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I N T R o D u r e I o l\J 

Indudablemente para cualquier persona que cursa una carrera , el 

hecho de l-le9ei.t- a ci_~lminat- lei. , constituye una s;:,tis.f .acci 6n pet-sonei. l , 

ajustarse a las condiciones cambiantes en las or9anizaciones. 

En los últimos ª"ºs se han logrado impor tantes adelantos en e l 

conocimiento del desafio y fut uro, má s su interés esta basado en entender 

la cultura or9anizacional y ct·eenciei.·::: 

y el estilo de administrador (maneras distintas de 

cornpc·t· ta t· se ) afectan a todo el sistema organizacional. 
1 

La historia de la humanidad ~uede trazarse del 

desarrollo de las organizaciones sociales. Dtff a.nt.e e 1 siglo XX s e ha 

producido un enorme crecimiento en el tamai"io, la diversidad y 

complej1dad de las organizaoiones-empresas; de los sindicatos, hospitales, 

escuelas. agencias gubernamentales y corporaciones multinacionales. Con 

frecuencia nos asombramos ante 1 i:•s avances tecno 1 ó;:i i cos., los 
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transbordadores espaciales, los armamentos que se utilizan en 

<tc•rmenta del des i et· te• pc•t· ejemplo) y los sistemas de i nfc•t·mac i ón 

computarizados, pero pocas veces reconocemos un factor importante que est~ 

detras de todos estos logros: la capacidad de crear y administra~ una gran 

diversidad de organizaciones sociales para alcanzar nuestra~ metas. El 

diset"íc1 y la adminis:t;.raci6n de cwganizacic•nes complejas es •.~na tecnc0 lc•gÍa 

social compar~ble a las manifestaciones f{sicas de la tecnología, 

en nuestros sistemas de comun i cación o redes de transporte. 

administracidn efectíva del 
l 

esfuerzo humano es, en r· ea 1 i dad, 

nuestros logros m~s importantes y constituye un continuo desafío. 

evidente 

La 

uno de 

La evoluci6n de las organizaciones ha impulsado el surgimiento de 

un nuevo tipo de profesional: el adm in is tr· ador·. La administraci6n 

profesional no se basa en la propiedad, sino en las habilidades que se 

obtienen por el conocimiento y la e x periencia. Este tipo de profesionales 

no es escaso hay m~s de once millones de personas clasificadas como ge r entes 

' 
o administradores en nuestra sociedad y el nJmero crece continuamente. 

Ellos cubren una amplia variedad de puestos ejecutivos de gr· andes 

_, 
compan1as, funcionarios del gc•bierno, supervisores de produccidn , de 

escuelas, jefes de policla y empresar i os en general. 

La administraci6n se da en todo tipo de organizaciones. No es 

sblo un trabajo que se realice en empresas o agencias de gobierno. La 

administraci6n es necesaria en las iglesias, las prisiones, los ho•;ares , 

los torneos de ajedrez y en una variedad infinita de 

organizacionales. 
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O B .J E T I V O 

El motivo que me ha impu l sado a desarroilar como tema 11 EL 

CAMBIO ORGANIZACIONAL 11 se debe al interés que e n mi ha despertado de 

dicho cambio. 

Lo que pretendo desarrollar en éste tema son el desafi o y e l 

futuro de las organizac iones , y a que considero son importantes pa r a el 

desarrollo de las mismas, asi corno para comprenderlas mejor para que 

operen en forma efectiva y eficiente. 

las fuerzas qu~ intervienen en las organizaciones nos preparan para se u n 

el ement.c• má s efect. i ve• para la c•t·gan i zac i ~n. 
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ORGANIZACION DEL APRENDIZAJE. 

Los 

individuos tienen e xperiencias organizacionales gue conducen al 

cambio. Se toman decisiones, se resuelven problemas y . se a p rovechan 

i:•pot·tw·1 ida des. Sin embargo, el aprendizaje individual no necesariamente 

al aprendizaje organizacional. Es deci t· , las lecciones 

' apr·endidas a partir de la experiencia personal ci:•nvert.i rse en 
' 

par·t.e de los procedimientos normales de la ot·ganización. Así mismo 

las organizaciones pueden aprender 
, 

a ser mas 

eficientes en la sol•-~ció'n de pt·oblemas y en su adaptación a las 

condiciones cambiantes. 

- 6 -



1.1. MEJORAM I ENTO Y RENOVACIO N 

La clave es el aprendizaj e de doble v uelta; la habilidad 

ap r ender algo y, al mi s mo tiempo , me j or a r l a h a bili d ad de aprender . 

Si~nifica reflex ionar en torno de l o que h a ocurrido a fin de eval u ar l o 

que ha funcionado bien y debe se r continuado, asi como l o que p od r ia ser 

Por ejempl o, el punto n ueve de las r e lgas la 

liga Naci o na l de Arbit ras di ce : 11 Rev i :=,e -.::.u i::T a bajo d e s pués ,je ce<. da j u e90. 

So lamente
1 

p o t· med i o de a utoe::-=: amen mejo t-a t·á '' . F' ensa t· en e l 

pasado se r ia una forma de aprender a partir de la e x periencia; el u s o de 

v ideog r ab a das se ri a u n refinamiento de l 

El aprendizaje organizac i onal los pr o ces os de 

renovación y mejoramiento e s tán difundidos y ~~ han convertido e n parte de 

11 l a forma en que se h a c e n las cosas " Las normas nue v as deben s e r 

com1.ff1icada s y ent.iendidas en toda la ot·ganización. 

apropiado un punto de vista contingente , e s dec ir , las condiciones locales 

deben ser tomadas en cuenta cuando se adoptan nuevos sistemas 

administt·ati vos. .Jel inek des.c i t· b e el enfoque utilizado en Te :=< e<.s 

" Si se quiere que el conocimiento nuev o sea verdaderamente 

institucionalizado , verdaderamente propio de la organiza ción 

individual , entonces otros, además del inventot· , deben utilizarlo , y 

cambiarlo para ajustarse a nuevas realidades de la o rga nizacib1. "Est o 

ocurre cuando nuevos enfoques se con v ierten e n p a rt e i nt.e·:i t- a 1 d e l os 

proceso~ bás icos de planeación y c ontrol: es de c ir , c u ando la es t r ateg i a 
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diseñe• del trabajo, o círcLdc•s de calidad se cc•nectan a 

todo el sistema administrativo. 

1. 2. FINES Y MEDIOS. 

Los individuos y las organizaciones pasan por cambios tanto en 

l•::is fines comi::i en l•::is medios: los objetivos que buscan y los m4todos 

1.~ti l izados. Los objetivos tales como supervivencia, t·entabi l idad, 

participacion del mercado, servicio a clientes y crecimiento, parecen ser 

bastante estables. Sin embargo, los medios para alcanzar ~stos objetivi::is 

vat"Ían debido a tales condiciones competitivas, 

. reglamentaciones del gobierno y progt"esos tecnoldgicos . La gama de 

pt-c•duct.os pat·a lc1S fator- i cantes de televisores se ha ampliado 

significativamente con los a?íos a fin de respondet· a las cada vez más 

diversas demandas de los consumidores. Los equipos ~e fut.bol americ~no 

han buscadc• e 1 mismo objetivo mediante el uso de una amplia variedad de 

medios: Una sola ala, dos alas, formaci6n b~sica T,T dividida, formaci6n 

I y " wishbc•ne". 

En algunos casos se aplica lo contrario; los medios siguen 

siendo ·los mismos mientras que los fines se ajustan. Cuando la vacuna 

la polio se volvi6 realidad, la 
. . , . 

organ1zac1on March of Dimes cambi~ 
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su centro de atención a defectos de nacimiento. 

obtener y canalizar fondos siguieron siendo esencialmente los mismos. La 

Organización nacional de Mujeres podría cambiar su 4nfasis de la enmienda 

de derechos iguales a valor comparable sin cambia r sus m~todos de 

opet- ac i Ón. 

especial. 

Otros ejemplos de ~ste fenómeno son los grupos de inter¿s 

tales come• . el Grupo dé Investigaciéin de Intet-es Pi_~bl ico CGIP> . Y 

Un enfoque de investigación similar es utilizado para 

la consciencia e . indignaci6n póblica, ya sea que el objetivo sea 

mayor seguridad en los autos, carne de mejor calidad, reformas en el 

cc•ngreso,' más información sobre apot-taciones a las campañas po l i ti ca::. •::i 

precios m~s bajos para los boletos de los deportes profesionales. 

Es importante también reconocer que puede haber ajustes 

simultaneos tanto a los fines como a los medios. El objetivo de 

equilibrio racial en las escuelas podría requerir nuevos medios; el cambio 

de distritos y/o medidas para el transporte en autob~s (voluntarias y 

ob 1 i ga tcw i as> , por ejemplo. La aceptación de l a responsabilidad 

corporativa para el control de la contaminacidn podría requerir un proceso 

de produccidn significativamente dife~ente. 

