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SABINO MIRADA ROSAS

RESISTENCIA AL CAMBIO

FUNDAMENTACION:

El tipo de problematica que vive la sociedad constantemente no deja lugar a dudas que esta
compuesta por diversos sistemas que interactuan entre ellos.

Esta interaccion nos lleva al constante cambio que existe entre ellos, por lo tanto se tratara de

explicar cuales son los motivos que generan esta resistencia al cambio y cuales serian sus
posibles soluciones para poder alcanzar un nuevo tipo de actitud.

MARCO TEORICO:

Este proyecto se realizard de acuerdo a las diferentes materias que se involucran dentro de la
tematica como lo son:

e Conceptos de recursos humanos I y II
Y algunos otros conceptos que se tomaron mediante la exposicion de trabajos que de alguna
manera se relacionan con la resistencia al cambio.
OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION:

En general se tratard de explicar cuales son los motivos de la resistencia al cambio y posibles
soluciones para cambiar de actitud.

En particular serian:

Algunas de las causas principales
Meétodos mediante los cuales puede disminuir
Clases de resistencia

Identificarla
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Conocer los costos
Aplicacion de las técnicas

Conocer las etapas

HIPOTESIS :

{, Que es la resistencia al cambio?

(, Cuantos tipos de resistencia al cambio se puede manifestar?

(, Se puede disminuir la resistencia al cambio?

{, Que costos y beneficios se obtienen de la resistencia al cambio?

(, Cuales pueden ser las posibles soluciones y causas para esa resistencia?

ALCANCES Y LIMITACIONES:

Este punto puede ser un poco trivial ya que los alcances de estos dependeran mucho de las
personas que quieran aplicar las diversas opciones que generan, las que también dependen del
motivo anterior. Por lo tanto podemos decir, que es posible que se tengan tantos alcances y
limites como uno mismo los quiera poner.

OBJETIVO:

Al finalizar el tema sera capaz de:

1.- Observar como el progreso industrial encuentra uno de sus mayores obstaculos en
la frecuente resistencia que tanto la administracibn como trabajadores se oponen a
cualquier tipo de cambio.

2.- Conocer algunas de las causas principales de la resistencia al cambio.

3.- Conocer los métodos mediante los cuales se puede disminuir la resistencia al
cambio.

4 - |dentificar las clases de resistencia manejadas por varios autores.
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5.- Identificar los diferentes tipos de cambios.
6.- Conocer y aplicar algunas de las técnicas para abrir mentes cerradas.
7.- Conocer los tres pasos del método de Lewin, para implantar con éxito el cambio.

8.- Conocer los costos que puede implicar el cambio, asi como algunos beneficios que
conlleva a la resistencia al cambio.

9.- Conocer las etapas que las personas pasan cuando deben cambiar habitos y
actitudes.
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INTRODUCCION

Las personas son la base de una organizacién, ya que la interaccién entre eilas nos da
como resultado todo lo que nos rodea ya que interactuamos con los demas.

Algunos autores nos dan un punto de vista diferente e importante respecto al porqué el
hombre tiende a fomentar la organizacion, es decir agruparse, ya que nos demuestra
qgue el “ hombre es un animal social “.

De tal forma que las personas desde un punto de vista del desarrollo organizacional el
individuo tiene el gran problema de estudiar a la organizacién desde su particula mas
pequefia dentro de la organizacién, el de las personas en forma individual.

Se observa como una persona es “ un fenémeno multidimensional “ que se enfrenta a
diversas barreras y si las personas son las que forman a la organizacién también tiene
caracteristicas muy particulares y que la misma interaccion entre las organizaciones
dentro de un suprasistema nos da un nuevo factor a investigar.

Las personas pueden ser investigadas desde el punto de vista individual, aunque
también desde el punto de vista de la organizacibn como un recurso. Estas mismas
personas al igual que una organizacién se ve afectada por factores internos y externos.

Se puede comparar al individuo como una microorganizaciéon que intervienen y se
relacionan con diversas microorganizaciones dando como resultado otro tipo de
organizacién como son la familia; la escuela, el trabajo, el partido, etc.

