién de responsabilidades
o de lanzar una promocion, la ética siempre esta presente.

En el capitulo siguiente abordaremos la ética organizacional como elemento
fundamental en el proceso de cambio organizacional en las instituciones.
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Actividad de aprendizaje

significativo

Ejercicio

Dinamica
grupal

Proceso de cambio personal

En forma individual cada alumno reflexionara sobre sus oportunidades de cambio.
Posteriormente, formaran parejas procurando sentarse con alguien a quien no
conozcan o con quien no convivan regularmente. Cada uno expresara a su compa-
nero sus puntos de mejora. Después de que todas las parejas hayan terminado,
se reuniran con otro companero y comentaran lo siguiente:

¢Qué emociones le provoca compartir algo tan personal con alguien a
quien tal vez no considera su confidente?
¢Se parecen en algo sus sentimientos a los de su companero?

Platique con él acerca de sus propésitos de cambio y de las dificultades que
usted ha enfrentado para lograr lo que quiere.

Escuche con empatia lo que él le expone con relacién a sus propios senti-
mientos.

¢Qué sugerencias podria plantearle para que él logre los cambios que
desea?

¢Cuales recomendaciones que él formula le parecen viables para lograr
SuUS propios propoésitos?

Es muy importante que la participacion sea libre e incondicional.
Al finalizar el ejercicio, cada alumno elaborara un documento que exprese sus
comentarios sobre el proceso que ha vivido en este ejercicio.

Casa de la Cultura

La Casa de la Cultura recibe un documento de la Direccion de Cultura, donde
informa el cambio de parametros de la evaluacion de las actividades formativas.
Esos cambios fueron:

Presentacion de al menos cuatro espectaculos durante el ano.
Formacion de grupos pertenecientes a la casa.

Rendicion de cuentas al Departamento de Descentralizacion.
Consolidacion de la sede.

Como consecuencia inmediata de esa correspondencia, se produjo un conflic-
to organizacional, fundamentado por algunas formas en las que venia funcionando
la Casa de la Cultura:

La Casa de la Cultura venia desempenando sus funciones con base en
una premisa de cultura formativa, que era diferente a la posicién de la
cultura del espectaculo propuesta por las nuevas directrices. Gracias a
la cultura formativa se enfatizaba en los procesos de investigacion; por
otra parte, los diferentes cursos —mudsica, por ejemplo— se disenaban
para que los estudiara un ndmero considerable de participantes. Otras
deficiencias eran: ausencia de cobros, no se presentaban examenes de
admision, ni era requisito que los participantes fueran virtuosos en la
disciplina que querian cursar y sélo se les pedia que contaran con una
sélida conviccion en sus preferencias artisticas y que estuvieran aparta-
dos del ocio.
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Las actividades de la Casa se orientaban a realizar dos grandes actos
durante el ano: uno en julio y otro en diciembre.

Trabajar de forma casi autdbnoma le permitia obtener y conservar una
cantidad considerable de recursos econémicos, una practica bien enten-
dida por la Direccion de Cultura.

Uno de los anteriores objetivos planteado por la directiva de la Casa
de la Cultura era: “[...] ser una institucion sin puertas, ni ventanas, esto es,
una institucion que no se identificara como una direccion fija, consideran-
do que la cultura se presenta en todos lados y en todos los rincones. Por
lo tanto, busca ser considerada una institucion itinerante...”. Por ello, si
bien se mantenia una sede con el fin de servir de referencia de ubicacion,
muchos de los talleres se desarrollaban fuera de su sede.

Dado que el documento, elaborado por la Direccién de Cultura, encontro resis-
tencia a las propuestas realizadas, se decidi6é organizar una jornada de reflexién.

La directiva expuso su propuesta de cambios. Como encontré resistencia a
ellos, organizé una jornada de reflexion para establecer hacia donde se intentaba
dirigir a la institucion. En las reuniones participé la mayor parte de los relaciona-
dos con la Casa de la Cultura (muchos socios, la directiva completa, instructores
y amigos de la Casa). Durante la jornada se revisaron todas las aristas de las
nuevas directrices y se llegd a los siguientes acuerdos:

La sede no debia ser soélo una referencia de ubicacion, sino que era necesa-
rio transformarla en un espacio lo suficientemente sélido como para que se
convirtiera en referencia obligada. Con ese objetivo, y para que se posicio-
nara su ubicacion fisica, se decidié impartir asesorias gratuitas de Historia
regional e Investigacion y accion; lo mismo se propuso para los talleres.
Ademas, se decidié que todos los talleres se impartirian en la sede.