1.3. EQUILIBRIO DINAMICO. 

Una buena parte de la atencidn se ha apuntado a la necesidad que 

tienen las organizaciones de adaptarse a las condiciones cambiantes. Es co 
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la importancia del cam~io sin reconoce~ la necesidad de 

mantenimiento y estabilidad del sistema. Cualquier organización debe 

mantener suficiente estabilidad ~ara funcionar satisfactoriamente y, sin 

embargo, no se puede permitir quedar est~tica, ul tracons~rvadora, 

absorta ante la necesidad de adaptarse a las condiciones ' cambiantes. Un 

punto de vista realista .del cambio en la organización reconoce que tanto 

la estabilidad como la adaptación son esenci~les para la supervivencia y 

el crecimiento . 

. Existe, por tanto , una necesidad claramente reconocida para 

cdmo construir, c5mo adaptarse, 
, 

c6mo cambiar a la organizacidn en 

1 a rnej ot· forma para que responda a las aspiraciones humanas. 

organizar el esfüerzo humano efectivamente dentro de estructuras complejas 

y especializadas en •.u-1 medie• rá.pidamente cambiante rnientt·as qi_~ e se 

mantiene la integridad del sistema, es una preocupaci6n importante de 

nL~estrc• tiempo, 

En gran medida, los cambios en los individuos y las 

c•rgan i zac iones no son claramente discernibl.es para aque l los que 

interact~an con ellos cotidianamente. Por ejemplo, un aumento de 10 Kg. 

o canas en la~ patillas sería mucho m~s notabl~s para un ciego que no se 

haya visto en diez a~os, que para un miembro de la casa o un campanero de 

· trabaje•. 
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Si~ilarmente, las organizaciones 
, 

par· ecen roas estables a lc•s 

participantes que a los clientes y observadores que interact~an s o lamente 

de manera intermitente con ellas. Una serie de cambios pequ enos e 

incrementales pueden resultar en üna diferencia significativa en un periodo 

pre• l ongado. 

La estabilidad y continuidad son atributos i mpcir- tantes de las 

funciones bisicas de las organizaciones y los organismos vivos. El 

sistema car~iovascular de un individuo es esencialmente el mismo desde el 

nacimiento hasta la muerte, pero aumenta su capacidad para r·esponder· a 1 

crecimiento del cuerpo. S1_4 desernperro 9ener· al pw:de ser· rnod i f i cado par· a 

responder a las nuevas e x igencias; las de un corredor o nadador de 9randes 

dist.aricias , por ejemplo. Y los aumentos a corto plazo en la c &.pac i dad 

pueden ser acomodados para r·esponder a las necesidades del ejer·cicio 

intenso o a una lucha violenta por la supervivencia. Sin embar· go, el 

sistema r~pidamente vuelve al funcionamiento normal cuando la situación de 

emergencia desaparece. 

Aunque las . organizaciones no est~n necesariamente destinadas para 

un ~iclo vital de nacimiento, crecimiento, madurez, decadencia y muerte, 

muchos aspectos de 'un cicl6 asi son aparentes. La creación, crecirnietno 

r~pido ' y bancarrota, son ejemplos obvios. Existen momentos traum~ticos 

en la vida de una or~anizacidn cuando la adaptación e . • I 
1 nnov ac 1 or.r 

son generalmente críticas para la supervivencia. Par· a las 
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organizaciones que llegan a la madurez, la establidad, y 

<mantener al sistema) se torna relativamente más impo rtantes. M ientt·.:o.s 

ocurren los cambios, las funciones básicas o los. sistemas. de opet·aci6t·1 

servicios- ; Siguen siendo esencialmente los mismos. 

La administraci ón es responsable de mantener u n equi libr-i o 

dinámico por· medi o del diagnóstico de s.ituacic•nes y el disef"ío de ajustes 

que son l os más apropiados para enf r entar l a s condiciones corrientes. Un 
l 

e·~uilibt·io dinámicc• p;:..t·a una ot· o;:ianización . inclt~it·ia la ·~ sigu ientes 

dimensiones: 

A. Suficiente establidad par-a faci 1 i tar· el l ·-·-=· 

objetivos corriente~ . 

B. Suficiente continuidad para asegurar e l c ambio ordenado, ya 

s ea en medio o fine s . 

C. Suficiente adaptabilidad para r eaccionar adecuadamente a las 

oportunidades y demandas e x ternas, asi como a las c ambiantes 

condiciones internas. 

D. Suficiente sentido de l a 

organización sea proactiva ( iniciar· cambios) las. 

condiciones lo Justifiquen. 

Este proceso es obviamente un delicado acto de balance ql~e se 

torna rná.s dificil con la creciente naturaleza de fuerzas para el cambio. 
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tanto interna como e x ternamente. " El mundo de ln~ noventa presenta 

r~stos e xtremos para las o rganizaci ones. La turbu lencia , que e x iste en 

todos los. sectot-es -econc;)lnico y técn ico , politico y cultt~t-e<. l-

como administrar ba jo e sas c ondi c i one s. 

2 . FUENTES DE I MPETU PARA EL CAMB IO . 

E l impetu pa r a el cambi o o rganizacional prov iene d e muc h as 

fuentes en el suprasistema ambiente , asi como de l o s subs istema s (o bj eti vo 

y valores , téc nico , e s t r u c t u ral , s i c o soc ial y admini s tr ativo ) . Aq u í s e 

utilizará el marco de r eferencia d e s istemas para las di vet-sas 

fuentes de impetu para el cambio en las organizaciones. 
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2. 1. MEDIO. 

El cambio organizacional es. e'.:::. ti mi_, 1 ado 

sociedad incluye factores tecnológicos, econ6rn i cos, politicos, 

demogr~ficos, ecológicos y culturales. El cambio en éstas esferas parece 

estar corriendo a un ritmo c~eciente; 

ace 1 er ándo::::.e. 
i 

el ca.rnb i o e -=:.tá 

cada organizacib1 tiene un 

conjunto más especifico de factores (su medio de tarea> que son r~levantes 

para sus procesos de torna de decisiones. ejemplo, 

aeroespacial seguramente es más relevante para un fabricante de a v iones 

que para un procesador de alimentos. El gobierno federal 

del ambiente general de todas las organizaciones, Consejo y 

Aet-ona.útica. Civil es una pat-te del medio especificc• pat-a toda linea a.ét-ea. 

El efecto acumulativo de los cambios en el medio puede resultar 

en cambios importantes para las organizaciones. La adqi_,isición de la 

Gulf Oil por la Socal <Standard Oil of California) es un ejemplo clave. 

El embargo petrolero crudo y el alto costo de encontrar nuevos campos han 

_hecho que la compra de reservas sea relativamente más atractiva que 

explorar y perforar. Esto significa fusiones con o apropiaciones 
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forzadas de compa"las que tienen reservas probadas. Sin embargo; eso es 

pos i b 1 e so 1 amente con l c-. apt· obc-.c i ón de i a. Corn is. i 6n F edet· a i de Corno::Tcio. 

cantidades que son necesarias para ese tipo de o peraciones. E-= .• -. 

representa un cambio de actitud i mpot·tante de los banquero~ y sus 

t·e9uladót·e.s, pr·ovocado, en pa r· te , pot· s:.u acumi.~laci.ón de ,jinet·o durante 1.~n 

periodo de recuperación económica. las funciones son 

diflles d~ predecir, pero es segu r o decir que habrá repercusiones tanto e n 

las 
i. . 

organ1zac1ones corno en toda la econornla. 

Hay mucho=: ott· os ejempl os de cambios impi:·1· tc;:..nte'::::. en el medio que 

afectan a las organizaciones. <la corporaci&1 mas g r ande del 

mundo ) ha sido dividida en más de veinte compa"ias como resultado de un3 

demanda antirnonopolios que se prolongó durante siete ª"os, prese11tada po r 

el Departamento de Justicia de los Estados Unidos . La r·ecupet· ac i &·1 di:2 

Chrysler contó con lci. ayuda del gob i et· no, que concedio p t· es tamos 

garantizados, y se apoyo en contratos renegociados con los obreros. 

acciones serán el impulso para cambios en la estrategia utilizados po r 

otras organizaciones en situaciones similares. Weyrhaeuser u t ilizó la 

(particularmente el bajo 

número de inicic•s de viviendas ·=lt~e, a su vez, fue afectado por altas tasas 

de interés) , como una razon para iniciar importante proyecto de 

or·ganizaci6-·1 y redt~cción que res1.~lt6 en 1 a ern i 1 i nación de ·= i en tos d•? 

puestos de adrninistt"B.ción media. 
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OBJETIVOS Y VALORES. 

Otro ímpetu para el cambio proviene de modificaciones de los 

objetivos de .la organzación. Los cambios en valores <de lo que es bueno 

y deseable) son tambi~n importantes porque conducen a cambios en los 

O, si los objetivos permanecen constantes, los cambios en 

valores pueden conducir a cambios en lo que es considerado como un 

comportamiento apropiado. para ajustarse a lo q1_4e está 

ocurriendo en la sociedad . La aparienc ia se vuelve menos i mpot-tante en 

las ot-ganizacic•nes q1_4e pc•nen énfasi s en el desempeño <res ultados) mas que 

en los atributos personales. 

