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ESTRATEGIAS PARA EL CAMBIO ORGANIZACIONAL
OBIJETIVO:

Al término del curso, el participante desarrollara habilidades de gestion directiva para
disefiar e instrumentar estrategias de cambio en la organizacion, con el proposito de
fomentar el maximo rendimiento y mejor desarrollo profesional y técnico del personal a su
cargo.

DURACION: 20 Horas

TEMARIO:

1. Vision holistica fundamentada en un modelo integral de administracion y direccion det cambio.
1.1. El modelo poblacion-ecologia

1.2. El modelo recurso-dependencia

1.3. El modelo de contingencia -racional

l.4. El modelo transaccion-costo

1.5. El modelo institucional

1.6. Identificando el tipo de organizacion, tradicional o0 moderna.

. La administracion del cambio organizacional, transformacion interna o psicologica
.1. Procesos psicologicos basicos del comportamiento organizacional

.2. La personalidad dentro del comportamiento organizacional

.3. Tendencias de la personalidad en nuestro tiempo.
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3. El proceso de direccion del cambio como un problema critico ligado a factores sociales y
humanos. .

3.1 El ambiente. la burocracia y el cambio social

3.2 El cambio organizacional con enfoques, estructurales, técnicos y humanos

4. Resistencia a los proceso de cambio organizacionales.
4.1 El problema de la resistencia al cambio en la Institucion
4.2 Como enfrentarse a la resistencia al cambio.

5. Herramientas de diagnéstico y evaluacion para apoyar ¢l cambio organizacional

5.1 Analisis y prevencion de la resistencia al cambio .
5.2 El entrenamiento en laboratorio v el desarrollo organizacional
5.3 Entrenamiento asertivo para apoyar el cambio organizacional :

6. Obstaculos del cambio

6.1 Los paradigmas que obstaculizan el cambio
6.2 Formas para vencer las areas de confort

6.3 Pensamientos irracionales

6.4 Abuso de los derechos, individuales y sociales.

7. El ejercicio practico del cambio



1. VISION HOLISTICA FUNDAMENTADA EN UN MODELO INTEGRAL DE
ADMINISTRACION Y DIRECCION DEL CAMBIO.

1.1. El modelo poblacion-ecologia

Este enfoque "pretende que los factores ambientales seleccionen aquellas caracteristicas
organizacionales que mejor se ajustan al ambiente”. (conocido en ocasiones como el
modelo de seleccion natural) Basado en una evolucion sistémica en que no se formulan
hipdtesis acerca dc la progresién. El modelo de seleccion natural no supone que los
cambios se efectuan necesariamente en la direccion de organizaciones mas complejas o
mejores. La direccion del cambio en las organizaciones es solo hacia un mejor ajuste con el
ambiente.

Segin Aldrich y Pfeffer, el modelo poblacion-ecologia no trata con unidades
organizacionales Unicas, sino que tiene que ver con las formas o poblaciones de las
organizaciones. Se seleccionan las formas organizacionales que tienen el ajuste apropiado
con el ambiente por encima de aquellas que no se ajustan, o que no se ajustan debidamente.
Con posterioridad a Campbell, Aldrich y Pfeffer sugirieron que existen tres etapas en ¢l
modelo de seleccién natural. La primera etapa es cuando ocurren variaciones en la forma
operacional. Estas variaciones pueden ser planeadas o no. Una vez que han ocurrido las
variaciones, tiene lugar la segunda etapa, la seleccién. La analogia en este momento es
con la evolucion organica. donde algunas mutaciones funcionan con éxito y otras no. Se
eligen formas organizacionales que se ajustan, con preferencia sobre aquellas que no lo
hacen. La altima etapa es la retencion. Las formas seleccionadas son "conservadas,
duplicadas, o reproducidas”. La retencidn tiene lugar, en la situacion contemporanea, por
medio de instrumentos como las escuelas de administracion de negocios que capacitan a
futuros administradores y ejecutivos organizacionales (Aldrich, 1979). La capacitacion
contiene lecciones aprendidas de formas organizacionales que han tenido €xito o han sido
seleccionadas. Los estudios en el modelo poblacion-ecologia también se han enfocado a la
fundacidn o nacimiento organizacional y a la mortalidad organizacional.

Las formas organizacionales ocupan nichos en el ambiente. Los nichos son "combinaciones
diferentes de recursos y otras restricciones que son suficientes para apoyar una forma
organizacional”. La nocién de nichos hace surgir la posibilidad fascinante de que existen
nichos vacios "alla afuera" que solo esperan la forma organizacional correcta. Los juegos
de video para el hogar v las calculadoras electronicas de bolsillo son ejemplos de nichos
vacios que se estan llenando, pero estos son malos ejemplos, puesto que no son formas
organizacionales sino simplemente productos de consumo. Un ejemplo mejor de un nicho,
antes vacio pero ahora lleno, es el conglomerado corporativo, donde un conjunto de
industrias no relacionadas entre si quedan unificadas bajo un solo duefio. Esta es una nueva
forma organizacional que fue seleccionada por el ambiente como apropiada. Otro ejemplo
de un nicho que ahora esta lleno es la forma de organizacién de restaurantes de alimentos

rapidos.



Aldrich y Pfeffer identifican algunos problemas con el modelo poblacién- ecologia. No se
especifican las fuentes de las variaciones originales. Se pasan por alto los procesos
administrativos dentro de las organizaciones. Puesto que a la larga sélo sobreviviran las
formas organizacionales con éxito, se pasan por alto los procesos por los cuales se logra el
ajuste entre la organizacién y el ambiente. El modelo también tiene el problema de ser
analogo a las teorias econdmicas que suponen una competencia perfecta.

El ambiente organizacional determina la estructura, porque las organizaciones efectivas o
supervivientes adoptan estructuras que se ajustan mejor a sus nichos ambientales que
aquellas que no sobreviven. Para evitar una tautologia, la proposicion de manera implicita
se reduce a la hipdtesis de que la supervivencia o efectividad organizacional modera la
relacion entre el ambiente vy la estructura. .

Van de Ven sigue y crtica el modelo de poblacién-ecologia por utilizar demasiadas
analogias con los sistemas bioldgicos. Esta analogia bioldgica esta mal fundada, puesto que
no trata el aspecto de las decisiones y motivos humanos. Se pasan por alto los problemas
éticos, y se toma todo el proceso como inevitable. También critica el modelo a causa de que
minimiza las opciones estratégicas tomadas a nombre de las organizaciones.

1.2 El modelo recurso-dependencia

El modelo poblacion-ecologia resta importancia al papel de los actores organizacionales en,
la determinacion del destino de las organizaciones. Existe un modelo alterno, el modelo
recurso-dependencia que regresa a las decisiones y acciones organizacionales a una
consideracidn nueva.

El modelo recurso-dependencia tiene fuertes nexos con lo que se ha llamado el modelo dc?',:
economia politica de las organizaciones (Wamsley y Zald, 1973; Benson, 1975) y el
enfoque de intercambio dependencia (Haselfed, 1972; Jacobs. 1974). La premisa basica del
modelo de recurso-dependencia es que las decisiones se toman dentro de las
organizaciones. Se les toma dentro del contexto politico interno de la organizacion. Las
decisiones tienen que ver con las condiciones ambientales que enfrenta la organizacidn
{Schreyogg, 1980). Otro aspecto importante del modelo es que las organizactones tratan
activamente con el ambiente. Las organizaciones procurardn manipular el ambiente para su
ventaja. En lugar de ser receptores pasivos de las fuerzas ambientales, como lo implica el
modelo poblacidn-ccologia, las organizaciones tomaran decisiones estratégicas para
adaptarse al ambiente.

El modelo de recurso-dependencia comienza con la hipoétesis de que ninguna organizacion
es capaz de generar todos los diversos recursos que necesita. De manera similar, no se
puede desarrollar toda actividad posible dentro de una organizaciéon para hacer que se
sostenga por si misma. Ambas condiciones significan que las organizaciones deben
depender del ambiente para sus recursos.

Un elemento clave del modelo de recurso-dependencia en la opcion estratégica son:

Intentan ser activas en la modificacion de su ambiente.
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El ambiente proporciona muchas de las restricciones, incertidumbres y contingencias que
enfrentan las organizaciones.

Las unidades organizacionales que tienen la capacidad de tratar las restricciones,
incertidumbres y contingencias, son aquellas que obtienen la mayor cantidad de su poder
dentro de la organizacion.

Hay tres formas en que operan las opciones estratégicas en términos del ambiente

La primera es que los que toman las decisiones en las organizaciones si tienen autonomia.
Esta autonomia es mayor que la que podria sugerir una adhesion estricta al determinismo
ambiental. La autonomia de los que toman las decisiones se ve reflejada en el hecho de que
se puede tomar mas de una clase de decisiones acerca del nicho ambiental que se esta
ocupando mas de un tipo de estructura es apropiado para determinados ambientes. Ademas,
las organizaciones pueden entrar y salir de los nichos. Esto se ve ilustrado por el hecho de
que las empresas comerciales puedan decidir probar mercados nuevos o abandonar los
viejos. De manera similar, muchos colegios y universidades estan tratando de ampliar sus
nichos, obviamente frente a una demanda decreciente por los estudiantes tradicionales, al
ofrecer mas y mas cursos y programas disefiados para estudiantes mayores no tradicionales.

La segunda forma en que se toman las opciones estratégicas acerca del ambiente involucra
intentos de manipular el mismo ambiente. Las empresas comerciales tratan de crear una
"demanda para sus productos; también pueden participar en arreglos con otras compafiias
para regular la competencia, legal o ilegaimente. Al operar por medio del proceso politico,
las compaidiias comerciales también pueden lograr que se autoricen tarifas o cuotas para
restringir la competencia de empresas extranjeras. En el fondo, las organizaciones del
sector publico hacen la misma cosa cuando amplian o luchan por la retenciéon de su
jurisdiccion. ,

La tercera forma en que se hacen opciones estratégicas acerca del ambiente se basa en el
hecho de que diferentes personas perciben y evaluan condiciones ambientales especificas
en forma diferente. Este punto es crucial, y requiere cierta elaboracion. Los actores
organizacionales definen la realidad en términos de su propios antecedentes y valores. Un
estudio documenté la manera en que las politicas de reclutamiento para ejecutivos en una
gran empresa comercial resultd en que la compafiia tuviera ejecutivos de antecedentes muy
homogéneos (Kanter, 1977). esto permite que los ejecutivos tengan mucha confianza unos
en los otros, puesto que experimentaran las cosas de la misma manera y, por consiguiente,
tomaran la misma clase de decisiones. Desde luego, el problema con tal homogeneidad es
que el punto de vista unico puede ser incapaz de detectar errores.

El ambiente se percibe, interpreta y evalua por actores humanos dentro de la organizacidn.
La percepcion se convierte en la realidad, y las condiciones ambientales son tunicamente
importantes en la medida en que son percibidas por los que toman las decisiones
organizacionales. Diferentes actores pueden percibir el mismo fenomeno de manera muy
diferente. En este momento, el punto es que los que toman las decisiones organizacionales
actian sobre el ambiente con base en sus percepciones, interpretaciones y evaluaciones.
Aun cuando pudiera haber una base comun por la homogeneidad de antecedentes dentro de



una organizacién, incluso esta homogeneidad no serd perfecta, y tampoco habra una base
comun entre las organizaciones. De esta manera, las diferentes organizaciones actuaran en
forma diferente hacia las mismas condiciones ambientales. si las percepciones son
diferentes. Por ultimo, El modelo de recurso-dependencia esta unido a la manera en que las
organizaciones tratan las contingencias ambientales. La adquisicion de recursos es una
actividad principal de las organizaciones, y el modelo de recurso-dependencia lo capta,
pero evita el tema de las metas,

1.3 El modelo de contingencia —racional

Se puede resumir la teoria de la contingencia de la siguiente manera: "La mejor forma para
organizarse depende de la naturaleza del ambiente el cual se tiene que relacionar con la
organizacién”.

Se le ha criticado por no ser una teoria, puesto que no explica por qué o como es la mejor
manera para que se desarrolle la organizacion. Ademads, la idea de una mejor forma para
organizarse para un ambiente especifico pasa por alto las consideraciones politicas, como
serian las exigencias para una negociacion colectiva, para un salario minimo ¢ para un
contrato sindical. Una gran eficiencia podria ser resultado de pagar bajos salarios... inducir

a los obreros a que laboren largas horas, 0 a que trabajen mas arduamente. Los.

consumidores y reguladores también son vitales para las operaciones organizacionales.

Cuando se agrega la idea de contingencia a ia nocion de la racionalidad, tenemos el modelo
racional-contingencia. Se visualiza a las organizaciones tratando de alcanzar metas y con su
ambiente, con la creencia de que no existe una formula mejor para llevar a cabo tales
Propositos. ‘

En el caso de la filantropia corporativa, se encontré que la proporcidn de los ingresos netos
de las empresas de negocios que contribuian a la calidad variaba de manera correlativa con
el grado hasta el cual las empresas estaban en sectores donde el consumo dependia mas de
los individuos que de otras organizaciones. Las organizaciones conceptuaban los donativos
de caridad como contribuciones a su propia rentabilidad, ya que servian para mejorar su
imagen de relaciones publicas. En el ejemplo de la ceramica britanica, las empresas de esta
industria retuvieron los elementos burocraticos porque aumentaban la rentabilidad. Implica
que esto se puede interpretar en forma de contingencia racional o como una estrategia
marxista, para controlar al trabajador .

1.4 El modelo transaccion-costo

El modelo transaccidn-costo ha surgido del campo de la economia y ha captado mucha
atencion de los socidlogos. El proposito de este modelo es explicar la existencia y
operacion de organizaciones. en especial en el sector privado. El punto de inicio del modelo
es la transaccion o intercambio de bienes y servicios. Supone que los individuos actuaran
de acuerdo con sus propios intereses (el "hombre" racional del economista). Las
transacciones sencillas suceden en situaciones "en el acto" y se llevan acabo en el mercado
libre. En el curso de la historia. los mercados simples fueron remplazados por situaciones



mas complejas e inciertas. El ambiente en que tenian lugar las transacciones se volvio cada
vez mas incierto, y la confianza sencilla en las relaciones se volvié mas problematica. Una
consecuencia fue el surgimiento de jerarquias u organizaciones.

El modelo econémico neoclasico tipico consiste en empresas conceptuadas como sistema
para administrar funciones de produccidn, con las decisiones primordiales enfocadas en la
mezcla optima de los factores de produccion, recursos, mano de obra, capital. En este
modelo, tienen escasa relevancia las variaciones en la estructura organizacional. En
contraste, la perspectiva de costos de transicién supone que no es la produccion, sino el
intercambio de bienes y servicios lo que es crucial, y enfatiza la importancia de las
estructuras que gobiernan estos intercambios.

El comportamiento esta regulado por el contexto del contrato de empleo. De esta manera,
se ven reducidos los costos de transaccién, o por lo menos controlados por la presencia de
la jerarquia. Desde luego, la extensidon logica es que las organizaciones buscaran un
crecimiento continuo del control mediante un proceso de formalizacion de compromisos y
construcciéon de monopolios. En verdad, esto es lo que ha sucedido, por lo que se introduce
el necesario papel del gobierno en forma de regulaciones antimonopdlicas.