Debia incluirse dentro del calendario de festividades un conjunto de
fechas que, si bien no estaban muy vinculadas con la accién cultural, si
pertenecian a fechas que la comunidad consideraba importantes (como
los dias de la madre y el padre, entre otros). También se acordd instituir,
en ciertos dias, actos que celebraran la poesia, al artista plastico o el
nacimiento del poeta. Concluyeron que se podia planificar la celebracion
de mas de los cuatro actos solicitados.

Determinaron contratar un asesor musical que ayudara a darle mayor
dinamismo al taller de esa disciplina artistica, con la finalidad de formar
un ensamble de cuerdas y lograr que el Coro de Voces hiciera mas pre-
sentaciones.

En la parte administrativa, uno de los socios se comprometié a co-
laborar en el diseno de las formas necesarias para lograr el control y
adecuado archivamiento de los recaudos usados en la rendicion de
cuentas.

Las actividades se planificarian como si fueran subproductos cuan-
tificables, para adaptarlos a los nuevos lineamientos de la Direccion de
Cultura.

Con base en la informacion anterior, realice lo siguiente:

1. Defina las etapas del proceso de cambio.
2. Delimite las acciones para cada una de las etapas.
3. Sugiera ideas para enriquecer este proceso.

149



150 Desarrollo organizacional

PLANTILLA PARA EL DISENO DE UNA ACTIVIDAD
DE APRENDIZAJE COLABORATIVO INFORMAL Y FORMAL

DATOS DE IDENTIFICACION

Materia: Desarrollo organizacional

Unidad: La dindmica del comportamiento organizacional

Tema: Introduccidn al desarrollo organizacional

Duracion: 60 minutos

Tipo de actividad: Informal

Nombre de la actividad: Caso “Barreras en el camino de la carretera”

Objetivos de aprendizaje. Dar respuesta al caso por estudiar a través del andlisis, la sintesis y el uso efectivo de la informacion

contenida en el mismo y la que se ha revisado a lo largo del curso.

Objetivos cooperativos/ Lograr mediante la discusion y persuasion como elementos de comunicacidn, una solucién comiin
colaborativos. a los cuestionamientos planteados por el caso por estudiar; aprender a respetar los roles de cada
uno de los miembros del equipo.

Tarea que se va a realizar. Participar en la discusion y solucion del caso presentado. Los grupos que justifiquen adecuadamente
las cinco respuestas con sus soluciones obtendran tres puntos en su calificacién parcial.

Procedimiento para promover la Cada grupo elabora un reporte y una presentacion, que firman todos los integrantes, indicando que
interdependencia positiva. estan de acuerdo con los mismos. Todos los integrantes del equipo deben ser capaces de presentar
a) Metas su solucidn al caso.

El equipo puede recibir puntos extra si justifica adecuadamente sus respuestas con sus soluciones,

b) Recursos . L . .
realiza una excelente presentacion y trabaja de forma integrada.

¢) Premios y celebraciones
d) Funciones o roles

e) Tareas o secuencia

f) ldentidad

g) Amenaza exterior

h) Fantasias

Habilidades sociales cooperativas/ Incrementar su comprension del material y estimular el uso de habilidades de pensamiento de alto

colaborativas que se ensefiaran. nivel mediante:
éCudles? - el uso de estrategias de pensamiento
- laexplicacion

- el aporte de ideas y conclusiones
- proporcionar direccion
- la promocion de la participacion

Funciones o roles de los miembros El profesor asignard los roles de cada integrante del equipo.

del grupo. Locutor: todos desempefiardn este rol al expresar sus ideas y al responder las preguntas del caso.
Registrador: recopilard las ideas principales de las expectativas y registrard la frecuencia con la que se
presentan los comentarios para poder determinar después la postura del grupo.

El que escucha: todos desempefiaran este rol mientras otro compafiero expresa sus ideas.
Presentador: sera el responsable de exponer al resto de la clase el resultado del consenso de su grupo.
Lider: es el responsable de la coordinacion de la actividad.

Tamafio de los grupos. Se trabajard en grupos informales de cuatro personas y serdn integrados de forma aleatoria.
Procedimiento de asignacién.

Materiales didacticos. Lectura del caso
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ETAPA PREINSTRUCCIONAL

Distribucion fisica en el aula.

Evaluacion del aprendizaje.

Criterios de éxito de la tarea.

Los equipos trabajaran reunidos en mesas en forma circular y utilizaran computadora y proyector
para la presentacion del caso.

Esta actividad se evaluard dentro de tareas y trabajos.