Aplicar los camb ios que resultan de una reevaluacicin del valor 

' comparable de varios empleos tendr~ un efecto importante en el personal de 

las organizaciones de trabajo. Los valores profundamente enraizados se 

relacionan con determinar el valor relativo de contadores, enfermeras, 

secretarias, carpinteros, m~dicos y licenciados. 

Las metas nuevas pueden ser irnp1...iestas por- fuentes e x ternas 

-reglamentaciones del gobierno referentes a características de seguridad 
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del producto, por ejemplo- o 

conforme la ot-9an i zac i ón t-e,jef i ne 

pueden ser desa rrolladas inte rnamente 

su misión 9lob2.l . L2, es tn:,te91¡::; 

organizacional es una función de facto res tales como la oportunidad del 

medio, competencia y recursos interno s, interés y deseos admini st r ati v os Y 

responsabilidad social. 

2 M :3. TECNICO 

El s istema t é cnico es una fuente o bvia de cambio organizacional. 

Nuev os métodos para el p rocesamiento de material 

producido ejemplos dramát icos . La mecanización, la automatización y 

computarización han t enido una influencia amplia 

12. 

las 

Los. carn b i c•s técnicos. i ne 11_.iyen 1 a f ot- m&. y/ o ft.in c l ó n de un 

(dise~o de producto) as1 los procesos de 

t.r-ansfonnación t~tilizados pot- la ot--::ianización en la medida en que las 

organizaciones intentan dominar un medio dinámico o incierto . 

2.4. ESTRUCTURAL. 

Otra fuente de cambio es el subsistema estructural. 
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Obviamente tales cai.mbios 

sL~bs is temas. los ajustes en la est r uctura podrían ser 

apropiados cuando todos los dem~s .aspectos son relat ivamente estables. 

Diferentes formas de dividir el trab~jo y/o nuevos medios de coo r di n acidn 

PL,eden :;:.er di seña1ji:1s pat-a hacer qt:,e 1_u-1a organiza•= i ón e >:: i stente sea más 

efectiva y eficiente. 

Para las organizaciones grandes, los cambios estructur ales son 

gene t- a 1 men t e ut i 1 i zado:•s pa t- a t- edtK i t- e 1 t. ama t'íó de 1 a 1_m i d a d de o pe t-aci ón y 
i 

compensar las tendencias bu rocr~ti cas. Dichos cambios pueden tener 

efecto s generales y pet-d i_ffable s .• Por ejemplo, en la Gener a l Mot.or s, 

Smi t h , el nuevo p r e s idente , v io la reorganizac i ón c o mo u n asunto de 

•:.:w an pt- i ot- i dad: 

Su objetivo audaz es transformar la 
~, 

compan1a de manufactu ra mas 

grande de l mundo en una co rporaci¿n empresaria l m~s esbelta y r ~p i da. La 

reorganizac idn que anuncid en enero - la creaci6n de dos grupos · 

a1~tomotr- Í ces, i_~no par a l •::.s autos g t- andes y i_u-10 par a 1 o s peq1_,e?i'os - set-á e 1 

primer cambio importante en ra estructura de GM desde que Alfred P. Sloan 

di vi dio la ... 11 compar·11a 

los añós veinte. 

en cinco divisiones automovil{sticas compet i tivas en 

Cambiar la estructura b~sica de una organizacidn generalmente 

conduce a muchos ajustes en todo el sistema. Los cambios internos tales 
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comites ad hoc. grupos de trabajo, formatos de matriz y 

administracidn de proyectos ofrecen un Ímpetu para el cambio en 

organiza~ i c~n come• en todo:•. La organizacidn formal -clis~s, y grupos 

compa~eros, por ejemplo- es tambi~n una fuente de cambio . 

2.5. PSICOSOCIAL. 

El impulso del cambi o en las organizaciones con frecuencia 

pt-oviene del sistema psicosocial. E 1 é :=< i to en alcazar 1 os objetivos 

organizacionales depende en gran medida de factores humanos. La medida 

en la q1_~e la capacidad humana latente es canalizada puede generalmente 

signi facat- la diferencia en cuanto a si los esfuerzos de la organ ización 

son coronados por el ~x ito o no. Por tanto, los cambios en l a moral y la 

' motivación de ir1d i vi duos y/o grupos pueden tener un efecto 

s ign i f i cat i ve•. Las reducciones en la fuerza laboral generalmente siguen 

a las fusiones. Los despidos (y despidos inminentes) tienen un efecto 

directo sobre las actitudes y la conducta. Los efectos a corto y largo 

plazo ·.sobt-e el desempeño son difÍciles de predecit-, come• se muestra en el 

~jemplo de la LTV Steel. 

Quiza la labor rn~s difícil ser~ fusionar a l o s 59 000 empleados 

. de la combinada al tiempo se mantiene la y la 
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prodL~ct. i vi dad. Se calcula que uno de cada 10 de 
, 

eSC•S será 

dejado en libertad de irse casi inmediatamente, con m~s despidos en puesta 

una vez . que la LTV Steel alcance 20% de su capacidad co~binada de 

producci~n de ·acero. 

"Administrar a la gente es la labor más impor·tante en éste 

momento'', sostiene James J. Paulos, vicepresidente y princip~l funcionario 

financiero de LTV. 

La dinámica de grupos puede reforzat· el desempeño or-:;ianizacional 

La habilidad de la administracidn para diri-:;iir e influir en 

la cónducta es tambi~n un factor crítico. Los cambios en cualquiera o 

todas ~stas variables pueden conducir a cambios ·discernibles en el 

desempe~o organizacional. 

2.6. ADMINISTRATIVO. 

En las actividades · de planeación y control, el papel 

admini~trativo implica mentener un equilibrio din~mico entre la necesidad 

de estabilidad en la organ~zacidn y la cc•ntinLddad, con l a necesidad de 

adaptación o 
. . ,, , 
1nnov;ac1ein. la ' rnayor1a de las organizaciones el 
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administrador enfrenta un creciente cambio tanto en el 

ambiente e x terno como en los otros subsistemas de la 

que afectan el proceso administrativo. 

Una estrategia administrativa interesante para e l cambio 

<enfrentat· un desastre inminente o un peligro e x tremo) parece ser la 

bancarrota. Esta secci6n del Cddigo de Bancarrota de Estados Unidos 

penni te a las cc•mpat':j°Ías t·eorganizarse rnientt·as contin(~an t·ea 1 izando 

"operaciones ccimo siernpt·e". Manville (asbestos), Continental Airlines y 

muchas otras compa~ías han utilizado ~ste recurso corno un medio para 

sustancialmente y sobrevivir. Un sentido de urgencia es 

a las partes afectadas, particularmente a lc1s 

empleados y proveedores para que reduzcan sus e x igencias y ~eclamaciones, 

es dec i t·, pat·a convencerlos de q•.~e "la mitad del pan es mejot· ·~t~e nada". 

No es necesario decir que los sindicatos han calificado a la Bancarrota 

como un esquema administrativo para sacar provecho de sus miembros 

El cambio creciente conduce a una creciente complejidad. En 

suma, la labc•r de los administradores no se facilita. Necesitan una 

tolet·ancia a la ambigUedad y un estilo de soluci6n; est~n continuamente 

participando en el diagnóstico de situaciones y en la identificación de 

problemas y oportunidades. Un punto de vista contingente es importante en 

la elección de opciones estrategicas; diseñar cambios pat·a respondet· a 

necesidades especificas en c i rcunstancias particuales. 
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2. 7. ASESORES. 

Un fuerte Ímpetu para el cambio en la organizacidn proviene de 

los asesores. Una gran cantidad de correo directo, publicaciones 

empresariales o boletines periodicos incluye mensajes en el sentido de que 

las organizaciones requieren ayuda para realizar los cambios necesarios. 

Los asesoret son en ocasiones descritos como "t·espuestas q1_4e buscan 

int.erro9antes" La fi9ura 2.1. 

muestra varias maneras en que los asesores podrían comprometerse en el 

proceso de cambio. En el e x tremo izquierdo del esquema est~ el enfo·::¡ue 

directivo; la accicin se centra en el experto que utiliza su 

conocimiento para evaluar a la organizaci6n y dice a sus administradores 

que hacer para mejorar. Et-i el extremo derecho est~ el enfoque 

faci 1 i tadot·; centra en lc•s clientes (generalmente 

administradores, pero tambi4n podrían participar los no administradores> 

que identifican problemas y oportunidades, alternativas de soluci6n, eligen 

opciones y desarrollan planes de acción. El asesor facilita la l abor de 

la organizacidn en el proceso de ayudarse a si misma. 