Como podria esperarse, el enfoque transaccion-costo ha elevado el nivel de concientizacién
de los socidlogos de organizaciones. Algunos han procurado atacar el enfoque, mientras
que otros han intentado incorporarlo en su analisis de las organizaciones. Al principio de
1980 y hasta mediados de la década de los 90s, China intenté introducir la libre empresa en
forma de mercados - se toma esto como forma de fracase burocratico. Esta innovacion no
tuvo éxito completo, porque, el sistema patrimonial feudal tradicional continud
inmiscuyéndose en las verdaderas operaciones del mercado.

Al modelo transaccion-costo, ya sea que los costos sean econdémicos 0 sociales 0 no, se le
utiliza mejor en combinacion con otras explicaciones de los fendmenos organizacionales.

[.a teoria de transaccion-costo debe fijarse dentro del. marco de la teoria organizacional.
mas general, y con ello se ha interpretado mal la historia. Se puede utilizar la teoria
transaccion-costo en combinacidn con la de poblacidn-ecologia. y las teorias de recurso-
dependencia y de contingencia. En este punto, mi conclusién es que un enfoque costo-
transaccién es una adicion necesaria a las teorias que ya se revisaron. Sin importar si las
transacciones tienen lugar por razones soclales o ecornidmicas, y sin importar si el principio
de colegialidad tiene el mismo rango que los mercados y las jerarquias como un lugar
donde pueden tener lugar las transacciones, el enfoque transaccidn-costo es importante,

puesto que nos informa acerca de los origenes de las organizaciones.

1.5 El modelo institucional

El ultimo modelo tedrico a considerar es el modelo institucional. Este es un enfogue que
esta surgiendo con rapidez para el conocimiento de los fenémenos organizacionales. Se le
puede apreciar mejor en términos de la manera en que €l modelo procura explicar la razdn
por la que las organizaciones toman la forma que tienen. Gran parte de la investigacién se
ha llevado a cabo en organizaciones no lucrativas, con tecnologias algo indeterminadas. El
"1somorfismo institucional” es ahora la razon dominante por la que las organizaciones
toman la forma que tienen. E! analisis original de Weber ( 1952, 1968) de la fuerza



impulsora detras del movimiento hacia la racionalizacion y la burocratizacion se basaba en
una economia capitalista del mercado, siendo la burocratizacién una "jaula de hierro”
donde estaba aprisionada la humanidad, puesto que el proceso de burocratizacion era
irreversible. Su analisis se basa en la hipotesis de que las organizaciones existen en
"campos" de otras organizaciones similares. Definen un campo organizacional como sigue:
Por campo organizacional, se quiere decir; aquellas organizaciones que en conjunto,
constituyen un area reconocida de vida institucional: proveedores clave, consumidores de
recursos y productos.

Segun esta perspectiva, las organizaciones son cada vez mas homogéneas dentro de sus
campos. De esta manera, las universidades publicas adquieren uniformidad,al igual que las
tiendas de departamentos lineas aéreas, equipos de futbol profesional, oficinas para
vehiculos a motor y asi en lo sucesivo. Tres razones para ¢l isomorfismo cntre las
organizaciones en un campo. En primer lugar, hay fuerzas coercitivas del ambiente. como
reglamentos gubernamentales y expectativas culturales, que pueden imponer una
estandarizacion sobre las organizaciones. Por ejemplo, los reglamentos gubernamentales,
obligan a los restaurantes (asi se espera) a mantener normas minimas de salud. Las
organizaciones toman formas que son institucionalizadas y legitimadas por el estado.

En segundo lugar, las organizaciones imitan o se modelan unas a otras. Esto ocurre cuando-
las organizaciones se¢ enfrentan a la incertidumbre y buscan respuestas para su:
incertidumbre, en la misma forma en que otras organizaciones en su campo se han
enfrentado a una incertidumbre similar. Las escuelas publicas agregan y eliminan puestos
administrativos a fin de entrar en isomorfismo con las normas, valores y conocimientos
técnicos prevalecientes en su ambiente institucional.

Una tercera fuente del isomorfismo institucional proviene de las presiones normativas
segun se va profesionalizando la fuerza de trabajo, y en especial la administracién. Tanto la’
capacitacion profesional como el crecimiento y elaboracion de redes profesionales dentro
de los campos organizacionales, llevan a una situacion donde el personal administrativo de
las organizaciones en el mismo campo casi no se puede distinguir uno de otro. Segun
participa la gente en las asociaciones de oficios y profesionales, sus ideas tienden a
homogeneizarse.En otras palabras, la perspectiva institucional observa el disefio
organizacional, no como un proceso racional. sino mas bien como efecto de presiones tanto
externas como internas, que hacen que las organizaciones en un campo se parezcan unas a
otras con el tiempo. Desde este punto de vista, se tomarian las opciones estratégicas o
intentos de control de miembros como proviniendo del orden institucional donde esta
insertada una organizacion.

1.6 Identificando el tipo de organizacion, tradicional o moderna.

La intencién en este punto es, hacer un analisis aproximado a elaborar un breve analisis de
la institucion en donde laboramos. Se dice que es tradicional porque no se ha adaptado a los
cambios y se ha mantenido con la viejas costumbres, mientras que las modernas, éstas
buscan la forma de adaptarse y anticiparse a los cambios, por lo que se les invita a
autoaplicarse esta guia y después hacerlo en equipo, al finalizar, podran identificar el tipo
de Institucioén, tradicional o mederna.

'
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Tradicional A B C D E Modemo
I Filosofia y Objetivos Filosofia y Objetivos
1.1 La filosofia empresarial no existe o es solo a) La filosofia empresarial estd expuesta
implicita. claramente por escrito.
1.2 La filosofia de la empresa se practica y b) La filosofia de la empresa se comprende
comprende inconsistentemente. claramente y se practica
consistentemente.
1.3 Los objetivos ios decide el duefio/director ¢) Los objetivos los define el director
general. general, en consulta con el equipo de alta
direccion.
1.4 Los objetivos son generales d) l.os objetrvos son especificos.
1.5 Los objetivos se guardan en la mente, no e) Los objetivos se exponen por escrito.
s€ ponen por escrito.
f} Los objetivos se basan en un largo marco
1.6 Los objetivos estan basados en un marco de tiempo (8a 10 aiios)
de tiempo de | a 2 afos g) Los objetivos se enfocan a un largo plazo
1.7 Los objetivos le dan importancia a una de viabilidad del negocio.
recuperacion ripida de capital.
Planeacion
It Planeacion
a) Los planes para lograr ios objetivos los
2 1 Los planes para lograr los objetivos los define el equipo de alta direccién.
define e! director general. incluyendo al director general..
2.2 Las prioridades las define el director b) Las prioridades las define el equipo de
general alta direccion, incluyendo al director
general.
2.3 El marco de tiempo para los planes lo ¢) El marco de tiempo para los planes lo
define el director general. define el equipo de alta direccién.
2.4 Los planes se guardan en la mente d) Los planes se ponen por escrito.
2.3 Los marcos de tiempo se consideran e) Los marcos de tiempo se concederan
metas deseables. compromisos en firme.
2.6 Los planes no estan apovados por planes f) Los planes estan apoyados por planes
derallados de accion. detallados de accidn.
Subtotal
x1 x2 x3 x4 X3
TOTAL

Nota: La clasificacién incluye
1 Filosofia, objetivosy
11 Planeacion

\

Puntuacion Final

CLASIFICACION

13 -20 ENFOQUE TRADICIONAL
21 - 35 PRIMERAS INDICACIONES DE CAMBIO
36-5!1 LA TRANSICION EN PROCESO

52-61 LA TRANSICION AVANZADA

62 - 65 ENFOQUE MODERNO




Tradicional A B C D E Modemo
[11 Organizacién Organizacién
3.1 El director general asigna a) Eldirector general y el equipe
responsabilidades a los gerentes oralmente administrativo se ponen de acuerdo con
la responsabilidad departamental para
3.2 La comunicacion va en un solo sentido cada drea.
b) La comunicacion va y viene en dos
3.3 Casi todas las decisiones departamentales sentidos.
se le consultan al director general para su c) El director tiene plena autoridad para
visto bueno. todas las decisiones en.su drea.
3.4 Las fechas limite las define el director
general. d) Las fechas limite las definen los equipos
. administrativos, basiandose en el plan
3.5 La planeacién detaliada (planes de accidn) maestro.
generalmente se le deja al gerente (no se e) La planeacion detailada (planes de
pOnEN por escrito). accion) la hace el equipo administrativo
3.6 El director general define las prioridades. por escrito.
3 7 Los marcos de tiempo son muy optunistas f} El equipo administrativo define las
y no dan margen para posibles problemas. prioridades, basandose en los planes.
3.8 El director inicia los proyectos sin planes g} Los marcos de tiempo son realistas y
de accion detaliados. permiten un colchén de tiempo para
posibles problemas.
3.9 El gerente a menudo prefiere hacer el h) El gerente inicia los proyectos,
trabajo él mismo, en vez de arriesgarse a basandose en un plan de accidn
un error por parte de sus subordinados. detallado.

i) El gerente prefiere toma tiempo para =
capacita a un subordinado a que haga
hasta un trabajo dificii para tener tiempo
para planear. )

Subtotal
. xl X2 x3 x4 X5
TOTAL

\

Puntuacién Final

CLASIFICACION

9. 14 ENFOQUE TRADICIONAL

[5-25 PRIMERAS INDICACIONES DE CAMBIO
26 - 35 LA TRANSICION EN PROCESO

36-42 LA TRANSICION AVANZADA

41 - 45 ENFOQUE MODERNO




Tradicional A|B|C|D]J]E Modermno
IV Delegacion Delegacion
4.1 El gerente delega tareas a los a) El gerente comenta las actividades
subordinados. - con el equipo v en conjunto
delegan las tareas a los miembros.
4.2 Comunicacién de un solo sentido. b) Comunicacion de dos sentidos
4.3 Se hace hincapi¢ en la obediencia ¢) Se hace hincapié en la
por parte de los subordinados. participacion y expresion de
. puntos de vista por los
4.4 Las dudas y malentendidos de los subordinados.
subordinados no se aclaran. d) Se hace hincapié en la aclaracién
4.5 El subordinado teme admitir que no de todas las dudas y
comprende algin punto. malentendidos.
¢) Los subordinados estan ansiosos
de admitir cualquier falta de
4.6 Las prioridades no se definen compresidn y lo comentan hasta
claramente. comprenderlo y estar de acuerdo.
fy Las prioridades se definen
4.7 Las prioridades, a menudo, se ven claramente, basadas en planes de
quebrantadas por problemas accion.
Imprevistos. ¢) Las prioridades, rara vez , se ven
4 8 Los subordinados tienden a quebrantadas por problemas
interpretar la dltima tarea asignada imprevistos.
como la de alta prioridad. h)y Las prioridades siguen sin cambio
4.9 Los subordinados habitualmente a pesar de la nueva asignacion de
buscan aprobacion del superior por mas tareas.
las tareas que van ha hacer. i) Los subordinados se sienten
4.10 Se espera que el gerente sepa confiados y proceden sin buscar
todas las respuestas a todas las consejos o aprobacién.
preguntas i) Se acepta que el gerente no puede
saber todo, y €] admite
abiertamente si no lo sabe.
Subtotal
xI [x2 |x3 [ x4 [x5
TOTAL

Puntuacion Final

/

C

LASIFICACION

10 -16 ENFOQUE TRADICIONAL
17 - 28 PRIMERAS INDICACIONES DE CAMBIO
29-39 LA TRANSICION EN PROCESO

40 -47 LA TRANSICION AVANZADA
48 - 56 ENFOQUE MODERNO
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Tradicional A B C D E Moderno

V Control y Seguimiento Control y Seguimiento

5 1 El wrabajo delegado no recibe seguimiento a) El superior continuamente sigue el
por parte del superior trabajo con los equipos de trabajo.

5.2 El seguimiento se efectia cuando se - b) El seguimiento es constante para
presentan problemas. prevenir o anticiparse a los problemas.

g ¢) Elsentido de urgencia esta presente en

5.3 El sentido de urgencia no se comprende todo momento.

5.4 El gerente siente que no tiene porqué d) El gerente considera ¢l seguimiento
supervisar el trabajo de otros. como una parte importante de su trabajo.

e} Elsubordinado confia en que su superior

5.5 Les subordinados se sienten amenazados le ayudara cuando sea necesario mientras

cuando el supervisor supervisa su trabajo. supervisa su trabajo.
fy El gerente se siente plenamente

5.6 El gerente no se siente responsable por el responsable por todos y todo lo que
desempefio v comportamiento de sus sucede en su departamento.
subordinados. g) El gerente se responsabiliza por la falta

5.7 El gerente tiende a culpar a los de capacitacion de los subordinados
subordinados cuando se presentan cuando se presentan problemas.
problemas. h) Los errores y problemas potenciales se

reportan inmediatamente para

5.8 Los errores v problemas potenciales, remediarlos.
generalmente. se reportan demasiado tarde 1) Laretroalimentacion es realista, sea |
para remediarlos. positiva 0 negativa.

5.9 Los subordinados tienden a dar
unicamente retroalimentacion positiva. J) Los subordinados hacen preguntas hasta

5.10 Los subordinados a menudo pretenden que estén seguros de haber comprendido.
comprender alguna instruccion aunque no
la entiendan .

5.11 Las buenas intenciones se aceptan como k) Las buenas intenciones no se aceptan
un pretexto para no hacer un trabajo a como pretexto para no hacer un trabajo a
tiempo tiempo.

5.12 Los subordinados a menudo usa su [) Los subordinados rechazan piezas
ingenio para “arreglar” piezas defectuosas defectuosas tan pronto como se detectan,
aunque la calidad se vea afectada.

Subtotal
x] |x2 |x3 | x4 | x5
TOTAL
T~ CLASIFICACION

Puntuacidn Final

12-20 ENFOQUE TRADICIONAL
21 - 35 PRIMERAS INDICACIONES DE CAMBIO
36 - 47 LA TRANSICION EN PROCESO

48 -56 LA TRANSICION AVANZADA
57-60 ENFOQUE MODERNO
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Tradicional A|B|C|DJE Moderno

VI Evaluacion de gerentes Evaluacién de gerentes

6.1 Comunicacion de un séole sentido. - a) Comunicacion de dos sentidos

6.2 El director general evalda al gerente baséndose en sy b) E! director general junto con el gerente evalian el desemper
percepcion del desempeno del gerente los resultados, cumplimiento de los objetivos fijados

€} El gerente es vaiuado por el director general. colegas v

6.3 E! director general evalia las cuahdades personales del } subordtnados. basandose en cualidades personales, relaciones

gerente, basandose en la lealtad. dedicacidn v obediencia humanas, cooperacion iniciativa, desarrotio de subordinados
d) El proposito de la evaluacion es darle una oportunidad al gerente

6.4 El proposito de la evaluacion es permitir al gerente saber la para comentar sus puntos fuertes v débiles y planear una
opimon que su supenor tiene de €l estrategia para meyorar,

e} Promocién - Primero se considera la habilidad y ¢! desempedo,

6.5 Promocion - Primero se consideran los lazos farmliares ¥ la Capacitacion y Desarrolio
influencia a) Laadmimstracion supenior ve su papel como el de pasar

VII Capacitacién ¥ Desarrollo conocimicntos y capacitar gerentes,

7.1 Eil director general v los gerentes supenores ven su papel de
capacitacion como el de impartir ordenes y ver que se b) La capacitacion consiste en un entrenamiento diario y reunienes
cumplan pertddicas para intercambiar puntos de vista. completandose con

7.2 La capacitacidn, generalmente, consiste €n tomar cursos por cursos especializados por fuera. cuando se requieran
fuera sobre temas generales €) Los cursos extemos son especificos y concretos y los

conoctmientos obtemdos son directamente aplicables
d)} Los cursos externos se evaluan en base a los resultados Jogrados

7.3 Los cursos por fuera, generalmente, son tedricos y dificiles con la aplicacion de los conocimientos obtenidos.
de aphcar a la practica diana €) La efectividad en costos de la capacniacion se mide con

7.4 La evaluacion de 1a efectivadad de un curso externo base en criterios estrictos.
normalmente consiste de un reporte verbal del gerente al . .
director general f) Los gerentes ven la capacitacién como una oportunidad

7.5 No existen criterios establecidos para evaluar la efectividad para aprende.r'como mejorar su desempenio y desarrolio
de costos de la capacitacidn para promocidn en el 1'utur0 )

7.6 Los gerentes ven la capacitacién como @} El director general esta E%bleﬂO a |(-icas nuevas pre;cntadas
reconocimiento de su valor. esperando ademas por los gerentes para mejorar la eftciencia v la calidad.
aprender algo Gtil ¢ interesante h) Capacitacion de trabajadores - responsabilidades

gerenciales

7.7 El director general esta indispuesto a probar nuevas i} Los trabajadores nuevos son colocados en un prograr
técnicas aprendidas por sus gerentes cuando éstas formal. generalmente. con una parte en ¢l aula y otra
amenazan su estilo tradicional ] el trabajo

7.8 Capacitacion de trabajadores - responsabihidades j) El gerente ve ia capacitacion como uno de sus trabajos
gerenciales mas importantes

7.9 Los trabajadores nuevas aprenden de los trabajadores k) El gerente se ve como un desarrollador de personal y no
con experiencta como un director de personas.