Se espera como producto: un documento final que muestre el resultado de los cuestionamientos
del caso, de acuerdo con el grupo base.

Todos los miembros del equipo deben ser capaces de exponer los acuerdos principales a los que llegé
el grupo sobre el resultado del caso.

Quién evalia (maestro, alumno,
experto, invitado, etcétera).

Profesor.

Instrumentos de evaluacién
(examen, entrevista, observacion,
practica, etcétera).

Se debe incluir el instrumento

de evaluacién.

Rubrica de actividad grupal por sesién.

Procesamiento para pequefios
grupos.

Procesamiento para grupo grande.

Descripcién de la actividad de AC
(formal/informal).

COMENTARIOS (sugerencias para el desarrollo y observaciones posteriores a la aplicacion de la actividad)

Comportamiento esperado: participacion, convivencia, escucha activa y respeto, asi como soluciones creativas.

Nombre una cosa que su grupo puede hacer la proxima vez que trabaje.
DESARROLLO DE LA ACTIVIDAD DE AC

Actividad de aprendizaje colaborativo informal

Los alumnos se reunirdn con sus grupos y comentardn, discutirdn y resolverdn los cuestionamientos
presentados para el caso, dando sustento tedrico de acuerdo con las lecturas y el material previo
estudiado y complementando con ejemplos de su experiencia practica aplicables como puntos de
comparacion con la empresa estudiada.

Una vez llegado a un acuerdo, afinaran detalles sobre la mejor solucién al caso y la expondrdn a la
clase.

Los alumnos leerdn el caso en voz baja, respetaran las opiniones de cada uno de los integrantes y
atenderdn las presentaciones. Sdlo la computadora del registrador sera utilizada por equipo.

El profesor supervisard la dindmica de cada grupo.

Al finalizar la clase, cada alumno llenard la ribrica de actividad grupal.

¢Qué harian la proxima vez que trabajen en equipo?

El objetivo colaborativo es que todos pueden tener la posibilidad de participar en la presentacidn.
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Caso

practico

Barreras en el camino de la carretera

Un problema importante que enfrentaba la empresa Cir-
cuitos Maquilados era resultado de una contradiccion:
por un lado estaba su necesidad de desarrollar la expe-
riencia apropiada en el trabajo en los nuevos ejecutivos
para que pudieran asumir puestos en la direccion supe-
rior; pero por otro se enfrentaban con la realidad de que
varias plazas en la direccion media, en que se podia ad-
quirir esa experiencia, estaban ocupados por directivos
maduros y conocedores de su area, quienes no se jubila-
rian sino hasta dentro de cinco o seis anos. Aunque esos
directivos expertos estaban trabajando de manera satis-

factoria, segun el principio de Peter, habian alcanzado su
nivel de incompetencia. Por lo tanto, la compania estaba
ansiosa de preparar personal directivo joven sin afectar
adversamente el amor propio y rendimiento de los exper-
tos. Ademas, la compaiiia queria evitar una mala imagen
ante los proveedores, clientes y otros grupos con los que
mantenia relacion, ya que podrian considerar que la sus-
titucion de los gerentes era una jugada sucia a quienes
dedicaron su vida de trabajo a la organizacion.

Finalmente la compania decidié resolver este pro-
blema creando nuevos puestos de asistentes de vice-
presidentes y asignar esas nuevas plazas a los jovenes
gerentes. En cambio, a los directivos expertos se les
encargarian las vicepresidencias para aprovechar sus
conocimientos. Para mantener la moral y la productivi-
dad de los nuevos asistentes, a los vicepresidentes se
les aconsej6 darles a los primeros mas que la cantidad
normal de atencién personal. Los vicepresidentes peri6-
dicamente examinaban los proyectos asignados a sus
asistentes y alababan sus progresos. Como resultado,
la mayoria de ellos pudieron hacer contribuciones que
bien compensaban los sueldos que recibian. Por des-
gracia, como habia un limite en el nimero de puestos
de asistente y dado que el tiempo que los ejecutivos ve-
teranos podian pasar con ellos era corto, fue imposible
dar entrenamiento y desarrollo experimental a algunos
jovenes ejecutivos.

Preguntas

1. ¢Habia otros caminos para que la compaiia re-
solviera el problema de remover las barreras en la
carrera de los administradores que estaban ascen-
diendo la escala de las promociones?

2. ¢Cual debe ser la politica de la organizacién con
respecto a los directivos que han ascendido hasta
el maximo, pero a quienes les faltan varios anos
para jubilarse?
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