Cuanto 
I 

mas procese• de cambio hacia el e::.~tt·emCo 

esquema, 
, 

es mas probable el aprer1dizaje 
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CENTRADO EH EL ASESOR CENTRADO EH EL CLIENTE 

USO DE LA EXPERIENCIA DEL ASESOR 

USO DEL COHOCIMIEHTO DE LOS MIEMBROS DE LA ORGANl2ACION 

DIRECTIVA MEDICO-PACIENTE INFORMATIVO 

El asesor identifica El adMinistrador in La adMinistracion 
los probltMu v dict forMa de los sinto- identifica los --
a la . adMinistracion Mas v ti asesor di- probltMas v solí-
lo qut hav crut hactr. agnostica la situa- cita idtas t in--

cion v prtscribt ti f orMacion sobrt -
Mtdi Clf'ltnto. COMO rtsolvtrlos. 

2.1 ISQUDM H ~CIOHIS C.IDll'I HISOI 

FACILITADOR 

El asesor ayuda a -
los adMinistradorts 
a percibir v rt sol-

. Vtr los probltf'llS V 
a ser Mas habi l tn 
ti diagnostico v la 
plantacion dt accio 
nts. 



c•rganizacional. los problemas clave podrían ser tan 

t~chicos en su naturaleza que 

apropiada. Li:is especialistas en investigación de met-cado, aná l isis de 

opet-ac i c•nes , 1abot-a1 es, sis temas c .omputa t· i za dos o p 1 anes de 

' compensaciones podrían tener información que p~rmitier a a la o rganizaci6n 

lograr los cambios necesarios de manera eficiente y efect iva. 

3 . RESISTENCIA AL CAMBIO. 

Tomando en c1.Áenta' 1 o s ob jet i vc•s mt~ 1tip1 e s de es tab i 1 i dad y 

ci:•nt i nu i dad, así como la adaptacidn e innovaci6n al t iempo que se mantiene 

tff1 equi 1 ibr ic• di ná'mi co en 1 as ·=·t-ganizac iones, e i erta t-e s i stenc i a a 1 carnbi o 

no solamente es natural, sino deseable. Sin embargo , debido a la 

' evidencia generalizada del cambie• (a un ritmo creciente), la gen te al 

parecer acepta la adaptacidn y la innovaci6n. El cambio se ha conve r tido 

ahora en un factor permanente y aceleranté en la vida norteamericana y se 

espera que tambi'n sea aquí en M~x ico. Los cambios tecn6logicos con 

benef ici c•s obvios y pocas consecuéncias negativas discernibles son 

r~pidamente aceptados. Los cambios que afectan las relaciones .sociales 
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llevan 
, 

mas tiempo para aplicarse. 

La resistencia al cambio ha sido en ocasiones interpr etada como 

simple inet·cia en la naturaleza humana. Se dice que la gente esta "en 

si.~ caro i no 11 11 acost1.unbrada a la r1.~tina 11 • En realidad, casi todos 

estin ansiosos por alg~n tipo de cambio en ••• vida y situacidn ••• mejor 

salud, 
·, , 

mas dinero y mas libet·tad para satisfacer •.• deseos. La 

e ::<c i tac i ¿n es más atractiva que u na e x istencia abur r ida. Si e 1 pet·si:•na l 

de las o r ganizaciones no cambia, debe ser por que los impulsos naturales 

hacia la innovacidn est~n siendo congelados o bloqueados po r fue r zas 

contracorriente. 

Si nos preguntaramos cuales son la fuerzas de contraposición a 

los impulsos naturales para la innovacidn individual y de la organizacidn? 

Obviamente la respuesta es que e x isten varias fuerzas espec{ficas 

relevantes en situaciones determinadas. Dos factores irnportanes s on los 

1 

CC•St.cis <incluyendo los intereses formales) y l o s malos entendidos 

(de pn)pr:'rs i tos , mecanismos o consecuencias del cambio). Si e l ténnino 

11 cc•s tos ocu 1tos 11 es interpretado ampliamente para incluir tiempo y 

energía, así describe una fuerza poder osa que se opone al 

cambio. Sin importar los m~ritos de una propuesta es dificil o l vidar la 

sangre, el y las !~grimas que se invirtieron en el sistema 

e:x: i stente. Un administrador e x perimentado probablement e se resista a las 

sugerencias de cambios provenientes de asesores internos o e x ternos. 

Este concepto podría explicar porqu¿ los cambios en curriculum se producen 
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tan lentamente y por qu4 los profesores utilizan los mismos textos Y notas 

de conferencia durante periodos prolongados. 

El concepto de costos podría tambi~n ayudar a exp l icar las 

diferentes propensiones a cambiar en los varios grupos de edades. La 

9er1t.e de may•:•r edad obviamente tiene tma historia más larga de costos y, 

piensa que tiene mts que perder que la gente joven . Ayuda 

también a e>~P 1 i cat· por qu~ el personal (especialista) tiene menos riesgo 

que los administradores de 
! 

1 í nee<., ·=iuienes han inverido considerables 

cantidades de tiempo y energía para verificar que el sistema e x istene 

f1.~ncione. 

Los malos entendidi:is. ·:ieneralmente derivan de la ilusión de la 

La supi:isici6n de li:is empleadi:is de que el administrador 

sabe como se sienten ellos generalmente tampi:ico t i ene bases. y 

supongamos que comi:i nos afecta esto a la resistencia al cambio? Siempre 

que los individuos no entiendan claramente el proposito, los mecanismos i:i 

las consecuencias pc.tenc i a 1 es de 1 cambii:i, lo 
, 

mas probable es q1.~e se 

resistan a el. Si la gente participa en la apl icaci6n del prc•cesc• es 

importante que entienda por que se est~ realizando el cambio. Cuand•:i 1 os 

mec~nismos de un cambio no son claramente entendidos , ~ste no puede ser 

realizado, aun cuando quien ejecuta la acci6n esté dispuesto. 

De crucial impórtancia es la incertidumbre sobre las 

consecuencias de un cambio. La especulación y el rumor sobre las 
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El r esu ltado obvio 

, -. 
J. C ' cambios importantes en 

referente a las consecuenc ias con frecuencia 1·esulta en a ltos 

;_-o r·,· t."'" 1_•~_-. 16r·1 ·, • ::.·-··-· ; ,;:;.-j-, -" - i .... ·! ....... , ¡:;. . .L ._,_.;:: .•_!. in1ci .::tl. desciende 

poco, particularmente s.1 e :: :: i ·:::t e si .l. 3 . 

ansi edad disminuye. 

3. 1. SUPERAR LA RES I STENCIA AL CAMBIO. 

Los administradores son bien 

anticipar la reacci ó n de la gente ante órdenes o solicitudes de cambios en 

su comportamiento. E l grado de r eacc i ó n var ia r á con la del 

c ambio, conforme é sta sea percibida por cada individuo. a c t itu des 

al compromiso firma. L.a .::..ceptac i ón pod t· 1 e:-. set· '.:::.u f i e i ente s::::.e9u1-at· 
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lleria o no una forma o si se cumple con los plazos. En otros casos se 

requieren más compromisos y esfuerzo significativo para alcanzar la meta. 

Si es asi, deben comprenderse acciones para cerrar la brecha entre la 

resp1.~esta deseada Y la que probablemente OC1-H""t·a debidcr a la t·esistencia al 

cambie•. · 

E1 primer paso es comprometer a los afectados. S1 es f EtCt i ble 

! 
que ellos participen en el dise~o del cambio, la resistencia p1.~ede ser 

t·edt~c ida. Ott· o paso impc•t·tante es r_~na comunicación · amplia. con todc•s los 

pat·ticipantes sc•bt· e la natur·aleza e ::-:: act2, el pt·opósito y las conseci_~encias 

potenciales de un cambio propuesto. El objeti"v o es. t·educit· la confu;, ión 

Y la ansiedad al tiempo que se aumentan el conocimiento , la confianza y el 

cr::imprc•m i se•. Los administradores deben ser realistas con respecto a la 

probabilidad de mejoras importantes y el ritmo de cambio. 

utilizarse . indicaci~nes intermedios para evaluar el progreso y aprovechar 

la oportunidad de reforzar positivamente a l ••-=. q1.,1e es tan implicados, 

· sie~pre que se justifique. 

4. CAMBIO PLANEADO. 

El concepto ·de cambio planeadc• qw~ los administr·.:..dot·es estan 
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interesados en el me j C• t-ami en to de 1 c.. ot--:;:iei.n i zac i ón. 

consideración las condiciones corrientes, se supone que siempr~ hay una 

oportunidad de mejorar. Los administradores continuamente 1 C<. 

" Cómo pi_~ede set- más efectiva es.ta ot-9ci.nizac i 6n , más eficiente 

Y un lugar ~ás satisfactbrio para trabajar?. 

Las con~ideraciones a corto y largo plazo deben =:.e¡·- incluidas. 

conceda la atención la estabilidad y 1 a. 

continuidad. Los cambios oportunos en fa v or de la efectividad 

rneta.s. ) o por fin de la efi~iencia ( me _i o t· u t i l i za e i ón ,j •:::: los 

podr i an tener cons ecuencias antifuncionales para _la organización d e los 

·~ue lei. ot·9anize<.ci6n pueda identi fic.at· di fet-encias entTe d ónde e ·:;t á y d ónd •:: 

iniciat-

cam~io planeado de mejoramiento. 