7.10 Ei gerente no se ve como un maestro {capacitador) 1) Comunicacion de dos sentidos.

7.11 El gerenic ve su papel como ¢l de un director de m) La capacitacion s¢ ve como una inversién que se
personas v no como un desarroblador de personal multiplicara muchas veces.

7.12 Comunicacion de un solo sentido

7.13 La capacitacion se considera un desague del
presupuesto. con pocos resultados tangibles.

Subtoial
A X2 | x3 | x4 [ 5
TOTAL
T— CLASIFICACION

Nota La clasificacion incluve
V| Evaluacién de gerentes v
VIt Capacitacien v Desarrollo
Puntuacién Final

18 -26 ENFOQUE TRADICIONAL

27 - 49 PRIMERAS INDICACIONES DE CAMBIO
50 - 64 LA TRANSICION EN PROCESO

65-79 LA TRANSICION AVANZADA

80 - 90 ENFOQUE MODERNO
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2 LA ADMINISTRACION DEL CAMBIO ORGANIZACIONAL,
TRANSFORMACION INTERNA O PSICOLOGICA.

2.1 Procesos psicologicos basicos del comportamiento organizacional.

A continuaciéon se presenta de manera muy general la definicién de los procesos
psicologicos basicos intervinientes en el comportamiento organizacional, como sigue:

Proceso. Son todos aquellos pasos y elementos dindmicamente interrelacionados con un
objetivo definido. e
Comportamiento. Segun la linea tedrica humanista, el comportamiento es el conjunto de
conductas, pensamientos, sentimientos, actitudes, habilidades, etc., que caracterizan al
hombre.

Bisico. Es el proceso fundamental v necesario para nuevos procesos, que facilitaran la
integractén del individuo a su medio.

Los procesos basicos del comportamiento, como puede observarse son los pasos y
elementos dinamicamente interrelacionados los cuales son fundamentales para que el
hombre se integre a su medio. Estos procesos pueden resumirse esencialmente en cinco
aspectos: percepcion, memoria, imaginacion, aprendizaje y motivacion.

Percepcion

Diartamente llegan a nosotros innumerables estimulos procedentes del mundo que nos
rodea, esta estimulacién se recibe a través de nuestros sentidos dando como resultado lo
que comunmente llamamos sensacién. A través del tiempo y las experiencias continuas,
resultado de la interaccion de nuestras sensaciones y el ambiente, vamos acumulando un
marco de referencia, denominado como el conjunto de experiencias recibidas por medio de
nuestras sensaciones. Estas experiencias previas nos permiten. interpretar las sensaciones
nuevas, -dando origen a la percepcion-, por lo que podriamos definir a esta dltima como la-
interpretacion de la sensacion con base en un marco de referencia. Uno de los problemas
que pueden contemplarse en la percepcion es el prejuicio, definido como aquel juicio
anticipado provocado por una indebida generalizacion de experiencias de marco de
referencia: es decir. una inadecuada percepcion de la realidad causada por no remitirse a las
sensaciones v tener un marco de referencia limitado. Estos prejuicios pueden ser negativos
{es decir no ser ciertos) v con ello generar un circulo vicioso, pues nuevamente son
almacenados en el marco de referencia; también pueden ser positivos ("Teoria de
Pigmalion ") v desarrollar lo que comunmente se llama "vision a futuro”, ampliando asi el
marco de referencia. En la organizacion la percepcion se emplea:

a) En el reclutamiento y seleccion de personal. b) En la promocion del personal c) En el
tema de condiciones de trabajo, como es la utilizacioén del color, el manejo del ruido y la
musica, etcétera.

Percepcion en la organizacion

El prejuicio obstaculiza la percepcion y evita el aprendizaje porque se anticipa a la
comprobacién de los sentidos; es por ello que es sumamente importante generar en los
trabajadores una percepcion correcta de su entorno.

Esto se puede lograr tomando en cuenta las condiciones generales de trabajo las cuales el
trabajador esta percibiendo, y mejorarlas constantemente, de tal manera que se consideren
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finalmente adecuadas para su desempeiio (luz, espacio, ventilacién, etc.), a su vez esto
generara un considerable aumento en la motivacion y productividad de los empleados.
Ademas, es importante evitar los accidentes en ¢l area de trabajo y, sobre todo, los que
afecten los sentidos. Por ejemplo los ruidos excesivos que generan la pérdida parcial o total
del oido; el uso de sustancias toxicas, sin equipo adecuado, que pueden atrofiar el olfato; la
falta de iluminacion o el exceso de €sta, que puede afectar la vista, y aquellas condiciones
generales que favorezcan las enfermedades y los riesgos en esta area.

Memoria

Otro proceso basico es la memoria -quien ayuda a la percepcion- entendida como la
capacidad para almaccenar la informacién en nuestro cerebro. Alguna vez el lector se habra
preguntado por qué en ocasiones no podemos recordar un hecho, o por qué al ver el rostro
de alguien sabemos que lo conocemos pero no podemos recordar su nombre o la relacion
de esta persona con nosotros. Esto sucede porque la memoria guarda la informacion en
diferentes lugares de nuestro cerebro seleccionando,- gracias al hipotdlamo, aquella
informacién relevante que almacenara en la memoria a largo plazo, y la que no es
importante o significativa para nosotros en ese momento pasara tinicamente por la memoria
inmediata vy sera desechada en un espacio no mayor de 20 segundos por ser irrelevante. Por
tanto, cuando queremos recordar un acontecimiento es necesario que éste sea rescatado del
almacén (memoria a largo plazo) y colocado nuevamente en la memoria a corto plazo. Por
otra parte, es muy recomendable no saturar nuestra memoria tratando de retener datos por si
mismos, v apoyarnos en el uso de agendas y calendarizaciones gue organicen nuestras
actividades sin la necesidad de recurrir constantemente a la memoria a corto plazo. En
general en cualquier actividad que requiera de un aprendizaje (socializacion. capacitacion.
desarrollo. etcétera). Cualquier relacion interpersonal (Jefe-subordinado), como grupal
(circulos de calidad), que sea parte de un recuerdo.

Memoria en la organizacion

Avudar a que la memoria funcione de la mejor manera, no es unicamente interés de la
Psicologia. La pedagogia y la administraciéon muestran mucho interés al respecto, ya que el
trabajador, los gerentes y. en general. cualquier miembro de la organizacion, requiere de
cierta capacidad para recordar acontecimientos pasados, decisiones, acuerdos, problemas,
ubicacidn de los elementos necesarios para el trabajo, un numero telefonico, etcétera.

Para ello son indispensables el orden mental. apoyado en la organizacion y ubicacion de los
utensilios de trabajo, la planeacion por escrito de las herramientas de trabajo, programar por
escrito las actividades, destinar un lugar adecuado para cada cosa e identificar
adecuadamente este lugar, y registrar y jerarquizar en una agenda o archivo los planes y
actividades por realizar.

Ello ayudara a descargar la cantidad de eventos por memorizar y fomentara la capacidad
para recordar inicamente o que es de suma importancia.

Imaginacion

I.a imaginacion por su parte requiere de la memoria y se refiere a la representacién mental
de objetos no presentes que pueden o no tener una correspondencia directa con la realidad.
Es decir., gracias a la imaginacion podemos traer a la mente el recuerdo de una persona
ausente, o incluso imaginar en ella a alguien que nunca existid, por ejemplo, un caballo de
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ocho patas ¢ un elefante rosa. La imaginacion es, asi, el antecedente de la creatividad, y es
sumamente importante estimularla, pues es el recurso mas importante para mantener
despierto nuestro comportamiento creativo. Por la importancia de este proceso es necesarto
que los seres humanos nos arriesguemos a ir mas alla de nuestra memoria y de un marco de
referencia fijo, perdiendo el miedo a lo desconocido y motivandonos para imaginar lo no
probable. Es la base de la creatividad (innovacion).

Imaginacion en la organizacion

La imaginacién es el antecedente de la creatividad. Esto conduce a una reflexién acerca de
la importancia de dicho proceso dentro de las organizaciones, sobre todo si se piensa que
ésta ayuda a resolver problemas de manera mas eficiente, asi como a innovar productos en
funcién del cliente o idear procesos productivos para motivar y elevar la calidad alcanzada
por los trabajadores de la empresa. La imaginacion permitira crear nuevos paradigmas que
haran a la organizacion menos rutinaria, mas eficiente, esto repercutira en la satisfaccion
cada vez mas plena de los clientes y proveedores (internos y externos).

Aprendizaje

Una vez que el estimulo es interpretado, es decir, cuando ya lo percibimos, nos puede surgir
la duda de como estas percepciones pueden llevarnos a consolidar un verdadero
aprendizaje, tal como se vio en el ejemplo de la vela. Para Piaget el aprendizaje se realiza
mediante dos procesos llamados asimilacion y acomodacion.

La asimilacion se define como la percepcién de estimulos y la formacion de estructuras
cognoscitivas; la acomodacion, como su nombre lo indica, es el reacomodo € integracion de
nuevas estructuras a las ya existentes.

Fundamentalmente Piaget compara el proceso del aprendizaje con cualquier proceso
biolégico sumamente dindmico de nuestro organismo, argumentando que en nosotros la
asimilacion de cualquier alimento comienza por la recepcién del mismo, el almacenamiento.
v la acomodacién (desintegracion) y finalmente la canalizacion de €l a diferentes fuentes de
energia. De la misma manera se adquiere el conocimiento; por ejemplo, cuando un nifio
toma por primera vez un lapiz, lo manipula, lo chupa, 1o golpea € intenta innumerables
combinaciones que lo llevan a la asimilacion del objeto; una vez que entiende que este
utensilio sirve para escribir {(acomodacion), lo utiliza para pintar las paredes, las sillas y
todo cuanto encuentre a su paso iniciando con ello. nuevamente, un proceso de asimilacion.
Como puede observarse, la astmilacioén v la acomodacién van intimamente relacionadas y
en ocasiones son dificiles de diferenciar.

Asi, cl aprendizaje es un cambio progresivo, paulatino y continuo, que implica la variacidén
en cada una de las areas del comportamiento humano; es decir, a nivel social, emocional,
cognoscitivo. de lenguaje y motor, por lo que si la variacion se da de manera aislada en
cualquiera de las areas antes mencionadas, esto no sera aprendizaje, pues €ste implica la
modificacién en todas ellas; por ejemplo, memorizar las instrucciones de operacion de una
maquina (nivel cognoscitivo) no quiere decir que ya logramos aprender a manejar esa
maquina, pues invariablemente se requerira que lo practiquemos (nivel motor), expresemos
dudas con un lenguaje adecuado (nivel lingtiistico) y logremos adquirir cierta confianza
(nivel social), hasta entonces no podremos decir que generamos un cambio, es decir, que
"aprendimos"”. Siendo el aprendizaje un proceso gradual y permanente, requiere de varios
elementos que lo faciliten y, sobre todo, que generen el cambio conductual, cognoscitivo y
emocional que se requiere. Dichos elementos son basicamente los que se presentan a
continuacion:
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Interés. Es la disposicion que la persona muestra para aprender, por ejemplo, "deseo
aprender a conducir”.

Atencién. Es la capacidad de recibir los estimulos utilizando el mayor nimero de sentidos;
por ejemplo, "no solo escucharé al instructor, también haré preguntas, ensayaré los
movimientos, etcétera "

Percepcion. Es la interpretacion de la sensacion a través de un marco de referencia; por
gjemplo la expresion "no parece tan dificil aprender a manejar”.

Comprension. Es la racionalizacion de la informacion recibida; por "ejemplo cuando en un
curso de capacitacion el trabajador nos contesta, "ya entendi las instrucciones que me
dieron™.

Retencidon. Es conservar en la mente la informacion recibida. por ejemplo. el comentario de
un joven conductor: "ahora recuerdo en dénde estd cada una de las velocidades del
automovil ".

Aplicacion. Consiste en comprobar. reafirmar y enriquecer la inforrmacion.

Finalmente. para mejorar cada uno de los elementos anteriores y. por tanto. mejorar nuestro
aprendizaje. se requiere oir, ver. decir y hacer las cosas pero no de una manera repetitiva y
tediosa. sino haciendo del aprendizaje una experiencia enriquecedora. un verdadero proceso
de autoaprendizaje.

Aprendizaje en la organizacion

El proceso de aprender es constante en la vida del ser humano, pues gracias a este proceso
conocemos y hablamos del mundo que nos rodea. Lo mismo sucede dentro de las
organizaciones; el aprendizaje provoca el cambio v dinamismo dentro de éstas, ya que es
mediante una correcta socializacion, adiestramiento, capacitacion y desarrollo que se
lograra la excelencia. Para entender mas explicitamente lo anterior, a coutmuacmn se daran
algunos ejemplos de capac1tac10n y adiestramiento.

Cuando un gerente en una organizacidon toma un curso sobre "relaciones humanas”, primero
asimila los conocimientos tomando notas, escuchando y observando videos; después
acomoda estas percepciones a las necesidades de su personalidad y finalmente las utiliza
para mejorar las relaciones de su organizacion. Como puede observarse estos pasos
propuestos por Piaget tienen mucha similitud con los propuestos por Lewin en el cambio
(descongelamiento, diagnostico, recongelamiento); esto se debe a que cualquier aprendizaje
implica un cambio, y cualquier cambio conlleva un aprendizaje.

No estd por demas mencionar que dentro de las organizaciones al adiestrar a los
trabajadores, deben cuidarse las dreas mas importantes como son:

Cognoscitiva. Conocer y comprender con una percepcion y memoria adecuada.

Motora. Adquirir habilidad mediante la practica dirigida y constante.