De tal forma podemos mencionar que el individuo es la columna vertebral de todo lo
que se realiza en colectividad, es decir actividad en conjunto.

Dentro de lo anterior se mencioné que el individuo es afectado por los factores internos
y externos, dentro de estos factores podemos integrar la motivacion, la recompensa y el
reconocimiento.

La motivacién tiene diversas vertientes dentro de un estudio social, sin embargo, se
puede mencionas que la motivacién es un factor tanto interno como externo, es decir,
que un motivo puede ser generado dentro del mismo individuo y puede ser propuesto
para ser realizado.

La recompensa también es considerada como un factor que afecta al individuo ya que
las personas esperan realizar sus actividades dentro de cualquier organizacion.
Podemos obtener que los mismos individuos son parte de las organizaciones, las bases
de las mismas y que al igual que las organizaciones tienen diversos factores que
podemos estudiar, sin embargo, la organizacién es tan compleja que puede ser
problematico llegar a un punto unico.
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Un diagnéstico es una base importante para poder comprender esta organizacion.
Podemos recurrir a diversas formas de poder llevarlo acabo.

La tecnologia de diagnéstico en grupo, nos permite observar diversos fenémenos.

El grupo tiende a dos diversas formas de integrar a sus miembros, la formal y la
informal. La formal se puede dividir en dos grupos: el grupo de mando y el grupo de
trabajo que es aquel en el cual la organizacién traza los lineamientos bajo los cuales se
deben de llevar acabo cada una de las relaciones dentro del grupo de trabajo. Una
actitud no es susceptible de estudio por si misma, sino mediante su manifestaciéon
externa que se expresa atravesé de las opiniones; esto es, la actitud constituye un
marco de referencia especifico y predispone a opinar favorablemente o
desfavorablemente o frente a un hecho. El grupo de mando también tiene esas
caracteristicas, ya que también este grupo esta formado por los lineamientos de la
organizacién o mas bien dicho, por los lineamientos que las organizaciones necesitan
para encausar a un buen funcionamiento de la misma. Lo informal también toma parte
dentro de la organizacién, la podemos enmarcar en los aspectos informales, en el
sentido de que lo informal puede darnos las causas del buen funcionamiento de una
organizacion, podemos mencionar dentro de los aspectos informales los grupos de
interés y los grupos de amigos, que son aquellos en los cuales, la organizacién no tiene
control, estos grupos surgen de la interacciéon de los individuos dentro de la misma
organizacion.

La pregunta tan importante por resolver es el porqué los individuos y las personas se
unen en grupos.

Las causas son diversas: seguridad, status, autoestima, la afiliacion de poder, obtencion
de metas; etc., estas causas como se puede observar son necesidades que si se
pueden identificar de forma especial con la estratificacién de acuerdo a Maslow.

Se puede decir que la descripcion, hasta el momento, es menciéon sobre grupos ya
formados, sin embargo, ya existe una problematica, la adaptacién del grupo a toda la
demas organizacion. Es importante aun antes de la integracion del grupo a la
organizacion, se encuentra otro contratiempo, la formacion del grupo. El grupo se tiene
que formar de una manera muy especial ya que es, como mencionamos anteriormente,
un microsistema por tanto es importante que esta integracién se haga de la manera
mas correcta y favorable para |la organizacion y para los integrantes de la organizacion.

La gente no se resiste al cambio en si, sblo a las incertidumbres que causa. La
incertidumbre provoca miedo. Para reducir la resistencia al cambio, basta con hacer
disminuir el miedo y con esto se hara disminuir la incertidumbre.

Para reducir la incertidumbre una administracion debe irse volviendo lentamente con el
programa de cambio, permitiendo que el personal afectado tenga al maximo de
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oportunidad para que participe en el planteamiento de los cambios propuestos antes de
que sean introducidos, asi como también proporcionando alternativas a las expresiones
de hostilidad, que siempre se presentaran.

Para poner en marcha un programa de cambio, se exige no sdlo la habilidad, sino
también un cuidado minucioso.