4. 1. DIMENSIONES DEL CAMBIO PLNEADO. 

La fi9ura 4.1. muestra tres dimensiones de cambio planeado con 

problemas ilustrati vas, varios focos potenciales de atencib1 y 
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ams PROILDIH roco DI ATDtCIOH 

LABOR/ TECNOLOGIA PERSONA 
AUTORIDAD/ RESPONSABILIDAD PAPEL 
ttOTIUACION IHJERPERSONAL 
conUNICACION EQUIPO/ GRUPO 
INTERACCION-INFLUENCIA/ INTERGRUPO 
i1DERAZGO ORGANIZACION 
SOLUCION DE PROBLEnAS/ 
TOnA DE DESICIONES 
FIJACION DE OBJETIUOS/ 
PLANEACION 
CONTROL 
CULTURA/ CLlnA 
CONFLICTO/COOPERACION 
DEFINICION DE PAPEL/ 
EXPECTATIUAS nUTUAS 

ISTIATIGIA DI UJOMMJIJtTO 

CAPACITACION/ EDUCACION 
DISENO DE PUESTOS/ 
ENRl~UEClnlENTO 

ADttlNISTRACION POR OBJETIVOS 
Y RESULTADOS 
nODIFICACION DE LA CONDUCTA 
EN LA ORGANIZACION 
CONSTRUCCION DE EQUIPOS 

·RESOLUCION DEL CONFLICTO 
l NTERGRUPOS 
RETROALlnENTACION DE ENCUES 
TA: PERCEPCION, Y SOLUCION 
DEL PROBLEnA 
CALIDAD DE LA UIDA LABORAL 
CIRCULOS DE CALIDAD 
CAttBIO DE CULTURA 

4.1 llllDeJOHIS HL catmIO PIMDIO, AIDS PIOILllM ILlltMTINS, JOCO 11 ATINCIOH 
ISTMTIGHS H MIJOMllllltTO. 
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algunas estrategias de mejoramiento. El diagnóstico fondc· 

identificarla partic~lares dentro de ésta área generales; baja 

' 
inadecuada comunicación de arriba hacia abajo , programas computarizados 

ineficientes, falta de control de calidad o estructura organizacional no 

dise~arse un esfuerzo de ¿ambio apropiado. Por ejemplo, si los objetivos 

apropiado un programa general de adrnini ·::::tt-ación objetivo·:::; 

Si la s disputci.s interdepa r tamentales 1 pt-od1_.;cc i ó n contr· 2. 

ejemplo ) =:.on e 1 pt·· ob 1 ema , entonce:=. 

concedet- 2.tenc i ó n e ::< p 1 lc ita. <=i. una. t - ·~ ':;o i uc i ó n de conf i i ctos i ntet·g;·- ,_~pc: , 

4 . :2. EL PROCESO DE CAMBIO PLANEADO. 

Por encima de los esfuerzos especlficos de cambi0 
1 

cuesti ó n de la habilidad general de la organización para participar en 

esfuerzos para el mejoramiento de la organizacib1; misma 

o- 1 ti e amente. · En este caso, el foco de atencib1 debe e star en el proceso 

de cambio planeado mAs que en problemas particulares. 



V 

Un proceso mejorado de cambio planeado debe pagar dividendos debido a que 

facilite\ la revisión cont i n1..~a y la 

apropiados scibre los que se debe trabajar. 

Los pasos tipicos en un pro~eso de cambio Planeado ~e il~stra en 

la fig1.ffa . 4. 2. i mplica la 

necesidad de un cambio. La conciencia podria derivar de di ver·sa=:. 

fuentes, l• más importante de las cuales es un proceso organizacional 

fc•t·mal de instrospección , cr·itica y se9ui rrl' ient.o. 

debe comprometerse en el proceso de busqueda que implica el esfu erzo de 

renovación. Esa r·enovación no oc1_4t·r-it·A pot· cas1_4alidad. Debe set· 1.~n 

esfuet·zo intensic•nado qu.e incl1_4ya más que buenas intenciones. 

de renovación de la ot·ganización , tome<. tiempo, dinet·o y 

habi 1 i dad. 

Si el. pt-c•cesc• de cambio planead•:• va a cc•nvertirse en part.é 

int.egral . de la •=u~ tura de ~a orgatúzaci ón, det•en tornarse medidas pan:, la 
. . 

Debe cónvertir~e en parte 

~at~ral del estilo ~drniniitrativo. 

Para facilitar un pr 6ceso de cambio planeado, lc•s prc•blemas 

jeben ser difinidoi en una forma que identifiquen una brecha entre una 

.:ondici6n cc•rt· ient.e y una cc•ndición desead<:<. en . alguna dimensión t·elevante. 
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4. :3. ANALISIS DE OPERACIONES. 

Tomado lit.et·alment.e, el t.énnino análisis de opet·aciones PC•dt·ia 

cubrir un amplio espectro de actividades de mejcrt·amient.o de la 

ot·9anización. Sin embat·go, la cc•nnc•tación desat·t·c·l lada a pa.t·tit· del uso 

general se inclina hacia l¡:.. ct·eación simbólica de modelos, la 

Cl~antificación, la sollKión analítica de pt·oblemas y las técnicas .. •;je 

simulación. Términos tales como simplificación 

del trabaj~ e investigación de operaciones también ~stán relacionados. 

Hat· t·ison clasifica los esf•.~et· zc•s de mejot·amientc• de la ot·ganizac i ón en 

términos de la profundidad del compromiso emocional y sugiere que el 

análisis de operaciones requiere la menor cantidad de compromiso emoc i onal 

de lo:; pat·ticipantes de la ot·9aniz2.ción. 

El análisis de operaciones con frecuencia se enfoca hacia 

mejoramientos del sistema tales como programas de computadoras más 
,. 

efi~ientes y un mejor flujo de materiales que reduzca los inventarios. 

Las aplicación de tales cambic•s tiene lm efe•=t.o t·elativarner1te menor sobre 

la 9ente del sistema. Una gr~n variedad de tecnologia es utiiizada en el 

análisis de operaciones para . c•Ptimizar el pn:•ceso de pt·od•.Kción. ti El 

nuevo sistema integra · <m~chbs> - elementos. Consiste en centr6s de 

maquinaria c~ntrol~dos por computadoras q1.~e e>~c·~lpen . piezas _de. metal 

• CCHDPl icadas a ·~wan velocidad y con gt·an confiabi 1 idad, t"C•bcrt"S que manejan 

piézas y carritos guiadoi con control remoto que transportan materiales. 

Los componentes están vinculados por controles eléctricos que · dictan que · 
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4. :::<. ANALISI S DE OPERACIONES . 

Tomado literalmente, el térm i no análisi s de o p eraci o n es pod r ia 

cubt- i t- un amplio espectr o de activ idades de mej o r· arn i ento de la 

ot·9c:1n i zac i 6n. Sin embei.t·90 , la. connot c:<.ción d·:i::s.at· t-oll a d¿, 2. p 2. t·tit- de l 

9enet·al se incl inei. hacia. 1 a ct· e2 c i 6n s imbólica de la 

cuantificación, la solución a n a li tic2. de F·1·· ·:;:·b l •:: m::<.s y técnica.=.: de 

·::; i m1.< l c:<.c i ó n . Términos t ales como indust t· i ai , s irr. p li f icaci ó n 

d,:::. 1 i-. t " - b - j ,-·, ,:::. - - d . . d _ -! - inv e s tio;:ic;;.ción de ta.rn b i én e s.t á n 

Har r i s on c l asifica los esfuerzos de mejo ramiento de 1 a o t· ·:i a. n i za e i ó n en 

térmi no s de la pr ofund idad d el compromiso emocional y sug iere q ue e l 

aná l i s i s de operaciones req u ie re la meno r c anti d ad de compromiso emociona l 

de 1 o s F· 2t·t i c l p2,nt•:: ·s de 1 ci o t· ·~an iza.e i én. 

El análisis de o peraciones con frec u encia s e e n f oca h a c ia 

rne j ot· ami en tos del s i s tema t al es corno proo;:iramas de compu t a d oras rn á s 

eficientes y un mejor flu jo de materi ales q u e t·eduzca i nv e n t& r· i os . 

Las aplicación de tales cambios tiene u n efecto relati v amente me n o r s o br·e 

la gente del sistema. 

análisis de operaciones para o ptimiza r el proceso de producción. El 

nuevo sistema integra el ernentos. Consiste en centros de 

maquinaria controlados por computadoras que e x culpen piezas de metal 

complicadas a gran velocidad y con gran confiabilidad , robors que manejan 

piezas y carritos guiados c o n c ontrol remoto que transpo rtan materiales. 

Los componentes están v inculado s por ·controles eléc trico s que di c tan que 



mejoramiento general de la org~nizaci~1. 

L•::is programas de capacitaci•:On para lc•s superviscwes de primera 
... 