Lenguaje. Conocer signos y simbolos utiles para su trabajo y expresar libremente sus dudas
Vv sugerencias.

Emocional-social. Adquirir seguridad y sentirse a gusto y ser reconocido.

Motivacion

El aprendizaje requiere no solo del uso de todos los sentidos, sino también de una fuerza
impulsora, de un objetivo vy un fin que lo "motive”. Es decir, la conducta humana estara
invariablemente dirigida hacia ciertos fines u objetivos; el estudio de éstos serd sumamente
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importante para la comprension de la conducta, y el motivo sera algo que incite al
organismo a la accion o bien que ta mantenga.
Algunos psicologos clasifican los motivos en dos grandes grupos:

Fisiolégicos. Como su nombre lo indica, se originan en las necesidades fisiologicas y los
procesos de autorregularizacion del organismo. Estos estan presentes desde el momento de
nacer, por lo que puede decirse que son innatos como el hambre, la sed, la supervivencia
Sociales. Son adquiridos.en la convivencia con otros y la integracion de estandares
sociales. Por ejemplo, los habitos aprendidos por el hombre son un factor importante en la
determinacion de la clase de conducta que muestra una persona cuando tiene hambre, como
seria la predileccion por algun alimento, la compra del mismo, o bien la forma de comer.
Generalmente se suscita cierta confusion sobre si la motivacion es responsabilidad del
individuo o de la sociedad, esto sucede porque se intenta ver al hombre de manera
segmentada. Si, por el contrario, se entiende al ser humano como una totalidad, se
comprendera que la motivacién es tanto interna como externa y que esto €S un proceso
dinamico y continuo, pues si bien es cierto que la motivacion tiene su origen en los motivos
de la persona, en su interaccion con el medio; es la encargada de validar cualquier estimulo
de éste para ser considerado como motivo; es decir, el medio, en este caso, motiva 0
estimula y la persona valida o no estos estimulos en relacién con lo que considera
importante para despertar y mantener su comportamiento; por tanto, se puede definir a la
motivacion como el proceso que desencadena, dirige y mantiene el comportamiento
humano hacia lo que considera importante.

Motivacion en la organizacion

En este momento el lector debe haber detectado la estrecha relacion existente entre todos
los procesos mencionados, los cuales necesitan de un fin u objetivo; éstos son definidos y
redefinidos en el propio desarrollo de una persona y varian de sociedad en sociedad, pues a
medida que se integran a" la vida del ser humano nuevas necesidades y se generan cambios,
los objetivos también varian, lo que da no sélo una diferencia entre un individuo y otro -
(personalidad), sino que también surgird una diferencia entre un momento y otro. Entonces,
;como identificarlos y motivar al personal? Es precisamente el conocimiento de que es el
hombre y la organizacion lo que ayudara a evaluar, disefiar y considerar cuiles factores
externos van a generar que el interés se mantenga y. sobre todo, se conjugue hacia un
mismo objetivo (organizacion-trabajador-cliente); es decir, para motivar aun individuo se
deben conocer sus motivos, v eso implica un profundo aprendizaje de las relaciones
humanas, v bastante creatividad. Otro aspecto no mencionado y que se relaciona
intimamente con todos los procesos anteriores es la personalidad, pues a partir de ella el ser
humano percibe, analiza. se interesa e integra los diferentes estimulos del medio para
generar cambios.

2.2 L.a personalidad dentro del comportamiento organizacional

Un agente de transmisién y formacion de la personalidad en la primera infancia es la
familia, encargada de dar al nifio los elementos necesarios para integrarse posteriormente a
su grupo de amigos, el cual es el segundo agente de formacidn; ambos son pequefios
elementos de un sistema mas grande llamado cultura. Al ingresar a una organizacion todos
los trabajadores han pasado por este proceso de socializacion, a tal grado que adoptan la
personalidad considerada como deseable, dentro de su cultura. “Sin embargo, es toda
plasticidad del desarrollo individual, que bien puede admitirse en principio que todo ser
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humano es capaz de dominar cualquier hecho cultural si tiene ocasion de aprenderio™, por
lo que la organizacion tiene la capacidad de influir y modificar la personalidad de sus
trabajadores en la misma medida que el trabajador puede influir y modificar la propia
cultura organizacional.

Si se estudia a la personalidad desde el punto de vista humanista, se entendera la
complejidad de la misma, pues no se tratz de un aspecto aislado sino de la serie de
caracteristicas que distinguen a un individuo de otro. La personahdad se entiende entonces
como el comportamiento total de! individuo y las reacciones de los demas ante éste. El
impacto que dicho comportamiento tiene en otros individuos hace que los demas
reaccionen ante €l favorable o desfavorablemente; este proceso también puede invertirse
influvendo el individuo en la sociedad en la que se desenvuelve, de ahi que la cultura
influye y cambia la personalidad y el individuo pueda modificar la cultura, siendo este
proceso interdependiente y dindmico.

Por otra parte, los elementos de la cultura que intervienen directamente en la formacion de
ta personalidad pueden tipificarse basicamente en el aprendizaje y la socializacion del
individuo, y segun Kimbal Young son cinco:

Proceso ensefianza-aprendizaje. Se establece en cuanto a la regularidad y grado de
rigidez del aprendizaje.

Conflicto y frustracién. Es la cantidad de barreras y normas impuestas por la sociedad.
Amor. Cantidad y calidad de afecto encontrado y conquistado a lo largo de la vida.
Equilibrio. Este se da entre satisfaccion e insatisfaccion. a lo largo de Ia vida.
Autoconcepto v autovalia. Es la concepcion y el valor o afecto a uno mismo y se genera
en el ser humano desde nifo.

Sin negar estos elementos. Erick Fromm sefiala que "...1a sociedad se manifiesta en ideas y
actitudes que dibujan la personalidad del nifio por via famila, pero también por via escuela
v los multiples grupos que el nifio frecuentara al llegar a ser adolescente...". Esto conlleva a
plantear el concepto de rol, para explicar como influve la actividad y grupo en el que esta
inmerso un individuo v en el desarrolio de su personalidad. Desde esta posicion, rol es el
conjunto de pautas de comportamiento relacionadas a un estatus particular, es decir la
manera €n que nos comportamos ante una situacidn determinada. aunque claro que no todos
los roles son iguales.

La personalidad se integra por aspectos coherentes tanto con la culura . (que le hacen
parecerse a otros) como con la persona (que la hacen completamente diferente de otros) .De
estos aspectos el cultural nace de la interaccion constante con la sociedad, y el de la persona
se desprende de dos conceptos basicos que son:

Temperamento. Son las tendencias basicas de las emociones y se caracteriza por los
rasgos heredados, que generan una tendencia definida como un temperamento agresivo,
posteriormente puede dar origen a varias formas de personalidad en interaccion con el
caracter.

Caracter. Este se define como el comportamiento de un individuo ante situaciones
fundamentales; el cual se forma a través del rol que desempeiia en la sociedad, y es
adquirido como resultado de la interaccion con otros individuos.

La combinacion de ambos conceptos para conformar una personalidad determinada se da

mediante el aprendizaje de roles adquiridos a lo largo de la vida. Para entender esta
conformacion es necesario entender antes lo que es un rol. El rol es la manifestacion del
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comportamiento ante situaciones determinadas; éste varia dependiendo de la situacion, de
lo que se desprenden basicamente dos tipos diferentes de rol.

Eventuales. Son la manifestacién del comportamiento ante situaciones diferentes o
variables, por lo que siempre son novedosos y dificilmente se manifiestan.

Determinados. Son la manifestacién del comportamiento ante situaciones comunes o
repetitivas, y, por lo tanto se manifiestan constantemente.

Los eventuales, al repetirse, forman los roles determinados, pues estos ultimos cuentan con

"repertorio de roles”, es decir, la forma de comportarse de una persona ante diferentes

amplia el repertorio de roles y reafirma (a personalidad al confirmar cual es el rol mas

constante del comportamiento, es decir, el rol determinado Dentro de los roles

determinados se encuentran, a su vez, dos subdivisiones determinadas por el papel que se

juega en la sociedad éstas son: roles generales y roles particulares. Los primeros son

resultado del papel social, y los segundos, del papel personal. Esto es, un rol general podria

ser el de esposa, y el particular seria el de ser una esposa ordenada. El rol general es aquel

que estd adscrito a varias personas por el papel social que desempefian, y el particular

implica un nivel personal, pues es con base en un repertorio de roles individuales.

Gracias al rol se prevé lo que la gente espera de los demas, lo que de alguna manera puede

proporcionarnos seguridad. El rol no siempre es agradable, tal es el caso de! obrero que se

convierte en supervisor de su grupo de amigos, con los que siempre ha mantenido una
relacion de iguales, o el de la esposa que tiene que combinar su rol de madre y esposa con_
el de profesionista; no se pretende decir con esto que la adopcion de un rol sea como
adquirir una nueva personalidad, incluso cada individuo asigna al ro! que desempefia un
significado particular en funcién de su manera de ver el mundo, y de las motivaciones que
este rol satisface o frustra.

La personalidad es un proceso continuo por la transformacidon constante de /os roles
determinados. Lo que nos va a identificar como lo que somos es precisamente el repertorio
de roles adquiridos a lo largo de nuestra vida, asi como nuestro propio autoconcepto y
autovalia de tales roles.

Conflicto v frustracion

La personalidad es la manera de comportarse ante determinadas situactones. Se dice que,
cuando este comportamiento estd motivado hacia el logro o satisfaccion de ciertas metas y
hay una interrupcion en el camino hacia tal objetivo, existe un conflicto {no impide
necesariamente el logro del objetivo) o una frustracion (impide el logro del objetivo).

En el conflicto se dan dos 0 mas motivos poco compatibles, es decir, no pueden satisfacerse
al mismo tiempo; esto genera que la persona se vea practicamente obligada a elegir entre
uno u otro. Existen basicamente tres tipos de conflicto:

Aproximacién-aproximacion, en donde ambas decisiones son positivas y reportardn
beneficios a la persona; por ejemplo, cuando a un trabajador se le propone un trabajo en
otra empresa con el mismo sueldo y el mismo reconocimiento que el que tiene.

Evitacion-evitacion, en donde ambas situaciones o decisiones son negativas o poco
deseables, pero se debe elegir alguna; por ejemplo, cuando a los trabajadores se les da a
elegir entre obedecer una orden intransigente de su jefe o dejar a sus compafieros de trabajo
para transferirlos a otro departamento.

I
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Aproximacion-evitacion = aproximacién-evitacién, en donde ambas decisiones o
alternativas tienen aspectos positivos y negativos. Se dice que este tipo de conflicto es el
mas comun, pues ambas decisiones tendran tanto satisfaccion como insatisfaccion.

La frustracion, por su parte, es la interrupcién o barrera en el camino hacia la meta, y surge
cuando alguna causa externa o imprevista impide la satisfaccion del logro de la misma, bien
sea por una mala eleccién en las alternativas o por factores externos.

Tanto el conflicto como la frustracion son parte cotidiana y fundamental en la vida del ser
humano, por lo que no debe caerse en el error de creer que evitar estos procesos es la mejor
manera de conseguir el objetivo; por el contrario, la actitud positiva y organizada ante
dichas situaciones afirmara la personalidad, generando lo que comuinmente se llama
"tolerancia al conflicto ya la frustracion ". Por sus diferencias en la personalidad, los
individuos reaccionan ante las experiencias frustrantes y conflictivas de diferente manera
ante la busqueda del ajuste tan necesario para continuar en el camino a la meta; este ajuste
puede ser:

Negativo. Dentro de este tipo de ajuste se pueden mencionar principalmente dos
clasificaciones: los mecanismos de defensa y los mecanismos de evasion. Los primeros son
una forma para disimular la percepcion que la propia persona tiene de sus deficiencias para
no experimentar una pérdida de su propia estimacion, necesitando de supercompensacion,
racionalizacion, proyeccién, actitudes negativas y la identificacién para superar sus
sentimientos de inferioridad, y los segundos son una renuncia a la lucha por el logro de los
objetivos, y es a través de fantasias. aislamiento, represion y agresion que la persona se
sumerge en una situacion en la que resulta muy dificil actuar.

De lo anterior se desprende que la personalidad es una manifestacién del comportamiento
del individuo ante distintas situaciones, la cual depende del rol que ocupa éste y de cémo lo
hava asimilado; esto convierte a la personalidad no sélo en un producto terminado sino
también en un proceso donde intervienen de manera dindmica aspectos culturales, socia-
fes, psicologicos y biologicos.

Tomando en cuenta que la aplicacion de la logoterapia en la organizacién no debe
concentrarse unicamente en las metas de los trabajadores, sino también en las metas propias
de la organizacion, por eso es necesario tomar en cuenta esta coordinacioén triangular: Con
objeto de no favorecer el surgimiento de manipulacién, neurosis y psicosis, una
organizacion con excelencia debe disefar y establecer parametros que equilibren las tres
metas y seleccionar, socializar y, en general, planificar dicho equilibrio retornando, con
base en sus necesidades, algunos de los atributos de la personalidad, aquellos relacionados
mas intimamente con la meta organizacional; y, sobre todo, es indispensable tener las
condiciones higiénicas y motivadoras necesarias,

2.3 Tendencias de la personalidad en nuestro tiempo.

La neurosis y la psicosis son una distorsion del amor. el coraje, la fuerza y la debilidad
genuina, de tal suerte que existe dentro de la persenalidad neurética un desajuste entre la
realidad interna v la externa o demandas del medio, lo que genera en la persona cambios
bruscos de caracter, pérdida paulatina de metas, alto grado de insatisfaccién por todo lo que
hace o recibe y fluctuaciones en el estado de animo. La diferencia entre el nivel neurédtico y
el psicdtico es, precisamente, que el primero puede funcionar -aunque con diferencias-, en
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la organizacién, mientras que el psicotico anula al individuo fisica, social y
psicologicamente..

Karen Horney, ha dicho que no sélo hay una orientacion (tendencia) en esta época, sino que
hay un tipo de personalidad caracteristico de nuestros dias: el neurdtico. La neurosis
comienza a desarroflarse en la infancia.. En algunos individuos el desarrollo de ésta es
menor; en otros llega a causar tales trastornos que lo que para un trabajador "sano" es una
simple toma de decisiones, para un neurdtico es el origen de un gran problema; podriamos
entonces definir a la neurosis como la distorsion del coraje, fuerza, debilidad y amor: de ahi
que cualquiera de ellos pueda ser aumentado o disminuido en su esencia para transformarse
en:

Sadismo. Se define como el placer de ver sufrir a otros.

Narcisismo. Amor exagerado a si mismo. En €] hombre esta tendencia es mayor,
creyéndose fuerte y poderoso en extremo.

Masoquismo. Definido como el placer por sufrir.

Esquizoide. Es la pérdida de la nocion de la realidad, lo que genera una realidad propia.

Segtin Horney, la neurosis es una enfermedad producida por las circunstancias actuales de
la sociedad. Algunas de sus caracteristicas son las siguientes:

a) Problemas de competencia. b) Temor al fracaso. c¢) Aislamiento emocional.
d) Desconfianza de los demas y de uno mismo.

Otra forma de estudiar la neurosis es a través de las actitudes:

Actitudes frente al dar y recibir carifio. Los neuréticos tienen una fuerte dependencia del
carifio y aprobacion de los demds, 1o que los lleva a demandar afectos inalcanzables que se
combinan con una hipersensibilidad por parte suya.