La calidad de vida en el trabajo, es un punto en el cual las organizaciones estan
poniendo un gran interés. Las organizaciones estan poniendo en practica programas de
mejoramiento de la vida laboral, como una forma de mejorar su productividad mediante
niveles mas altos de motivacion y satisfacciéon de los empleos, menor nivel de tensién y
menor resistencia al cambio. Un programa de mejoramiento de la calidad del entorno
laboral puede producir también muchos de los beneficios relacionados con el desarrollo
de la organizacion.

La calidad del entorno laboral se ve determinada por la manera en el que el personal
juzga su actividad en la organizacion. Para mejorar a largo plazo en la productividad es
indispensable lograr mejorar la calidad del entorno laboral.

A corto plazo, la administracién autocratica puede conducir a mejores niveles de
productividad, incluso si lo hace a costa de las condiciones de trabajo. A largo plazo, sin
embargo los dirigentes autocraticos no pueden mantener progresos significativos en los
niveles de productividad, porque el deterioro en el entorno laboral lleva al personal a
perder el entusiasmo en el trabajo. Esta perdida se refleja no solamente en mayores
niveles de ausentismo y tasa de rotacién, sino también en la lentitud, el desgaste y la
diferencia que caracterizan las instituciones. El personal se retira psicolégicamente de
sus labores; predominando la actitud de cumplir exactamente con el minimo requerido.

Uno de los métodos mas utilizados para crear un mejor entorno laboral lo constituye la
participacion de los empleados, puede lograrse a través de la utilizacién de un cierto
nimero de métodos sistematicos que permiten a los empleados desempefiar un papel
activo en las decisiones que les afectan, asi como su relacién con la organizacion.

Durante la década de los 40’s y los 50's se comenz6 a utilizar los conceptos de
gerencia participativa en el manejo del cambio, varios de los estudios e investigaciones
demostraron que los empleos a los que se les daba la oportunidad de participar de
alguna manera en los cambios que los afectarian tendian a resistir menos su
implementacion.

Segun Backhard, ciertas condiciones tienen que estar presentes antes de que las
organizaciones puedan tener éxito con sus intentos de cambio.

A) Para que las organizaciones en las personas estén dispuestas al cambio, se debe
sentir presionadas hacia él mismo. Estas presiones pueden ser internas o externas.

B) Los individuos tendran que involucrarse y participar en el reexamen de los problemas
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y en las practicas a ser modificadas, lo que garantiza el respaldo al cambio. Esto
sugiere que las necesidades de los individuos van a estar sujetas al cambio deben
conocerse y que estos deberan incluirse en la planificacion de dicho cambio.

C) Se deberan considerar ideas y conceptos que ya han sido usados con éxito en otras
organizaciones, lo que ayudara a los individuos a estar sujetos al cambio y deben
conocerlas ya que estos deberan incluirse en la planificacién de dicho cambio.

D) Se deberdn de considerar que existe mejor oportunidad de que el cambio sea
exitoso si las innovaciones se hacen en forma limitada y mediante proyectos especiales
con mirar a evadir algunos fracasos prematuros que resten efectividad a la totalidad del
proyecto.

E) Con frecuencia se hace necesario que el cambio lo inicie un lider o agente de
cambios que sea diestro en obtener nuevas ideas y respaldo de los demas individuos
de la organizacion.

El manejo del cambio es de primordial importancia para las organizaciones que se han
beneficiado de una serie de enfoques (ataques) que agrupados se conoce como
desarrollo organizacional.

El desarrollo organizacional se relaciona con la introduccion deliberada y razonada, con
el establecimiento, el esfuerzo y la diseminacién al cambio, con el propésito de mejorar
la efectividad y la salud de la organizacién.

El estrés, por ejemplo, es en si una respuesta de interaccién entre el organismo y el
ambiente, se ha generado en una situacién de amenaza en la que se pueda generar
una respuesta de ajuste. Este punto se percibe como una situacién de enfrentamiento
mas alla de las capacidades del ser humano, lo que ocasiona una inquietud especial
para centrar toda su atencién a querer solucionar el problema. Ante la percepcion de
peligro no se alcanza a detectar estados de fatiga, todo el cuerpo se dispone a
colaborar a la solucién del problema.