1 Ínea, lc•s administt·adores medios y altos ejecutivos tienden a 

enfocarse organizacionales 
~ 

mas amplios, ihterrelaciones de 

funciories y habilidades de liderazgo. Aquí de nuevo est' la suposici6n 

de que rnejor·es líderes res1.,ltarán en el rnejÓrarniento de la ot·gan izac i ;:,;:-,. 

En muchos . casos, las organizaciones dependen de programas de for maci6n 

e x ternos <~ealizados por universidades, por ejemplo), para el desarrollo 

de administradores individuales. El ~recimiento personal es reforzado 

por la e ::<posicioí--, a gr1.,pos de adrninistradc·r·es heter o ·;éneos de divet·sas 

ot·ganizaciones, t,anto p1.~bli•=as cc•mo p r·ivadas .. 

4. 5. GRUPOS. 

Enfocar los esfuerzos de cambio planeado en equipos o grupos de 

trabajo es otra forma de mejorar las organizaciones. Este es ·e1 enfoque 

cubierto por el ténninc• de desar'rc•l lo organizacional ((I[)) q1.,e es 

generalmente definido como 11 1.w1 esf1.,erzo a largcc plazo para me j c•rar los 

procesc•s de renovacioh y sc•hKic:r-, de pt·c·blemas · de ' 
'-'na cw •;;aan i zac i Ón, 

particularmente mediante una administraci6n mis efectiva y de colaboracicin 

de la cultura organizacional -con hincapi' en la cultura de los grupos de 



la teoría y la tecnología de la ciencia del comportaminto apl i cada, 

i ne l l~yendi:• i nves ti gac i ón de acc i 6n" 

'f " espec1 icos que son relevantes para grupos de trabajo. Una 

es la inclt~i6n de todos ln~ partici pantes en el an~lisis de problema~ que 

1 os a fectar1 : Las medidas b~sicas son: 

1) Percepción del problema/oportunidad por medio de revistas , 

cuestionarios o reuniones de grupo; 

factores tales como la importancia/urgencias/solubilidad; 
I 

3) Refinamiento de declaraciones del problema y diagndst i co 

4> Generaci6n y evaluación de soluciones alternativas o cursos 

tentativos de acci6n; 

5) Refinamiento de las medidas de acci6n en t~rminos de 

viabilidad; 

6) Aplicación y 

resultados anticipados. 

( 

Dentro de ~ste enfoque general, podrían identificarse varios 
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problemas que son relevantes para la efectividad de grupo: comunicación, 

ambigCdad del rol, liderzgo y moral , por ejemplo. Una vez ·=t t~e se ha 

identificado 1..u-1 as1.~nt.o especifico, p i.~ede disef'íat·se r_ma técnica apt·opiada 

(clasificada como "intet·vención") p ara ayudar a los miembros a resolver 

st~ pt·op i o problema • . · 

Si el foc6 de atención cambia de los asuntos intragrupos a In ~ 

intergrupo~~ puede seguirse el mismo enfoque general. 

método~ ut!lizados para facilitar la soluci~i de 

Sin emb.:i.r- 90, ¡ ,-,-:-. 

pt·ob 1 emas 

estarían disef'íados para satisfacer e se propósito especifico . 

ejemplo , o::;ui·~nes desernpe f"ían t·oles de i ntet· acci ón de limites entre dos 

grupo~ b depa~tamentos ( in9eniet~ i a y pt·odt~cción ) podrian interactuar e n 

una r~unión estructurada disef'íada para clarificar sus percepeciones de 

cada quien y aumentar e l entendimiento mutuo. contr·ovet·tido 

dentro de una organización podria solicitar retroalimentaci&i referente a 

la•imagen que de el perciben otras unidades. Aunque una mayor 

efectividad, eficiencia y satisfacci~-1 de lc•s pat· ticipantes ne• p1.Aede sér· 

gar~ntizada como resultado de esos esfuerzos para resolver problemas , la 

c 1 ar i f i cae i ón . de percep•= iones· y e ::<:pectat i vas tr· ad i e i ona 1 mente conduce a tw1 

rnejoramineto de la cwganiza.ci6r1. 

4.6. ORGANIZACION. 

los esfuerzos de cambio pl~neado puede ser la 

organizac{ón en su conjunto. Los practicantes de la OD generalmente 
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subrayan que el esfuerzo incluye al sistema total 

arriba. La organización total puede propicia r y 

y es administrado desde 

utilizar estudios que 

solicitan respuestas de ~odos los empleados. Los esfuerzos de cambio 

planeado son dise"ados luego de acue r do con las necesidades e xpresadas por 

los participantes. Los datos son pu~stos a disposicib1 de todos 

miembros del sistema y se realizan encuestas poste r iores periodicés 

evaluar el impacto de los esfuerzos de cambio en periodos t·e l ci.t i "v'<=i.mente 

Los programas de ca li dad de la vi da · l aboral ! CIJL ! 

cubren a t6da la organización. Otro enfoque ante l os esfuerzos d e cambio 

la ot··;;ianizac i 6r1 i rnp 1 i ca unci. 2. ten e i ón ':::.ecuenc i a 1 2. la 

construcci6~ de equ ipos empezanoo con l ::i. é:'i 1 ta .adrn in i =:.t ~-a. e i ón y 

medio de enfoques 

apropiados en todo el sistama . Los c i r c u las de c&lidad (CC) heo.n 

utilizados esencialmente en ambientes de manufacturas, pero podri2n ser 

adaptados a cualquier grupo de traba j o. 

y ~esultados puede ser apli c ada a ind iv iduos y grupos . el 

objetivo final es un cambio en todo el sistema y un mejoramiento de 12 

Un es f1...1et·zo de camb io p 1 anea.do que se ;:;.p 1 i ·=lue a 1 é\ ot·-;:ian i zac i ón 

como un todo puede , y probablemente d ebe, incluir e s fuerzos dirigido~ .:i. 

una variedad de Areas: crecimiénto personal , cons trucción de equipos , 

- 41 



t-e 1 ac iones intergrupos y asuntos totales de la organización. Dependiendo 

de los recursos disponibles para los esfuerzos de cambio planeado 

<habilidades administrativas, habilidades de asesoría, dinero y tiempo), 

las diversas 
, 

a reas problema pueden e<. tacadas simultánea o 

secuencialment~. 

4. 7. PUNTO DE VISTA CONTINGENTE DEL CAMBIO PLANEADO. 

Un problema potencial en los esfue~z6s de mejoramiento de la 

. . , 
organ1zac1on es una idea proconcebi da sobre qu~ clase de cambios son 

necesarios y deseables. Los admini st radores, agentes internos de cambio, 

y en ocasiones se enamoran de estrategias de cambio 

particulares o t¿cnicas ' especificas. Ciertos enfoques son impuestos, sin 

tomar en consideraci6n Por ejemplo, ln~ 

p t- act i cantes de la OD con inclinaciones humanistas podr{an conducir los 

esfuet-zos de cambio a lo·:.:n-ar ·=iue el sistema fuera más adaptable-or9ánico. 

~ste enfoque podr{a no ser apropiado para las burocracias 

estable-mecanicístas, en las que podr{an obtenerse mejores resultados si 

se concentran en cambios mas realistas que reconozcan las limitaciones 

inherentes. 

El concepto clave es un diagn6stico completo y profundo de la 
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situaci6n organizacional y los problemas, un apropiado foco de aten~i6n Y 

relevantes estrategias de mejoramiento. Por ejemplo, la inefectividad 

y/c1 eficiencia en el desempeñó de la la.bc·t· podt· ia det· i varse de pt·oblerna.s 

humanos o tecnol¿gicos. El ~nfasis en la motivaci~n podrfa ser una 

p~rdida de tiempo si en realidad un enfoque de ingeniería indüstr i al fuera 

rnás relevarrt.e~ y vicevers·c... ·si el problem~ es la falta de habilidad de 

los tt·abajadores, entonces la capacitacidn es una respuesta mas 

aprópiada. supuesto, varias dimensiones pueden ser atacadas si se 

cons i de t· an enfoqL~es tales el diseño el 

enriquecimiento del trabajo cuando se consideran simultaneamente la labor, 

capacidad individual, dinimica d~ grupo y la rnotivaci6n. 

Otros problemas podr{an derivar de la inefectividad del el 

conflicto intergrupo o a la apatía en toda la 
. . , 

ot· 9an i zac l c•n. Las 

decisic•nes ccwr respecto a estt·ate9ias espe•=Íficas de int.et·vención deben 

est.at· relacionadas con los problemas diagnosticados por los meirnbros de la 
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5 . TECNOL OGIA GEL CAMBIO PLANEA00. 

E l análisis situac ional , aun ado al punto de v i s ta contingen te es 

necesario para el cambi o planeado efectivo. F'ot- ejemplo , 

importante entender los tres puntos si g u ientes : 

1 ) L a per s pec ti va h i stó ri c a con respecto a pasados esfu erzos d e 
. ' 

c ;:;.rnb i o ; 

:3:1 El p lan de acc ión e s.pec i f i co 

Un 2.náli s i '.:; c omp leto d e l a s. i tt~ación debe oft-ecet- l <=i. o pot .. t u ni d<:i.•j 

de dis.ef"íat· un medio de E<.Pli cación que ten·:;:ia la m<::1y o1- pt-obe<.bilidad d e é ::-:: it i:. 