Existen personas que demandan mucho afecto, al grado de no considerar las necesidades y .
deseos de otra persona. Tal vez por esta fuerte necesidad de afecto es que al neurdtico le
cuesta tanto trabajo recibir y ofrecer carifio. El neurdtico da origen aun circulo vicioso
cuando demanda algo imposible, ya que al no darselo devalua todo lo que ha recibido, ya
no da afecto y se siente deprimido; las personas deciden alejarse de él, lo que provoca un
aumento en sus sentimientos de inseguridad.

Actitudes frente a la valoracion de si mismo. Hay dos formas como el neurético manifiesta
su seguridad interior:

Minusvalia

Sentimientos de inferioridad; sentirse tonto, feo o Incompetente, sea o no cierto.
Sentimientos de inadecuacion.

Autoelogio.

Sobrevalia Propension compulsiva a alardear, a fin de impresionar con caracteristicas que
conllevan al prestigio en nuestra cultura: dinero, mujeres, conoctmientos, etcétera.

Claro que algunas caracteristicas de minusvalia o sobrevalia podrian presentarse en el
individuo sano, dependiendo de la situacion o estado emocional en que se encuentre.
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Actitudes de autoafirmacion. El neurdtico es una persona inhibida. Esto no es sélo un
problema personal sino que afecta, entre otras cosas, su capacidad de establecer planes.
Tiende, casi siempre, a dejarse llevar por lo que se le presente.

Actitudes hacia la agresividad. Esto puede darse entre: que sean personas que ofendan,
critiquen, engaiien, sean exigentes, etc., o personas que sean dominadas, engafadas o se
sientan despreciadas o humiliadas. En ambos casos tendran una vision distinta de lo que
sucede.

Actitudes hacia la sexualidad. Puede ser un deseo compulsivo o una inhibicién ante ella.
Tal vez con esto empiece a hacer un reencuentro de las caracteristicas neurdticas en las
personas a su alrededor; sin embargo no hay que olvidar que para Horney la neurosis no es
una patologia individual, sino un problema de intensidad. Dicho con otros términos, no se
preocupe por saber qué compariero de trabajo tiene algin sintoma, mejor ocupese por saber
qué tanto de ese sintoma tiene usted.

Claro que Horney no es ni la verdad absoluta ni el Gnico punto de vista sobre la
problemadtica actual; hay otro enfoque, aunque es similar, no deja de tener sus diferencias,
gste es el estudio de la psicosts.

Nivel psicotico

El nivel psicOtico es la maxima expresion de la distorsion de los sentimientos basicos
(amor, fuerza, coraje y debilidad); por tanto, en estos niveles la persona ya no puede ser
funcional en una sociedad u organizacion, mostrando total pérdida del equilibrio y desorden
tanto emocional como social al agredir fisica o psicolégicamente a otras personas de
manera compulsiva, v debe ser canalizado a una terapia o institucién adecuada para su
rehabilitacion.

Depresion Al igual que la neurosis, la depresiéon no es un mal de pocos. El 25% de las
personas presenta una crisis depresiva a lo largo de su vida como consecuencia de una
alteracion en el amor hacia nosotros mismos, creyendo que nadie nos ama ni nos valora
como merecemos, y se presenta de manera. frecuente en mujeres, mas por cuestiones
sociales (roles, valores, etc.) que por genética.

La depresion es una enfermedad que afecta a la persona fisica, psicologica y socialmente.
Hay dos situaciones que suelen fomentar su incidencia:

a) La presion social; por ejemplo, aquellas situaciones donde se reprimen los sentimientos
negativos.

b) La transformacion de sociedades hacia formas de vida mas competitivas y estresantes;
por ejemplo, la competencia o la integracion de la mujer en la vida laboral.

3. EL PROCESO DE DIRECCION DEL CAMBIO COMO UN PROBLEMA CRITICO
LIGADO A FACTORES SOCIALES Y HUMANOS.

3.1 El ambiente, la burocracia y el cambie social

Se dice que la relacion entre ambiente, burocracia y cambio social, son los cambios
constantes cada uno de ellos se le opondran directamente dos proposiciones fundamentales.
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La primera, una nocién basica intrinseca a la naturaleza del cambio en si, tan elemental que,
de no ser porgue con frecuencia es pasada por alto en la bibliografia sobre politica y cambio
social,

La segunda es una idea mas clara, ante todo relacionada con el concepto de ambiente; es
decir, el grado y la naturaleza del cambio en cualquier ambiente sociopolitico se veran
afectados directamente (sea de modo positivo o negativo) por el complejo burocratico que
funciona dentro de los sistemas sociopoliticos. Por lo tanto el cambio es inevitable para que
sobreviva cualquier organismo (bioldgico o social) .

Como ningun organismo controla por completo su ambiente ( interno y externo), sobre €l se
estan ejerciendo en forma constante fuerzas de cambio, y estos cambios obligan a dar
respuestas de adaptacion para que el organismo sobreviva. El hombre decide adaptarse a las
fuerzas de cambio que el envejecer Ie impone, si desea alargar su longevidad. Una familia
debe adaptarse a los valores sociales cambiantes que afectan a los adolescentes, pues de
otro modo se mantendran los lazos familiares de amor, afecto y respeto. Un partido politico
debe responder afirmativamente a las fuerzas del cambio politico, para con ello ejercer un
atractivo poderoso y atingente sobre el cuerpo politico. Por ltimo, un gobierno nacional
debe estar preparado para adaptarse a una enorme gama de fuerzas sociales, econdmicas,
politicas v morales cambiantes que ejercen, desde el exterior y desde el interior, su
jurisdiccion formal, pues de otro modo no mantendria su soberania, su integridad territorial
y su efectividad de tacto.

Asi vista, la relacion entre cambio v adaptacion constituye los dos lados de una misma

moneda. No puede examinarse al cambio en abstracto, pues no tiene en si un contenido

sustantivo; se le puede analizar en base a las fuerzas de cambio ya las respuestas dadas a

tales fuerzas. Aunque sea una verdad simple decir que las fuerzas de cambio
inevitablemente gravitan sobre todo organismo, varia en forma sustancial la manera en que
cada organismo responde o se adapta a tales fuerzas. En este aspecto conviene distinguir
entre cambio de respuesta y cambio de antictpacion. Ambos indican un estado mental o una

actividad asumida por un organismo ante.las fuerzas de cambio. Como tal, ninguno se

propone proporcionar una determinante empirica que pueda utilizarse para medir el

cambio; solo sugieren actitudes conceptualmente utiles que los organismos pueden asumir

cuando se enfrentan a las demandas de cambio.

El cambio de respuesta se define como una reaccidon ante fuerzas de cambio claramente
percibidas. De este modo, cuando comienza a llover, las personas se ponen impermeables;
el director de una facultad crea un comité de estudiantes tras haberse enfrentado a una
manifestacion de protesta en su oficina; después de una década de transicion, un vecindario
termina por ser predominantemenie negro, y el partido politico local reacciona eligiendo un
candidato negro de dicho vecindario para que se presente a las elecciones de alcalde. En
cada uno de estos casos, la fuerza o necesidad de cambio se manifiesta abiertamente en la
conducta del sujeto, quien la percibe con claridad. Ademas, también se perciben claramente
las consecuencias de no responder a las exigencias de cambio. De este modo, la respuesta
del sujeto varia de acuerdo a como perciba la intensidad de las fuerzas de cambio. El grado
en que el sujeto se adapte con buen éxito a tales demandas dependera de la exactitud con
que perciba esas intensidades; sin embargo, cuando las fuerzas del cambio se manifiestan
de un modo claro y franco, es poca la probabilidad de error en la percepcion de la
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intensidad, suponiéndose que quien toma las decisiones tiene a su disposicion todas las
facilidades para reuntir datos.

Cambio de anticipacién significa medios de adaptacion al cambio totalmente distinto. En
esencia, se estd sugiriendo la posibilidad de captar las fuerzas de cambio antes de que
aparezcan de un modo franco y dindmico. Como ya se dijo antes, para sobrevivir, todos los
organismos deben adaptarse al cambio; sin embargo, no todos los organismos son capaces
de una adaptacién de anticipacion y los que lo son -los sistemas humanos y sociales- no
necesariamente recurren a tal tactica. En primer lugar, anticipar con efectividad las fuerzas
de cambio significa que el sujeto (sea como individuo o como organizacidn) invertira una
buena proporcion de sus recursos en la exploracidon rutinaria del futuro. Esto obliga a
invertir mucho en reunir datos v en medios para interpretarlos. En segundo lugar, significa
que el sujeto estd convencido de que vale la pena realizar tal inversion, es decir. que los
beneficios recibidos superaran a los costos. Es obvio que estos dos factores se encuentran
relacionados, en el sentido de que el individuo no mostrard una actividad favorable al
cambio de anticipacion si no dispone de recursos. Por gjemplo, la capacidad de leer y
escribir representa un medio rudimentario de reunir datos; sin embargo, para los millones
de campesinos v habitantes de los ghettos urbanos existentes en el mundo, todos ellos
funcionalmente analfabetos, no importa cuan hondamente deseen anticipar una fraccidon de
las fuerzas del ambiente totales que constantemente los estan bombardeando, carecen de las
habilidades o los recursos necesarios para poner en practica tal deseo.

3.2 El cambio organizacional con enfoques, estructurales, técnicos y humanos

Se considera a las organizaciones como sistemas multivariados, en que sobresalen en
especial cuatro variables interactuantes: la tarea, la estructura, la tecnologia y los actores
(por lo general personas).

Por "actores", se refiere a las personas. pero aclarando que los actos realizados
generalmente por las personas no quedan so6lo en el dominio humano.

Por "tecnologia”, son los instrumentos técnicos, inventos para resolver problemas, de tipo
mediciones del trabajo. computadoras o taladradoras. Notese que en esta categoria se
incluyen tanto maquinas como programas.

Finalmente, por "estructura” son los sistemas de comunicacion, los de autoridad (u otros
papeles) v los de flujo de trabajo.

Los cuatro son muy interdependientes, de modo que un cambio en uno de elios provocara
casi de seguro un cambio compensatorio ( o de represalia) en los otros; por ende. cuando
examine el cambio organizacional, daré por hecho que se estd tratando de cambiar una o
mas de esas variables. En algunas ocasiones se intentara cambiar una como un fin en si, ya
veces como mecanismo para realizar algunos cambios en una o mas de las otras.

Asi, por ejemplo. un cambio estructural respecto a la descentralizaciéon hara que cambie la
gjecucion de ciertas tareas organizacionales { e incluso la eleccion de tareas ) ; la tecnologia
que se emplee (por ejemplo, cambio en los sistemas de contabilidad); v la naturaleza,

24



numero, motivacion y actitudes de las personas participantes en la organizacién. Cualquiera
de esos cambios puede haber sido conscientemente realizado o ser resultado imprevisto, ya
menudo molesto, de los esfuerzos por cambiar solo una o dos de las variables.

Asimismo, introducir nuevos instrumentos tecnologicos -por ejemplo, computadoras-
provocara cambios en la estructura ( digamos, en el sistema de comunicacion o en el mapa
de toma de decisiones de la organizacién) , en las personas ( en su nimero, su habilidad,
sus actitudes, sus actividades) v en la ejecucion de la tarea e incluso en la definicion de. la
misma, ya que ahora algunas tareas son posibles de realizar por primera vez.

Entre enfoque estructural, enfoque técnico y enfoque humano respecto a tareas
organizacionales, la diferenciacion se basa en origenes, pesos relativos y conceptos y
valores basicos, no en la exclusion de las demds variables.

Se complica atn mas tal categorizacién, porque no son uniformes los distintos enfoques del
cambio organizacional. Todos comparten un considerable interés en mejorar las soluciones
dadas a las tareas, pero mientras algunos de los enfoques técnicos atienden casi
exclusivamente a las soluciones de la tarea, es decir, a la calidad de las decisiones otros
enfoques dados a las personas se muestran igual de interesados en realizar la tarea
subsecuente a la toma de una decisiéon. Aunque mejorar la solucién de la tarea sirve como
meta comun para todos esos enfoques, varios llevan asociados consigo otros objetivos que
pesan igual a los ojos de quienes los proponen. De este modo, algunos de los primeros
enfoques estructurales se preocupaban por mantener un estado de poder casi tanto como por -
mejorar la ejecucion de la tarea, y algunos de los enfoques estructurales.

Los esfuerzos por cambiar las organizaciones mediante el cambio de la estructura se
refieren a que el cambio estructural ha sido el principal mecanismo de los teoricos
"clasicos" de la organizacién. Del pensamiento deductivo, légico y, en gran medida, de
base militar perteneciente a la primera teoria organizacional no empirica, surgio todo el
conjunto hoy familiar de "principios" que sirven para mejorar la ejecucion organizacional
por medio del mejoramiento de la estructura. Se trata de enfoques deductivos que realizan
su analisis de la tarea retrospectivamente, hasta las divisiones de trabajo o los sistemas de
autoridad adecuados.

Aplicacién de enfoques tecnoldgicos al cambio organizacional. Los enfoques tecnologicos
suponen que hay cierta comunicacién entre las firmas y entre éstas y el mundo; suponen,
ademas, que presentar soluciones mas econdémicas hard que con el tiempo se les acepte,
aunque el camino hasta esa meta resulte diftcil.

Los enfoques tecnoldgicos no solo parecen predecir la victoria de las soluciones mas
limpias, logicas y parsimoniosas, sino también el que sean apreciadas. Desde este punto de
vista. el que los seres humanos no logren encontrar o emplear soluciones mas eficientes en
un signo de la debilidad v la inadecuacion del ser humano. Debe educarse a las personas
para que se muestren mas ldgicas o racionales. Resistirse a las mejores soluciones sélo es
prueba de cuan pobre resulta nuestro sistema educativo. Desde luego, con esto de ningun

n.Zz

modo se dice que las soluciones "dptimas” sean menos que dptimas.

Los enfoques a las personas. Estos enfoques intentan hacer cambiar el mundo
organizacional mediante el cambio de la conducta de los actores que participan en la -
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organizacién. Se afirma que al cambiar a las personas se lograra la invencidn imaginativa
de nuevos instrumentos o que se modifiquen las estructuras (en especial las de poder). Por
uno u otro de esos medios, cambiar a las personas hara que cambien las soluciones dadas a
las tareas y la ejecucion de estas ultimas, asi como el crecimiento v las satisfacciones del
ser humano.

Esta tendencia a enfocar el proceso de cambio en si constituye uno de los rasgos distintivos
principales de los enfoques a las personas. Los enfoques tecnologicos y estructurales
tienden a enfocar la solucion de problemas, sin atender a los microprocesos que permiten
generar y adoptar nuevas técnicas para resolver problemas.

Hoy dia, la gente estd acostumbrada, en las organizaciones industriales, a ser dingida,
manipulada y controlada y a buscar satisfacer sus necesidades sociales, egoistas y de
realizacion del yo fuera de su trabajo. Esto resulta tan cierto de la administracién como de
los trabajadores. Es una nocion remota y poco realista la de genuina "ciudadania industrial”
-para adoptar un término de Drucker-, pues gran parte de los miembros de las organizacion
han tormado en cuenta el significado de esto. Otro modo de expresarlo consiste en decir que
la teoria X se basa en el control externo de la conducta humana. en tanto que ]a teoria y [la
teoria de McGregor| se basa, ante todo, en el control y la direccidén de si mismo. Vale la
pena indicar que esta diferencia marca la diferencia que existe entre tratar a las personas
como nifies vy tratarlas como adultos maduros.

4. RESISTENCIA A LOS PROCESO DE CAMBIO ORGANIZACIONALES.
4.1 El problema de la resistencia al cambio en la Institucién

En una compafiia manufacturera de mediano tamaifio, del Medio Oeste, aplico un plan de
salarios nuevos y sumamente mejorados, que costdé mas de 20 000 dolares. Lo ilevaron a
cabo por completo ingenieros ajenos a la compaiiia, quienes técnicamente realizaron un
trabajo excelente, dejando satisfecha a la administracion. La tnica dificultad estuvo en que
tres semanas mas tarde hubo de abandonarse por completo el plan y se perdid la inversion
en dinero. ;, Por qué sucedio esto?

El progreso industrial encuentra uno de sus mayores obstaculos en la frecuente resistencia
que administracion v trabajadores oponen al cambio de cualquier tipo. Esto se nota
especialmente cuando se introduce el cambio sin ninguna noticia o explicacion previa para
quienes va a afectar. Suelen ser objeto de atagues incluso innovaciones obviamenie
ventajosas. Cuando los cambios amenazan a la posicion o a la seguridad de los trabajadores
0 de la administracion, de seguro que la reaccion sera rapida y violentamente negativa. En
aquellas organizaciones donde existe inseguridad para el empleado y el supervisor, incluso
revisiones menores de la politica o de los procedimientos causaran entre los individuos y
los grupos reacciones profundamente perturbadoras. Se hace un esfuerzo por impedir la
introduccién de los nuevos métodos o se les desacredita una vez impuestos y se obliga a su
eliminacion.

Aun trabajadores vy ejecutivos que generalmente son honestos vy leales a veces mentiran,

engafaran v se dedicaran a sabotear los nuevos procedimientos; a tal grado es violento el
antagonismo provocado. y esas manifestaciones no estan limitadas a los individuos, pues
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considerables grupos de empleados reaccionardn con igual violencia cuando esta en
entredicho su seguridad o su situacion.

El origen principal de la hostilidad ante cualquier cosa que amenace la seguridad o la
sitiacion es el miedo (con frecuencia reforzado v racionalizado por resentimientos y
rivalidades que se han ido acumulando) .La hostilidad generada por este miedo provoca, a
su vez, ataques contra las fuentes de la ansiedad. El rasgo sorprendente de tales ataques es
que muchos de ellos proceden de empleados que, debido a su rango o aun largo servicio en
la compaiiia, no tienen en realidad nada que temer respecto a su situacion o a su seguridad.
No obstante, sin ninguna justificacion adecuada, muchos se sienten sumamente inseguros,
stendo causa de esto que dentro del individuo en si, existen miedos profundamente
asentados. Todos conocemos el miedo. Incluso los infantes son presa de €] porque se trata
de algo natural, nacido con la persona. Ademads, todos nos enfrentamos constantemente a
cuestiones muy reales y tangibles que producen ansiedad e inseguridad. La naturaleza es
cruel. La ley de la selva prevalece en mayor grado de lo que suele reconocerse. El mundo
en general no es un lugar para los débiles. Incluso en los negocios hay gran competencia y
en casi todas las actividades existen rivalidades y conflictos. Visto de un modo realista,
para gran parte de las personas la vida esta lejos de ser un lecho de rosas.

De aqui que los miedos reales y justificables que acosan a una persona promedio formen
legion. Siempre, en algun momento del futuro, existe el peligro del desastre economico, de
otra depresion que acabe con los ahorros, con el hogar, con la seguridad. Todos nos
enfrentamos al problema de la vejez y sus muchas probabilidades de enfermedad,
sufnimientos y dependencia. Incluso en la juventud y en la flor de la vida existe siempre la
posibilidad inmediata de enfermedades, accidentes o la inevitabilidad de la muerte. y esas
causas reales de miedo no estan limitadas al individuo en si. También existe el miedo de
que nuestros seres queridos sufran, miedo muy estimulado por los afios de guerra.
Finalmente, casi sitempre existe el peligro, mas o menos inmediato, de perder el trabajo, de
verse desplazado o rebajado, con la consecuente pérdida de prestigio, de status y de
ganancias.

Debe tenerse en mente que hoy dia el empleado promedio de la industria, a diferencia de su
colega de hace cincuenta afios, no posee siquiera sus herramientas. Lo inico que tiene para
vender es su trabajo o alguna habilidad facilmente reemplazable; por ende, depende mucho
mas, econdmicamente hablando, de su antigiiedad en el trabajo que un hombre que, dado el
caso, podia abrir un negocio por cuenta propia. Ademas, cuanto mas tiempo haya pasado en
una compaiiia, mayores problemas tendra para obtener trabajo en otro lugar, pues
actualmente el grueso de los trabajos rutinarios en la industria no exigen gran habilidad; no,
desde luego, en el sentido del antiguo artesano. En consecuencia, el empleado que ha
dedicado de 10 a 25 afios a un trabajo particular poco ha ganado que sea vendible vy,
ademas, ha perdido su juventud, su vigor, su adaptabilidad a nuevas lineas de trabajo. Ha
entregado los mejores afios de su vida y poco de valor vocacional tiene que mostrar como
ganancia.

Debido a esto tltimo, entre los trabajadores hay tal sentimiento de que se necesita algin
tipo de seguridad en el trabajo (sea la antigliedad o alguna otra forma de derechos de
propiedad sobre el empleo) . Por la misma razon, causa miedo y resentimiento cualquier
cosa que amenace la seguridad de trabajo o una situacién ganada con dificultad.
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Finalmente, para que se acepte y emplee un programa que exige cambios menores, s
imperativo proporcionar salidas faciles ala expresion y desahogo de las hostilidades que
casi inevitablemente surgiran. Incluso en las mejores condiciones, algunos de los afectados
se sentiran perturbados e infelices. Por consiguiente, sera necesario proporcionarle a esos
empleados medios faciles de eliminar de cuando en cuando sus ansiedades y sus
resentimientos permitiéndoles "hablar de ellos”". No estardn conscientes de que. en gran
medida, el miedo los estimula en sus agresiones y necesidades de reafirmacidn; todo lo que
sabran es que hablando de esto se sentiran mejor. Con tal propédsito, se recomiendan
reuniones periédicas e informales entre pequefios grupos de los empleados afectados y un
representante de la gerencia administrativa, quien debe mostrarse paciente y cordial y
escuchar-con atencion las quejas de los empleados respecto a los cambios, no importa cuan
absurdas o faltas de razén sean aquéllas, pues con ello les permitira descargar las tensiones
acumuladas. Estas reuniones, al traer a la superficie la resistencia, tienen la ventaja de
aliviar rencores del trabajador o del supervisor descontento antes que tengan la oportunidad
de afectar a la moral del departamento y de revisar hasta donde valen la pena los
procedimientos y métodos nuevos. A veces se indicard que son necesarios otros cambios.
La resistencia al cambio de los trabajadores, supervisores y ejecutivos llega a ser irritante y
a menudo frustrante, en especial cuando las mejoras tienen el proposito especifico de
ayudar a esas personas ya la compaiiia como un todo. Sin embargo, de reconocerse que sus
ansiedades e inseguridades fundamentales sirven de base y estimulan la falta de
cooperacion y no son causa de ella la terquedad. el egoismo y la estupidez, se vera el
problema desde una perspectiva mas flexible y mas benévola. Es probable que las
resistencias nunca lleguen a desaparecer del todo; pero si se tiene conciencia de los miedos
fundamentales v se aplican los principios esbozados antes, se tendra un curso de accion al
tanto de las cosas v constructivo, que asegure el que se acepte y continue aplicando el
nuevo procedimiento y la nueva politica, incluso aunque incorporen varias innovaciones
radicales.

4.2 Como enfrentarse a la resistencia al cambio.

Se ponen a consideracion los siguientes puntos, para que sean identificados algunos
patrones de conducta en su trabajo:

1.Una solucion cada vez mas favorecida para manejar la resistencia al cambio es hacer que
la gente "participe” en realizar el cambio. Pero. desde el punto de vista practico, la
"participacion” no es para la administracion un recurso adecuado cuando se medita acerca
del problema. De hecho, pudiera crear complicaciones.

2. La clave del problema esta en comprender la verdadera naturaleza de la resistencia. De
hecho, los empleados no suelen oponerse al cambio técnico, sino al social, al cambio en sus
relaciones humanas que generalmente acompaiia al cambio técnico.

3. Suele crearse la resistencia debido a ciertos puntos y actitudes ciegos que, los
especialistas tienen como resultado de estar solo preocupados por los aspectos técnicos de
las nuevas ideas.

4. La administracion puede dar pasos concretos para manejar constructivamente esas
actitudes del personal. Esos pasos incluyen hacer hincapié en las nuevas normas de
gjecuciéon para los especialistas, animarlos a pensar de un modo distinto y hacerlos
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comprender que las sefiales de resistencia pueden servir como advertencias practicas para
dirigir y dar ritmo a los cambios tecnolégicos.

5. Los gerentes lograran que sus esfuerzos sean mas efectivos en las reuniones con los
especialistas y los grupos de funcionamiento, cuando se esta discutiendo el cambio. Lo
conseguiran desplazando la atencion propia de los programas (los detalles técnicos. las
asignaciones de tareas, etc. ) a examinar lo que esos reactivos sefialan respecto a la
resistencia ya la receptividad respecto al cambio.

5. HERRAMIENTAS DE DIAGNOSTICO Y EVALUACION PARA APOYAR EL
CAMBIO ORGANIZACIONAL

5.1 Analisis y prevencion de la resistencia al cambio

Ayudara enumerar algunas condiciones que provocan resistencia.

1. Hay algunas hipotesis de que a-quienes no les gusta su trabajo rechazan en mayor grado
cualquier ambigiiedad en un cambio propuesto. Desean saber con exactitud qué deben
hacer, para asegurarse asi de que evitaran los aspectos desagradables de sus trabajos..
Algunos administradores dan demasiada importancia al valor de la informacién en si. ¢
Obviamente, razonan que la gente no "debiera" resistirse como lo hace, pues el
administrador ya le ha dicho todo lo que ¢l considera de importancia respecto al cambio
inminente.

2. Personas distintas dardn diferente significado al cambio propuesto. Parte de la reaccion
de resistencia descrita_en parrafos anteriores se produjo porque algunos trabajadores
consideraron al cambio una indicacion de que habian estado trabajando mal; otros lo
tomaron como sefial de que pronto iba a desaparecer su oficina; otros mas se mostraron
preocupados, ya que estaban perdiendo parte del poder anteriormente contrelado por ellos.
Tendemos a ver en nuestro mundo las cosas que esperamos ver, Es tan facil distorsionar la
informacién completa como incompleta, en especial si los trabajadores, en sus situaciones
de trabajo anteriores, tropezaron con incomodidades y amenazas.

3. Cabe esperar resistencia cuando las personas influidas se ven aprisionadas en un
conflicto entre fuerzas que las impulsan a realizar el cambio y fuerzas poderosas que se los
impiden.

4. Cabe esperar resistencia en la medida en que las personas influidas por el cambio se ven
prestonadas a realizarlo; disminuird en medida en que esas mismas personas pueden
participar en la natural o en ia direccion del cambio.

En una fabrica de ropa se necesitaba cambiar. Esto significaba que se pediria a los
trabajadores cambio de puesto y, en muchos casos, crear relaciones de trabajo con
numerosas personas nuevas. Se llevo acabo un experimento en el que se probaron tres
diferentes maneras de introducir el cambio. A un grupo de trabajadores simplemente se les
informo sobre el cambio y se les permitié algunas preguntas. Mostraron la mayor
resistencia conforme se les evalu¢ acuerdo a la rotacién de personal, el ausentismo y la
lentitud en hacer el trabajo. La resistencia fue menor en aquellos grupos que invit6 a
representantes a una reunién en que se discutié la naturaleza del cambio y todas las
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personas presentes hicieron planes para llevarlo acabo. La menor resistencia surgié en los
grupos en que los afectados minaron la naturaleza del cambio, planearon como realizarlo y,
tomaron decisiones satisfactorias para todo el grupo. Participaron todos y se tuvo la
oportunidad de crear la motivacién propia, en vez de llevar a cabo el cambio porque asi lo
habia ordenado el jefe. El que por cuenta propia entendieran la necesidad de cambio
decidieran cémo realizarlo redujo la resistencia de un modo muy efectivo

5. Cabe esperar resistencia si se realiza el cambio por razones personales, y no por
exigencias o sanciones impersonales. Un supervisor colgé el siguiente aviso:

Siempre he creido que la prontitud es un importante indicador de interés que el empleado
tiene por su trabajo. Me sentiria mucho mas contento si usted estuviera en su escritorio a la

hora exacta.

Algunos procedimientos aplicados por el administrador pudieran resultar ttiles para evitar
0 hacer disminuir la resistencia que surge al cambiarse una situacion. He aqui un principio
importante para evitar la resistencia y algunas de sus consecuencias fundamentales:

Se evitara la resistencia en la medida en que quien realiza el cambio ayude a las personas
cambiadas a comprender por si mismas la necesidad del cambio y a darse cuenta
explicitamente de como se sienten respecto a €l y qué hacer en lo que se refiere a esos
sentimientos. :

Por ejemplo, la misma conducta de resistencia puede indicar que una persona considera que
ha perdido prestigio debido al cambio; a otra. que ha perdido poder sobre un drea de
influencia que anteriormente controlaba; y para otra mds, que teme que a sus amigos les
agrade menos. 'Un administrador esta obligado a saber lo que la resistencia significa, para
que pueda disminuirla con efectividad atacando las causas, y no los sintomas.

Otra nocion incluida en el principio es que si hay caso en eliminar presion. Los psicologos
llaman a esto catarsis. Existen pruebas sélidas de que una persona aceptara actitudes nuevas
sOlo si se le da oportunidad de revisar a fondo su actitud original. La resistencia a toda
aceptacion de las reglas rigidas, va menudo aparentemente ilogicas, de la vida militar quedé
expresada en una flagrante violacién de las reglas, con frecuencia de un modo muy
agresivo. y los castigos solo hicieron aumentar la resistencia. Se consiguié remediar esto
mediante sesiones de grupo en que los hombres podian expresarse a gusto. Cuando ya hubo
menguado la 1ension, se dedicaron aun examen razonable de lo que podia hacerse para
aprender a vivir con las obligaciones existentes.

Una tercera nocion incluida en el principio expresado es que habra menos oportunidades de
que se presente resistencia si el grupo participa en tomar decisiones sobre como llevar a
cabo el cambio. cdmo debera ser éste, como se comportara la gente en la situacion
cambiada, y otros problemas pertenecientes al area en que tienen libertad de decidir .El
experimento en que se emplearon tres modos de introducir el cambio indicé que los
trabajadores con la oportunidad de tomar una decision de grupo respecto a las maneras de
llevar a efecto el cambio, mostraron mucha menos resistencia que aquellos a quienes
simpilemente se reunié para informarles acerca del mismo y responderles a sus preguntas.
Lo importante aqui es que los trabajadores sintieron que habian tenido la oportunidad de
examinar factores importantes incluidos en el cambio, oportunidad de comprender la
naturaleza de los miedos que tenian al enfrentarse al cambio y oportunidad de planear lo
que harian para caimar sus miedos.
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Otra nocién es que habra menos oportunidades de resistencia si las personas encargadas de
realizar el cambio reunen hechos que indiquen la necesidad de éste. La gente muy
probablemente actuara en base a la informacion que refina sobre si misma, y no en .base a
la informacion reunida por otro. y que se le trasmita a ella. St se ve con claridad que en
cierta situacién se necesita un cambio y que las personas sujetas al mismo estdn
oponiéndole resistencia, se daran cuenta de esto por si solas obteniendo los hechos que
mejor "encierren” a la situacion.