5. 1. CLI MA PARA EL CAMBI O. 

El clima general para e l cambi o o rganizacional inc luy e t o do el 

medio e x terno más factore s internos q u e t i e ne que ser c ategor izados en 

subsistemas; objetivos y v a l ores, tecnico , est~- uctut- <=i. l ,, psi cos.o c i a 1 

El e 1 i rn21 especifico c ambi o 
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di t-ectamente pl~neado depende de están / mas 

con el . . / 

o innovac1cin. 

una larga lista de dimensiones, todas las cuales afectan la posib i lidad de 

aplicar las ideas. Sin embargo, se considerar~n solamente a l gunas de 

ellas a fin de ilustrar las variables que deben considerarse en el clima 

para el cambio. 

Crowin cita un gran nJmero de estudios de investigaciones que 

apuntan a yarias conclusiones sobre condiciones para el ~xtio en esfuerzcis 

de cambio planeado. Por ejemplo, se ha pcistulado que una cirganización 

puede set- cambiada 
r 

mas facilmente si se cumplen 1 as si ·:.:11_ü entes 

condiciones: 

- Si la organizacicin es invadida por gente de fuera liberal, 

creativa y poco convencional, con perspectivas nuevas. 

creativos, competentes y flex ibles. 

Si en la organización hay un personal de límites joven, 

flexibles, de apoyo y competente. 

- Si es estructuralmente compleja y descentralizada. 

Si tiene fondos e x ternos para lograr ofrecer la flex ibilidad 
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"eir9anizacional" necesaria para 'reducir el costei de la 

innovación. 

- Si sus miembros tienen puestos que son lo suficientemente 

seguras y protegidas de los riesgos de status implícitos e n 

el cambie• · • 

~·Si est~ localizada en un ambiente moderno , cambiante, 

urbanizado, donde esta estrecha cooperacidn con una coalicidn 

de otras organizaciones cosmopolitas que pueden complementar 

sus habilidades y recursos. 

Estas conc lusiones tentativas obviamente neces itan m&s 

investigación en ambientes, así 

antes de que puedan desarrollarse lineamientos directos. Sin 

en balance, la investigación parece indicar que " las ce•ndiciones 

bajo las cuales se aplica cualquier estrategia dada, es decir , la 

si tl~ac i ón er1 la que se intreiduce una innovación, parece ser tan crítica 

come• la estrategia misma." 

Las organizaciones de ~xito y progresivas h~ encontrado formas de 

superar el estatismo burocr~atico y de instigar un espiritu empresa r ial. 

interés en canal izar las capacidades latentes er1 tódc•s lc•s 

niveles. "Necesitamos ct·eat· aun dentro de las grandes 

para posibilitar que los individuos tengan el poder para 
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desart·c·l lat·, innovar. Mientras ·:¡•.~e la 

productiviadad a corto plazo puede ser afectada por sistemas puramente 

·, . 
mecan1cos, 

significa ·:ient.e. Toda la 9ente. En tc•dc•s 1 o::is fr-entes " . 

e::" ·"") ·-' . ..:.. .. DIAGNOSTICO Y ACCION~ 

La figura 5.2. ofrece una forma de ver la so l ucicin de problemas 

la probabilidad de aplicar t· ecomendada s. Este 

mo::idelo es una subparte del proceso general de cambio planeado como se 

la f i 9'-ff a 4 • 2 • 

la banda e x terna, Debe haber un equilibrio entre los dos. 

"pat·álisis por análisis"; es decit·, 

nunca se llega a la etapa de acci6n. La fC1.lta de diagnóstico -pasar 

inmediatamente a la acción- en la "ex t i ne i ó"n po t· 

instinto". Por supuesto, se trata aquí de asuntos relativamente complejos 

que justifiquen un an~lisis detallado y un juicio considerado. 

El primer paso es la •preciación dei problema, identificar una 

brecha entre la situacidn actual percibida y la situacidn deseada. Esto 

podría c•c•.H"rir en muchas formas, tales como revisando los resultados de 

operacicin esperados contra los reales, obtener retroalimentaci6n de los 
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pal'"ticipantes, solicitar quejas de los clientes o recibir una pregu nta del 

jefe. se identifican varios problemas deben establecerse 

prioridades para asegurar 
, 

mas 

i mpc• t· tantes. El segundo paso impli c a refinar el problema para a s egurarse 

def i t·i i ,:; i ón. Implica tambi4n demensiones tales ~orno las siguiente: 

- · ~ui~n est~ impli c ado, un individuo, un grupo o grupos, la 

- Quién lo ·causa, Ln-1as c1.~antas pet·sonas, un departci.ment.o o 

funcic~n es.pecÍfica , la alta administt·ación? 

- Qué clase de problemas es, falta de habilidades, metas p oco 

claras, conflicto intergrupo? 

- Cu~l es la meta para el mejo r amiento? 

- De qu~ manera podemos evaluar los resultados? 

La ~ltima pregunta sugiere la importancia de tener una imagen 

precisa de la •=ondición presente así come• una imagen clat·a de la cond i cic~n 

deseada. 

El tercer paso en el diagndstico de prob l emas es la generaci6n 
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de alternativas de soluci6n. Es importante se~alar la separación de 

9eneración de ideas y evaluación. Esto sigue el concepto de tormenta de 

:ideas:, en la ql,e la evaluación es lim i tada a fin de facilitar la -:.:ienet-ación 

8e tantas alternativas (incluyendo sugerencias muy alejadas) 

posible antes de empezar a evaluarlas . El proceso de evaluaci6n incll'Ye 

.indentificat- acciones tentativas, .anticipat- Sl' posible efecto, 

y, finalmente, elegir una solucidn. 

La fase de accicin incluye la planeaci6n y aplicacidn de pasos 

especÍf icos diseRados para alcanzar metas o para poner en 1 Í n ea las 

actividades. las medidas de acci6n son seguidas posteriormente para 

verifi~ar la congruencia del plan con situaci6n real. Los resu l tados de 

~ste seguimiento podrían ser la reafirmacidn del plan de acc ión o la 

reactivaci6n del proceso de solucidn d e problemas si 

discrepancia. 

se ident.i fica lma 

La resistencia al cambio es reducida si los participantes en la 

aplicación de las medidas de acciC:n están también cc•mpt-ometidos en el 

proceso de solucidri del problema. Los cuadros internos y e x ternos como 

. tenemos en la figura 5. 2, no deben set- tTatados ccirnc• funciones . sepan:1das. 

Es decir, los solucionadores de problemas, analí~tas y planificadores no 

pueden especial-izarse en las actividades del círcl,lo intetT1•:• en un t-elativo 

aislamiento y luego esperar que otros apliquen La 

cor1tinua ínt.eracción entre los administt-adc•res y los. especialistas dtffante 

el de sc•lucidn de 
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entendimiento mutuo y a mayore s probabilidades de é xito de los 

de cambio planeado. 

ANALI 13I'3 DE FUEF:ZA DE CP1MBICI. 

El análisis de la fue rza de campo , co mo se il ust ra y v emos en la 

f i ·~P~ff a 

' 

e .-, 
._I • . .:.1 • es una t é cnica de 

logra el equilibrio y el status quo. 

las fue~-zr... ::::. 

-:_:¡ene~- a 1 e:.::. 

f : .. ·! •2 ,.- z ¿?. s 

'=-"'· l ;. 

El cambia puede ser producido s 1 se 

~:. e 

que l a soluc ión creativa de problemas se hace impos i bles. enfo·:.:iue 

facilita la inclusi ó n de una amplia var iedad de factores -- tecno l ó:=i i co=:. ,. 

estructurales y sicosociales (va lores y sentimientos, por ejemplo ) . E =: 

particularmente importante 2,nt2.-;:ion i srno qui:: 

su~- J2. en la ap 1 ic;:..c i ó n de 1 carnb i o plane2do. U1 -1a. e va. l uac i ó n 

n i v el de 

-· ':i 1 



COND ICIOH 
ERRANTE 

5.3 ANALISIS l>I rumAs DI CAMPO 

------------------------~ 
CONDICION 
DESEADA 

I Q U 1 L 1 8 1 1 O 

1 

1 1 s t 1 1 e e 1 o " 1 s 

IMPULSO 

f U I 1 1 A S 

FUillAS 

Suposicionu 
I 

1.- La Mavoria dt los probltMas o situacionts tit~tn causas Multiplts. , 
2.- La Mavoria dt los probltMas o situacionts son Manttnidos tn tquilibrio. 