En resumen, la resistencia es un problema al que debe enfrentarse cualquier persona
responsable de un cambio social. Incluso aunque se trate de conductas extrafias e
inesperadas, siempre habrd causas que permitieron el desarrollo de tal fendmeno. Se
comprenderan dichas causas y se evitara la resistencia si el administrador ayuda. a que los
afectador por el cambio vean la necesidad del mismo y comprendan explicitamente como
reaccionan al respecto y qué hacer con sus sentimientos.

5.2 El entrenamiento en laboratorio y el desarrollo organizacional

En la teoria del aprendizaje se propuso el adiestramiento en laboratorio, consistente en una
accion reciproca ciclica de un dilema o experiencia negadora, un cambio de actitud. una
nueva conducta, una nueva informacion y una nueva conciencia, que a su vez produce un
cambio adicional, una nueva conducta, etc.

Varias personas han formulado teorias sistematicas sobre la utilizacion del entrenamiento
en laboratorio para mejorar el funcionamiento de las organizaciones. Quiza entre las mas

importantes estén las de Blake y Mouton ( 1964, 1968) respecto a las organizaciones -

industriales v las de Miles v sus colegas (1966) relativas a las escuelas. Blake y Mouton

(1968) se dedican por compieto a su plan de desarrollo organizacional ya las lineas guia .

que permitirdn llevarlo a cabo. Aunque los conceptos basicos de cambio planeado que
presentan, son similares a los conceptualizados por Lippitt, Watson y Westley ( 1958), el
valor de este estudio radica en su tecnologia: Blake y Mouton han ideado y sometido a
prueba métodos concretos y tedricamente solidos para desarrollar los conceptos.

El panorama de progresos teoricos, se ve que el interés ha estado centrado ante todo en
como aprende el individuo en los grupos T y en los procesos del desarrollo organizacional
planeado. Se ha prestado mucha menos atencion a los procesos de desarrollo del grupo.

Cuando se estan resumiendo hallazgos hechos en estudios de adiestramiento de laboratorio,
parece conveniente tener en cuenta, ante todo, los grupos lograron el mismo nivel de
conciencia de si mismos, los grupos T son un procedimiento mediante el cual cada
participante se impone una meta de cambio especifica y se le anima a luchar por
conseguirla; después se hace variar la cantidad de retroalimentacion recibida durante el
adiestramiento v se intenta profundizar el compromiso de cada participante con las metas
decididas.

En resumen, el clima que se crea en el grupo de adiestramiento y el tipo y grado de
aprendizaje ocurridos estan influidos por la combinacion de personalidad de los
participantes, las relaciones organizacionales de los mismos y la manera en que el disefio
utiliza la retroalimentacidn. No son definitivos los estudios respecto al efecto de la duracién
del laboratorio y de la conducta del entrenador.
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5.3 Entrenamiento asertivo para apoyar el cambio organizacional

En determinadas ocasiones el personal operativo, el gerente o cualquier otra persona dentro
de la organizacidon, se enfrenta a problemas dentro del departamento. originados
frecuentemente por una comunicacién deficiente; aqui es de vital importancia implementar
la conducta asertiva. Sin embargo, este tipo de metodologias solo tendra buen resultado en
organizaciones con las siguientes caracteristicas:

Interés en la autorrealizacion de los trﬁi)ajadores, manifestado en medidas concretas y
permanentes, no en discursos demagogicos que ya no convencen a nadie.

Otorgamiento poder de decision y de actuacion para que el trabajador desarrolle proyectos
tanto organizacionales como personales.

Favorecimiento del trabajo en equipo, respetando las decisiones de los elementos y
dotandolos de recursos para que las lleven a cabo.

Esto implica la creacién de una cultura organizacional donde los valores de respeto.
congruencia, ganar-ganar, alegria por el trabajo, etc., sean un compromiso organizacional
que llevard a reinterpretar los derechos basicos de una persona asertiva planteados por
Smith, Ser su propio juez. Esto implica colaborar en las decisiones y responsabilizarse, no
solo de sus actos, sino también de alcanzar las metas institucionales.

Manifestar sus ideas, sentimientos y valores. Con esto se logra establecer acuerdos que
surjan de negociaciones donde todo mundo gana, y no de manipulaciones o imposiciones.
Ambos derechos favorecen la autorrealizacién personal y el logro de metas institucionales.

Técnicas para desarrollar la asertividad

El ser asertivo no es la unica forma de enfrentarse a los problemas, aunque si es la mas
eficaz. Desde el principio de la humanidad el hombre ha tenido que enfrentarse a toda clase
de problemas, asi como también ha heredado ciertas capacidades para poder sobrevivir
como la lucha, la huida y la capacidad de razonar y expresarse verbalmente.

El comunicarse verbalmente y resolver los problemas de esta manera es una conquista
paulatina y progresiva de cada uno de los individuos; para lograr esto es fundamental tener
la experiencia de expresar nuestros sentimientos e tndagar ios ajenos. Lo anterior puede
lograrse utilizando alguna de la técnicas que se presentan a continuacion, recordando que su
aplicacion tiene sentido cuando se utilizan dos o mas técnicas simultineamente, en
situaciones especificas.

Disco rayado. Es la repeticion continua y serena de las palabras que expresan nuestros
sentimientos. Esto permite poner en claro nuestras ideas ignorando las trampas verbales
manipulativas.

Banco de niebla. Consiste en aceptar cualquier critica, no contraatacar, no ofrecer
resistencia. Es importante no dar justificaciones por el propio comportamtento y no ofrecer
promesas de cambio a los criticos 0 manipuladores. Al igual que el disco rayado, es una
técnica que requiere mucha persistencia. Por otro lado, obliga a escuchar exactamente lo
que dice el critico, ensefia a ser buen oyente. Dando después la oportunidad de actuar segun
el propio juicio y validando o desechando la critica segun se crea conveniente. Ejemplo:
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0 Pareces un tipo de esos que no tienen temple ni personalidad.
0 Lo parezco jverdad? {(banco de niebla).

(0 No, no lo pareces, lo eres.

[ Puede que tengas razon (banco de niebla).

Asercion negativa Esta técnica consiste en aceptar abiertamente el haber cometido un error
y ayuda a modificar los sentimientos de culpa que, por lo general existen después de
haberlo cometido. Al existir sentimientos de culpa, se es presa facil de los manipuladores o
de otras personas no asertivas que obligan a pedir perdén por el error cometido y buscar la
manera de compensarlo en cierto modo, o bien, a negar dicho error adoptando una actitud
defensiva y contra critica que proporciona al critico hostil un saco de arena contra el que
desahoga agresivamente sus propios sentimientos de frustracion. Ejemplo:

J No obtuvo usted muy buenos resultados en la junta de trabajo.
U Es verdad, mi actuacién no fue muy buena (asercion negativa)
O "Acepto que no s¢ planear mi tiempo, pero te vengo a avisar que no participaré en el

proyecto” (asercion negativa).

Asercion positiva Consiste en la aceptacion asertiva de las alabanzas que nos den (elogios,
felicitaciones), pero sin desviarnos del tema central. Ejemplo:

[l "Es verdad, es un tema que domino, pero no voy a dar la conferencia que me piden
para mafiana" (asercion positiva). :
i "Si, el pastel que hago es muy sabroso, pero no voy a prepararlo para tu fiesta de,

cumpleafios” (asercion positiva).

Interrogacidén negativa o interrogacion confrontativa Consiste en suscitar activamente
nuevas criticas sinceras o mas informacién proveniente del critico. Todo ello de manera
serena, sin inmutarse, para sacar provecho (si son utiles) o agotarlas (si son manipuladoras),._
inclinando al mismo tiempo a nuestros criticos a mostrarse mas asertivos y a no hacer uso
de trucos manipuladores. Este recurso también permite provocar con serenidad las criticas
contra nosotros en el seno de las relaciones familiares y laborales e incidir a la otra persona
" a expresar honradamente sus sentimientos para mejorar la comunicacion.

El empleo del sarcasmo (agresion verbal o reprimida) en la ejecucion de la interrogacion
negativa provoca reacciones agresivas, en lugar de criticas repetitivas por parte de la
persona que critica y muy probablemente pondra fin a la interaccidon y posiblemente a la
relacion.

Esta técnica resulta especialmente 1til en el trato asertivo con personas del propio circulo
intimo. Induce al interlocutor a expresar sus deseos asertivamente. Ejemplo:

G ¢(Qué otras cosas te molestan? (interrogacion confrontativa).
W ¢ Qué hay de malo en decir: no sé hacer esto? (interrogacion confrontativa).
O (Por qué te molestas cuando te digo que no me interesa esta propuesta?

(interrogacién confrontativa).
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Compromiso viable. Cuando los dos interlocutores se muestran asertivos, ocurre
simplemente que el conflicto se establece en torno a los datos reales del problema o de la
cuestion, y no en torno de la fuerza relativa de las personalidades en juego y su solucion
deja de depender de quién es el mejor o el peor manipulador. En la practica. siempre que no
esté en juego el respeto propio, da excelentes resultados ofrecer un compromiso viable, es
decir, una opcion de respuesta. Se puede, por ejemplo, estar dispuesto a esperar un periodo
concreto para que cambien o reparen una mercancia, acatar los deseos de la otra persona en
la ocasién siguiente o simplemente decidir quién gana: "aguila o sol".

Siempre cabe liegar a un acuerdo con los demads, en aspectos materiales, si €l compromiso
no afecta los propios sentimientos personales de auto-respeto; si el objetivo final entrafia
una cuestion de valor propio, no cabe compromiso alguno. Puede ser muy asertivo y muy
practico (siempre que no esté en juego el respeto que nos debemos a nosotros mismos)
ofrecer a la otra parte algiin compromiso viable. Por ejemplo:

"De acuerdo, creo que no habrd ningiin problema si me entregas el trabajo el martes en
lugar del lunes como habiamos quedado" (compromiso viable).

Auto-revelacion Mediante esta técnica se revela de manera asertiva informacion acerca de
uno mismo: pensamientos, sentimientos, reacciones, etcétera. Al utilizar la libre
informacion y la auto-revelacidn, la comunicacion fluye en dos sentidos.

Digamos que las técnicas verbales asertivas son de vital importancia va que su practica
ayuda a rescatar el fondo asertivo. Es decir, st una persona carente de asertividad se pone a
entrenar en técnicas verbales, es muy probable que cuando comience a utilizarlas aumente
su propio respeto v conflanza en si mismo, y esto a su vez lo estimule para que siga

-

utilizando las técnicas cada vez mas frecuentemente.

A través de la auto-revelacion aceptamos la discusion de los aspectos positivos y negativos
de nuestra personalidad, nuestro comportamiento, nuestro estilo de vida y nuestra opinion
con objeto de ampliar la comunicacion y reducir la manipulacion. Nos facilita revelar
aspectos de nosotros mismos y de nuestra vida que anteriormente nos provocaban
sentimientos de minusvalia. ansiedad y culpabilidad. Por ejemplo:

"Si, me encantd este paseo, y me di cuenta que ya no corro como antes, sé que me he vuelto
mas viejo".

Libre informacion o informacion gratuita. Es una técnica que consiste en escuchar
activamente lo que los demas dicen acerca de si mismos, informacién que no se ha
solicitado ni comentado; cumple basicamente con dos funciones en un ambiente social:
facilita algo de qué hablar y ayuda a evitar silencios. Por otro lado, cuando se presta
atencion a la libre informacion se incita asertivamente a los demas a hablar de si mismos y
se les facilita la tarea manifestando interés por cosas que son importantes para ellos.

Es decir, la libre informacion consiste en escuchar activamente la informaciéon que nos dan
los demas sin habérsela pedido nosotros y de alli partir para solicitar mas datos y seguir la
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conversacion. Nos permite mostramos empaticos con los demas y hacerles sentir que los
tomamos en cuenta. Por ejemplo:

O Entonces, le gusta la motivacion. ;Qué opina de la jerarquia de las necesidades de
Maslow?
O Asi que le gusta atender a la gente. ;Como le hace para que salgan contentos?

6. OBSTACULOS DEL CAMBIO
6.1 Los paradigmas que obstaculizan el cambio

Uno de los elementos mas reconocidos dentro de la estructura de los modelos son los
paradigmas, que consisten en enunciados o principios generales que intentan abarcar una
serie de explicaciones o representaciones de las causas de lo que sucede. Los paradigmas
implican la existencia de valores v escalas axiologicas. Regularmente el ejercicio de la
Direccion sobre la base de Ginicamente uno o dos paradigmas lleva a la organizacion a una
estructura rigida que le restringe las posibilidades de sobrevivencia en los momentos de
cambios necesarios y rapidos.

Las llamadas teorias administrativas X v Y™ son ejemplos tipicos de modelos que
contienen paradigmas. Lo interesante de los paradigmas es que son enunciados
conceptuales conocidos como “protopostulados” y que dentro de los cuerpos tedricos son
algo asi como dogmas, es decir, verdades que se consideran ciertas, sin necesidad de una
confirmacion basada en la evidencia sustentable.

Cuando Douglas McGregor (1960) en las teorias “X™ y Y™ enuncia las cuatro suposiciones
basicas de cada una de ellas, lo que esta haciendo es lanzar partes de dos paradigmas que
sirven de sustento, falsos o verdaderos, a una serie de propuestas y acciones que afectaran
la forma de actuar dentro de las organizaciones. Pero, como aclara Robbins (1987) “Por
desgracia no hay evidencia que confirme que una u otra es valida, o que aceptar los
postulados de la teoria “Y” y modificar las propias acciones productra mayor motivacion en
el empleado (Robbins, 1987, p. 127).

Revisemos criticamente las suposiciones basicas de estos modelos:
TEORIA “X"

1. Los empleados sienten una aversion intrinseca para el trabajo y, en lo posible, trataran de
evitarlo.

2. Puesto que les molesta el trabajo, hay que obligarlos, controlarlos o amenazarlos con
sanciones para que alcancen las metas.

3. Los empleados rehuyen las responsabilidades y buscan direccion formal en lo posibie.

4. La mayor parte de ellos anteponen la seguridad a todos los demds factores asociados al
trabajo y mostraran poca ambicion.

TEORIA “Y™:
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1. Los empleados pueden considerar el trabajo una actividad tan natural como el descanso
o el juego.

2. El individuo ejercera la autodirecciéon y el dominio de si mismo si se siente
comprometido con los objetivos.

3. El individuo normal aprende a aceptar la responsabilidad e incluso a buscarla.

4. La creatividad, o sea la capacidad de tomar decisiones innovadoras, estd generalizada en
la poblacioén, sin ser necesariamente exclusiva de los niveles gerenciales.

McGregor plantea que llega a esta serie de enunciados a partir de haber examinado la
manera en que los gerentes tratan con sus subordinados, de manera que concluye que la
concepcion que tenian los gerentes sobre la naturaleza humana se fundaba en estos dos
grupos de suposiciones, las cuales modelaban el comportamiento que tenian dichos
gerentes con sus subordinados.

Asi, los paradigmas son como las grandes reglas del juego de la organizacion, pero lo
curioso es que dichas reglas pueden ser increiblemente absurdas en algunos casos y
altamente dafiinas para los objetivos de la organizacion. Considérese, por ejemplo, por unos
momentos la maxima burocratica (el poder de los papeles) que consigna que para que algo
sea verdadero deberd de estar por escrito en un papel. Este es un paradigma
extremadamente arraigado en nuestras instituciones, aunque parafraseando a Lavoiser
tendriamos que reconocer que los documentos se crean y se destruyen, pero la realidad no
se transforma.

Los paradigmas (reglas o patrones de actuacién) tienen sentido de existir en la medida en
que favorecen o facilitan una representacidon adecuada (modelo) y el logro de los objetivos
que se buscan. Una serie de patrones que han funcionado perfectamente durante un buen
tiempo puede empezar a perder efectividad en forma sibita y dramatica, debido a las
presiones y cambios externos de la organizacion: pero lo grave regularmente es que la
organizacion y sus directivos son los mas incapacitados para detectar este desgaste de los
paradigmas. De este modo el directivo falto de visién periférica y futura puede estar
perpetuando la vida de un paradigma que pone en riesgo la supervivencia de la
organizacion. Aunado a esto hay que mencionar que la vida util de los paradigmas cada vez
es menor y que las organizaciones deben de estar ajustindolos a las modificaciones
(cambios) que se dan en los diferentes entornos que rodean fisica, conceptual e
histéricamente a la organizacién. Al participante mas interesado en esta temética se le
sugiere revisar el video titulado Paradigmas y hacer un resumen de las ideas principales que
en ¢l se presentan.

6.2 Formas para vencer las areas de confort

¢, Existen instrumentos especiales que permitan al administrador vencer la resistencia a las
areas de confort (o inercia)? Los administradores, los grupos y las organizaciones pueden
emplear muchos mecanismos de defensa y tacticas de obstruccién para ahogar la
innovacion. Esos recursos crean obstaculos para una renovacion esencial y componen una
atmosfera enemiga del cambio. Existe gran cantidad de este tipo de conducta y se le maneja
con habilidad y efectividad.
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La cuestion esta en oponer una resistencia inteligente. En situaciones particulares, la

posicion mas progresiva, racional, moderna y orientada al futuro estard en oponerse al

cambio. Sin embargo, el clima organizacional pudiera ser por completo opuesto a la idea de

resistencia. A quien se opone se le considera temeroso, tradicionalista, inadaptado,

anticuado y ajeno al equipo administrativo. Para un administrador seria un suicidio

oponerse al ultimo programa que haya conquistado la simpatia del presidente de la

. compaiiia, ’

No hay instrumentos que en especial sirvan para oponer una resistencia inteligente al

cambio. Se necesita una manera de ver las proposiciones individuales. de grupo ¥

organizacionales que sea lo bastante completa para reconocer que, en algunas situaciones,

debera haber oposicién a cualquier cambio e incluso rechazarlo. El modo mas efectivo de

afrontar el problema estd en el modelo de campo de fuerza de Lewin, que permite meditar

sobre lo conveniente de un cambio, y la ampliacién de este modelo realizada por Lippitt,

Watson y Westley , quienes lo llevaron a varias fases de la alteracion planteada. Suele

considerarse tal modelo como una estrategia para lograr el cambio, y no como una

estrategia para resistirse a él, el error cometido por quienes discuten el modelo, y no del

modelo en si. Por ejemplo, en el modelo de Lewin se considera que el nivel presente de

conducta es un equilibrio dinamico entre fuerzas de impulso y de contencién que trabajan

en direccion opuesta. El equilibrio entre esos dos conjuntos de fuerzas representa a la

conducta como un equilibrio casi estacionario. Para lograr un cambio de conducta, debe

presentarse un desequilibrio entre la suma de las fuerzas de impulso v la de las fuerzas de..
contencion. Por consiguiente, para emplear este modelo, una resistencia inteligente exige
que disminuya la magnitud de las fuerzas de impuiso y aumente la de las fuerzas de
contencién o que se presente alguna combinacién de ambas para que se mantenga la
conducta en su nivel de equilibrio existente. Prevalecera la estabilidad o la continuidad
cuando no haya desequilibrio entre la suma de las fuerzas de contencidén y la de las fuerzas
de impulso.

Las fases del cambio planeado constituven una ampliacién del proceso de cambio de tres
fases creado por Lewin. quien noté que un cambio conductual afortunado presenta tres
aspectos: un descongelamiento o interrupcion en el estado conductual estable inicial, un
periodo de adaptacion y movimiento hacia un nuevo nivel conductual y, finalmente, un
periodo de recongelamiento en ¢l nuevo estado estable. La falta de apoyo es uno de los
elementos cruciales en la primera fase; las personas sujetas al cambio deben recibir los
indicios que son informacidn que nos da apoyo y sefialan que algo esta mal con la conducta
o las actitudes de ese momento. ;Como sabe la organizacion que esta siendo sujeta a la
falta de apovo?, ;qué conducta o actitud precisa es el blanco? Una resistencia inteligente al
cambio exige que se valide esa informacidn. La capacidad que permite discernir una
incapacidad temporal para enfrentarse a una situacion surgida del no dar apoyo requiere
habilidad y aceptar la conducta propia ( individual, de grupo o de organizacion) .

La segunda fase del proceso de cambio incluye pasar a un nuevo nivel de conducta, y en
dicha fase existe la necesidad de un modelo que represente a la nueva conducta. ;Existe?
De existir, ;se le entiende y resulta operacional? La resistencia inteligente al cambio insiste
en la presencia de un modelo al que se entienda y que resulte funcional antes de pasar a
descartar los patrones conductuales anteriores. ;Qué funcion objetiva y qué restricciones
tiene el modelo nuevo respecto al viejo?

Es necesario tener la precaucion de asegurarse de que el derecho y la habilidad para
resistirse al cambio sean una parte valiosa del clima organizacional. Debera apreciarse tal -
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valor tanto como el derecho vy la habilidad para innovar y para proponer cambios. Dadas las
tendencias de las organizaciones a volverse rigidas ya desanimar las innovaciones, cabe
comprender que en afios recientes se haya prestado tanta atencidn al cambio organizacional.
No obstante, el derecho a resistirse al cambio es una libertad organizacional.

Si hoy dia se esta de acuerdo en algo, es en que se vive en un periodo de cambio radical y
rapido. Los administradores de empresas viven y trabajan en un mundo de remodelamiento
de mercados, tecnologias, ambientes, actitudes y valores. La adaptacion es necesaria
simplemente para conservarse quieto. A menudo la eleccion abierta al administrador no
esta en saber si cambiar 0 qué cambiar, sino cémo y cuando. Sin embargo, una resistencia
empefiosa impide que en las organizaciones comerciales ocurran muchos cambios
esenciales. Tal vez exista tal necesidad de cambio, que se haga mal en aconsejar en contra.
incluso aunque se estén viendo excesos.

Sin embargo, no hay razén para volverse "amante del cambio". Un individuo trabajara mal
si existe un desequilibrio excesivo entre él y su ambiente; no crecera, ni se desarrollara, ni
se realizara. Ni los individuos, ni los grupos, ni las organizaciones pueden acrecentar su
sensacion de competencia en un estado de flujo continuo. Es esencial reconocer que se
necesita de [a estabilidad y la continuidad y que son dos partes del proceso de crecimiento.
Un clima organizacional saludable reconoce la presencia de las areas de confort como una
tendencia legitima de los sistemas humanos.

6.3 Pensamientos irracionales

En este tema, mas que analizar las idear irracionales, es necesario sefialar que las ideas
irracionales son producto de la falta de andlisis ldgico en nuestro pensamiento, en en la
mavoria hemos aprendido en el niicleo familiar, por costumbre o por habito, por ello es
importante expresar que una idea irracional en el trabajo puede desencadenar muchos
_conflictos, malos entendidos, dejarse llevar por la emocién y no la razon, debido a que no
se entiende esta relacion y lo mas seguro es que usted no se ha dado cuenta que su emocién
es producto de un pensamiento y no al revés.

Desde la década de los ochenta se ha explorado con maés detalle la relacion entre el
pensamiento vy la emocion como procesos psicolégicos bésicos. Historicamente existia la
hipdtesis de que dichos procesos eran incompatibles y que, operaba uno u otro en un
momento determinado. Los investigadores comenzaron a indagar qué tan cierto era esto y
se fueron encontrando con resultados particularmente interesantes, por ejemplo:

Las reacciones emocionales, aparentemente provocadas por eventos externos a los que se
enfrenta el sujeto, en realidad deben su aparicion a la intermediacion de elementos de
pensamiento que se presentan entre la percepcion y la reaccion emocional.

La velocidad del proceso de pensamiento es demasiada rapida para ser identificada por el
sujeto, de tal forma que pareciera no tener control sobre su respuesta emocional,
ubicandose como victima de la circunstancia. sin ninguna capacidad de, al menos, moderar
su respuesta.

Finalmente se descubrié que los patrones de pensamiento adquiridos en la historia
individual guardan una relacién estrecha con la intensidad y forma de reaccionar
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emocionalmente ante condiciones de la vida cotidiana, pero que dichos patrones de
pensamiento actian en forma automatica.

La automaticidad del funcionamiento de los procesos de pensamiento esta determinada por
habitos altamente fuertes que han sido practicadas infinidad de ocasiones por las personas.

Las relaciones entre emociones v pensamiento son en doble sentido y, de igual manera,
ciertos estados emocionales pueden favorecer o dificultar procesos de pensamiento tales
como el aprendizaje o la memoria.

Las expresiones mas recientes de todo este trabajo que inicid con las propuestas tedricas y
metodolégicas de Albert Ellis, (1971), y que ha relacionado los procesos de pensamiento y
emocidn, estan representadas actualmente por la llamada Programacidon Neurolingiiistica
(PNL) (Bandler y Grinder, 1980; Gonzélez, 1991) y la Inteligencia Emocional (Goleman,
1995), enfoque y desarrollos tecnologicos dirigidos al desarrollo personal.

Conectando los tipos de pensamiento con las relaciones documentadas y evidenciadas entre
pensamiento y emocion, podemos iniciar una suerte de conclusion acerca de la necesidad
de la incorporacidn de estos conocimientos y habilidades dentro del perfil del directivo del
nuevo siglo. Sin embargo, debemos revisar algunos elementos que nos acercan hacia la
posibilidad de llevar a cabo modificaciones personales para un mejor uso de nuestros
recursos.

Se conocen. con el nombre de técnicas cognitivas o cognoscitivas a las estrategias
psicolégicas que operan sobre los contenidos del pensamiento o imagenes que los
individuos presentan ante situaciones de estrés y que tienen un efecto sobre el grado de
intensidad con el que se responde. En otras palabras, las personas respondemos ante el
entorno sobre la base de lo que pensamos acerca de éste, por lo que, si logramos realizar
modificaciones en dichos contenidos de pensamiento, estaremos en posicién de tener un
control o manejo de nuestras respuestas.

Otro de los enfoques que se derivan del modelo E-O-R es el conocido como terapia
racional emotiva, cuyo principal exponente es el Dr. Albert Ellis. él finca la mayor parte de
su trabajo en la estrecha relacion encontrada entre los elementos de pensamiento racional y
las respuestas emocionales que las personas damos ante el ambiente. Tradicionalmente se
ha considerado que las emociones y el razonamiento estaban completamente alejados y que
de hecho eran incompatibles, asi se dice que cuando alguien estd bajo cierto estado
emocional (coraje, ira o ansiedad) “no estd pensando”, "no sabe lo que hace”, “estd fuera
de si”, El trabajo del Dr. Ellis demuestra fehacientemente que dicha disociacidn en realidad
es falsa, por lo que descubre y propone que el andlisis del contenido del pensamiento, con
base en criterios de racionalidad, puede ser una herramienta valiosisima y muy comprobada
para la salud psicolégica.

La terapia racional emotiva, a diferencia de otras aproximaciones psicoterapéuticas,
produce cambios en menor tiempo ¥y con un mayor control por parte de quien la utiliza en
su beneficio.

Dentro de la terapia racional emotiva se presenta una herramienta de uso fundamental para
el control de las emociones: se le conoce como anélisis racional emotivo y consiste
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basicamente en el estudio analitico del contenido de pensamiento asociado a una emocién
inadecuada. Las partes que lo conforman son las siguientes:

A

situacion antecedente a la reaccién emocional, es decir, el entorno y lo que en ¢l
sucedio en forma previa a la respuesta. Regularmente es a lo que culpamos. “Ella me
hace_enojar”.

contenido de pensamiento basico que antecede a la emocion y que regularmente no
percibimos por darse en forma automatica e inconsciente temporal (en el sentido de que
no es conocido en ese momento por nosotros). Regularmente este contenido es
irracional, por lo que se le denomina burradas.

lo que conocemos como “reaccion” en este andlisis se le nombra consecuencia, es
decir la emocidn que experimentamos (enojo, ansiedad, depresion, etc.). -

lo que propone la terapia racional emotiva es que sometamos al contenido mental (B)
a una discusion con nosotros mismos en la que contemplemos y analicemos si dichas
ideas acerca de lo sucedido son o no racionales, verdaderas, sanas, o si nos llevan a una
adecuada calidad de vida y relaciones con el mundo.

E:como efecto de la discusion (D) se presentan efectos en nosotros mismos. Estos pueden

ser de dos tipos: (1) emocional (Ee), por ejemplo, sentirnos menos presionados o
molestos y/o (2) conductuales (Ec), por ejemplo hacer o dejar de hacer cOs$as, como
pelear, maldecir, llorar, etc.

6.4 Abuso de los derechos, individuales y sociales.
“Donde termina mi libertad, empieza tu libertad™

Como se pudo analizar en los capitulos anteriores. los derechos asertivos, nos permiten
identificar, que todos debemos mantener nuestra libertad de actuacion, expresion y
pensamientos, siempre y cuando estos no afecten a terceros, también es cierto que si
una persona estd siendo agredida por otra, en ese momento tiene la obligacion de
identificar, el tipo de agresion. porque seria absurdo si quisiera discutir (logica vy
racional) con una persona que lo esta asaltando a mano armada, lo mas seguro es que
usted tiende a buscar su seguridad. -

Por lo tanto los derechos nos permiten ubicarnos en los limites propio y de los demas y
que son exactamente iguales, es decir, que a lo que yo tengo derecho, todos los que me
rodean tienen los mismos derechos.

Si tenemos oportunidad de revisar nuestra Constitucién, tenemos lo que se conoce

como las garantias individuales y sociales, en estos articulos se establecen las libertades
del hombre a lo que esta sujeto, que son la base de los derechos Humanos.
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Cuando a los trabajadores no se les hace saber cuales son sus derechos y obligaciones
que tienen al prestar sus servicios, asi como cuando, el patron desconoce los mismos es
muy fécil que puedan incurrir en el abuso de los derechos Humanos.

Como conclusion, es necesario que se mantenga una amplia informacion, de las reglas o
normatividad, procedimientos 0 comunicados en nuestro centro de trabajo, un directivo
o administrador, que tiene upa amplia comunicacién y conocedor de su personal, tiene
menos riesgo de que ambos abusen en sus derechos.

7. El ejercicio practico del cambio.

Elabore un Plan Estratégico, de su area de trabajo, en el que se planten técnicas de
cambio.

Debe contener:
Objetivo

Mision

Vision

Diagnostico
Estrategias

Tacticas y

Metas para el cambio
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