, 
3.-TtntMos Mas probabilidad dt lograr c&Mbios si idtntific&Mos tstas futrzas. 
4.-FrtcutnttMtntt ts MlS facil hactr c&Mbios reducitndo las futrzas qut rtstrin91n. 
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Para ilu~trar el uso del análi s is de la fuerza de campe hay que 

seleccionar u n problema común individual y/o organizacional: 

tiempo. Esto es un problema genera l izado es.tud i antes. 

eJecutivos . A fin de trabaJar en el problema efecti vamen te , s e 

clarificarlo y afirmarlo en t é rminós de las 

desead<:1:::: . . el asunto real podria ser 

para trabaj<:1 r en labores 

A fin de 1;::; s: i tu2.c }. ón 

, -. 
J. C'. 

e l 

c:<.ctua 1 es 

" f2.lt.a de 

y' 

un 

identificar ~ las fuerzas compensato ria s q ue mantienen el e. q :_ ~ i l i b t - 1 C; 

Fu•21-za.'=.. (que l· .. 1a.c12. 1 :=¡ 

i ) Conocimiento de la teoria que dice qué ser ia 

2) <;:;ent i rn i en to ( conv ice i ón :1 

Relatos de é ::-:: i to en los (m21.yor-

e j emplo ) 

4> Relatos de ~xito desconocidos en organizaciones simi l ares. 

5) ( internos o e x ternos ) '.'venden" l. c..s. v i r-tudes 

de un nuevo enfoque. 

Fuerzas que restri~gen ( que nos mantienen 

<:<.ctua.1 e s) 



/ 

1> Aumentos programados de actividad para absorber el 

tiempo disponible. 

2) Plazos corrientes que impiden dedicar t i empo a analizar 

el problema de falta de tiempo. 

3) Da la impresi6n de que se esti realizando un trabajo 

satisfactorio; individual y organizacional (se ha 

s.obr-evivido). No hay sentido de urgenc i a. 

4) Negativa de los par t ic i pantes a "mover- el bar-ce•" 

si se analizan los procesos de grupo. 

5) Suposicic:n de q1_H:: no hay fle ::-:: ibi 1 idad en los r-ectffsos de · 

tiempo; es decir, el tiempo no se est~ desperdiciando 

actua 1 m•2nte . 

Estas 1 istas obviamente no están cc•mpletas; por- lo que se puede 

ai)adirles algo y/o modificar-las. S in embargo, ilustran el enfoque y nos 

conducen al pr~K imo paso , que e s seleccionar una o m~s fuerzas (empezando 

l e<.s fuerzas que restringen ) y generar ideas para incrementar l as o 

Despu~s de que se han evaluado las alternativas , pueden 

disef-íar-se y aplicar-se planes de acción. 

El an~lisis puede realizarse con tanto detalle c omo lo 

ji_~sti fique el pt-oblema. complejos con pr o bables 

di f i c1.Jl tades en 

fi_~er-zas de campo en u n a par-tic i pac i Ón 
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generalizada. En otros casos, podría ser suficiente simplemente delinear 

el problema en el mat·co de refet· e ncia básico y avanzar rápidamente a la 

fase tentativa. 

5. 4. CREACION DE CONSENSO DE GRUPO. 

La efectividad de •.~tilizar n c•rmas de 9rup1::is y toma de decisiones. 

por consenso para cambiar la conducta individual y organizacional ha s ido 

demostrada en una serie de estudios de invest.i9acián, 
,,. 

as1 como en 

programas ampliamente difundidos, t a 1 es come• Al coh61 i cos Anón imos y L•:•s 

cuidakilos. Los primeros estudios de Lewin sobre la efectividad de las 

conferencias frente a la discusi6n y el compromiso de grupo para cambiar 

los , hábitos alimenticios han sido repetidos muchas veces. La revel a ción 

clave era que es " mas probable que ocurra y persista el cambio en el 

comportamiento cuando el 
,, 

compromiso es un grupo mas que individual. El 

proceso incla..~ye descongelar los h~bitos existentes a los procedimientos 

estandar de . operación, cambiar a nuevos patrones de comportamiento y 

volver congelar a firi de asegurar efectos perdurable~~ · Los 

ingredientes clave imp l i;ci tos son l as cambiantes normas de grupc• y hacer 

que las nuevas normas /Sean explícitas y visÍbles, así como alentar . los 

compromisos p1Jblicos y e xpl{citos para t·espetarlos. Como se indic6 en el 

an~lisis de la resistencia al cambio , las n6rmas de grupo representan una 
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fuerza poderosa. Por tanto, si ~sas normas pueden ser cambiadas, 

reforzar~n la probabilidad de ~x ito de los esfuérzos de cambio planeado. 

E:' . C" . 
._1 • ...) • REFORZAMIENTO DE LA CONDUCTA. INNOVADORA. 

Otro paso importante en la aplicacidn del cambio planeado es 

concentrarse en lograr el apoyo de miembros influyentes de gr u po de 

La ener9Ía dedicada en ésta direccii:;n generalmente t-editcn-ará 

benef i c i C•S tales como el establecimiento de nuevas normas para ~a 

conducta. También, en el mismo sentido~ es importante recompensar a 

aquellos que exhiben una nueva conducta en la fase de aplicac i cin. El 

reforiamient.o positivo ayudar~ a perpetuar esa conducta y a mejorar la 

hab~lidad de la organizaci6n para r esponder a las cambiantes cond iciones 

al adaptarse e innovar cuando sea apropiado. La promoci6~ y/o recompensa 

monetaria (bonos o aumentos de sueldo) podrían ser utilizados si fuera 

factible. Sin embargo, para muchas organizaciones, el reconoc i miento y 

el elogio · podrían ser solamente medios de 

A fo r tunadainent.e, hay . creci~ntes evidencias de que ~ste enfoque mas bien 

simple . y dir•cto puede ser muy ~xitoso. Ya que siempre un reforzamiento 

ayuda a dar apoyo. 
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CONCLUSION Y RECOMENDACION 

Las ot-9anizaciones deben mantenet· un e•=1Ui 1 ibt- io dinámico entt·e 

la est.abilidad-cont.int.~idad y la e<.daptación-j.nnovación. 

Se ha utilizado el modelo de sistemas identi ficat· 

fuentes de impulso para el cambio. El suprasist.ema ambiental t i ene '-•n 

efecto obvio en las organizaciones por medio de fue t·:::::as t e e: no 16; i cas ,. 

econ&nicas , legales , polit1cas , ecol69ica=: v cu i tur· 2 . l e -:: . . 

El cambio organizacional deri v a tambi é n de fuerzas dentro de 

subsistemas organizacionales. El sistema administrativo está en medio de 

de mantener el proceso de cambio como de formular opciones estrategias. 

Aunque la gente normalmente busca e xperienc ias nuevas y 

di fet-entes, la t-esistencia al cambio en las organizaciones deriva de 

fuerzas opositoras tales como los c ostos ocultos ~ dinet·o :. ti ernr-·o y 

enet-gia ), as! corno de malos entendidos con ios 

rnecan i smo=:. ·~, las consecuencias ( i ncet--1::. i durnbt-e ) de la=: acciones 

El cambio planeado efec ti vo requiere de medidas e x plicitas 

para superar la resistencia al cambi o . 

Los esfuerzos de cambio planeado (cambi os e s pec i fic os, a ~ l 
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mejores procesos de cambio>, se con centran en cuestiones de efectividad, 

efi e i ene i a y sat i sfacc i c:-n de 1 pat-tic ipante. El foco de los esfuerzos de 

cambio planeado hacia el rnej or aro i ento de la 
. . ,, 

e• t-gan 1zac1 on el 

análisis de opet-ac iones, i nd i vi d•-~os, <cración de equipos y 

relaciones ihtergrupos), y asuntos orga~izacionales generales. 

· ·La tecnolo9Ía de cambio planeado incl1_~ye un enfoque de so1 ucic~n 

de pt-oblefnas que t- econocen la balance entre el 

la accic:"n. Una te~nica de impulso y que restringen, puede 

set- 1_~t i 1 pat-a entendet- el pt-oblernB. y evaluat- las acciones m2s apro:•piadas. 

La participacic:"n, part i c ularmente de aquellos que son requeridos p ara la 

apl icacio::-n , es importante en todas las etapas en el proceso de cambio 

planeado. 
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Muchas o rganizaciones tiene un pet- iodo de \! idei. i n definido . 

Otras son más temporales. En cualquier caso , las ot-·::ia.n i z:c:tc iones deben 

ajustarse a la s condiciones c<S.mb i 8.ntes, I:ieben m .=:, nt~:: net-

s is tema lo su ficienteme n te v iable p a ra al c anza r s u s tar e a s p rjmo rdi a le ~ . 

L_as ot-gei.ni zac iones cei.mb i ei.n cont i nuei.rnente debido Ct. 

sistemas abiertos en constante i ntet-c:-1cc i ón con :.:.u rneclio. 

planeado requiere atención e xplicita a los problemas y 

facilitado pot- 1_~n pt-oceso de t-enc•vación integt-ado ·:1ue es:. también 

a la luz de la experiencia. El ímpetu para el cambio proviene de muchas 

fuentes; externas e internas. Los esfuerzos para el meJoramiento de la 

organización están mejor enfocados con un punto de vista 

relacione los problemas reconocidos con los objetivos t-e 1 evantes y las 

estrategias apropiadas de cambio. 
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