Una situacion de estrés puede presentarse ante:

Ruptura del equilibrio fisioldgico (enfermedad).

Estimulos desagradables o dolorosos

Fracaso, el no poder con una tarea traduciéndose en una imposibilidad fisica o
mental. ’

Situaciones ambientales, imprevistas que amenazan la seguridad individual.

Se hace hincapié que la situacion de estrés se presenta s6lo cuando se amenaza la
vida de un individuo o su integridad.
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La psicologia sefiala tres categorias para una situacion de estrés.

- Deficiencias, la monotonia y la rutina.
- Excesos, cantidad de informacion y muy variada.
- Ambigliedad, incertidumbre sobre lo que va a acontecer.

También crear es producir una realidad que no existia, sacandola de la combinacién de
los elementos preexistentes; pro ejemplo, una empresa crea un nuevo producto.

En una empresa, casi no se fomenta la creatividad de su personal.

La creatividad es una actividad riesgosa, con amplios margenes, con amplios margenes
de incertidumbre. Por el contrario, el grupo organizado sugiere normas y reglamentos,
clara definicién de puestos, causes bien trazados en cuanto a métodos, a estandares,
etc.

El grupo creativo se ha concienciado del papel que desempefia en la organizacion la
funcién creativa, y se ejercita en identificar a los miembros creativos, distinguiéndolos
bien de los de fantasia creativa, de los evaluadores de la creatividad y de los lideres.

¢ QUE ES LA RESISTENCIA AL CAMBIO ?

Son los comportamientos del empleado tendientes a desacreditar, retardar o impedir la
realizacién de un cambio en el trabajo. Los empleados se oponen al cambio porque
constituye una amenaza contra sus necesidades de seguridad, de interaccion social, de
status de autoestima.

El rechazo al cambio se nota especialmente cuando se introduce al cambio sin ninguna
noticia o explicacién previa para quienes va a afectar y suele ser objeto de ataques,
incluso innovaciones obviamente ventajosas.

Es la incertidumbre que a su vez provoca miedo y que para reducir la resistencia al
cambio basta con hacer disminuir el miedo y con ello a su vez, hara disminuir la
incertidumbre.

Todos conocemos el miedo. Porque se trata de algo natural, nacido en las personas.
Ademas, todos nos enfrentamos constantemente a cuestiones muy reales y tangibles
gue producen ansiedad e inseguridad. El mundo en general no es un lugar para los
débiles. En los negocios hay gran competencia y en casi todas las actividades existen
rivalidades y conflictos.

Siempre en algun momento del futuro, existe el peligro del desastre econémico, de otra
depresién que acabe con los ahorros, con el hogar, con la seguridad, etc.
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Casi siempre 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 cuenta que hoy en dia el empleado promedio de la industria a
diferencia de su colega de hace 50 afios, no posee siquiera sus herramientas. Lo Unico
que tiene para vender él es su trabajo o alguna habilidad facilmente reemplazable, por
lo que depende mucho mas, econémicamente hablando, de su antigiiedad en el
trabajo.

En consecuencia, el empleado ha dedicado de 10 a 25 afos a un trabajo en particular,
poco ha ganado que sea vendible y, ademas, ha perdido su juventud, su vigor, su
adaptabilidad a nuevas lineas de trabajo. Ha entregado sus mejores aros de su vida y
poco valor ocasional tiene que mostrar como ganancia.

Nunca sera posible eliminar del todo las ansiedades de los trabajadores y de los
supervisores, siempre habra resistencia al cambio en si; como amenaza a la situacién y
a la seguridad de las personas. Por ello, es esencial meditar cuidadosamente cualquier
modificacién al producto, a los procedimientos, a la organizacion, a la politica, que
pueda afectar al status o ser interpretada como una clara amenaza contra la seguridad
en el trabajo.

Todos los empleados tienden a resistirse al cambio por los costos psiquicos que lo
acompafan. Es una actitud que se encuentra por igual entre gerentes y entre
trabajadores.

Una eleccién que los administradores han de aprender es ésta: “ EI cambio sera un
éxito o un problema, segun la habilidad con que se administre para
atenuar en lo posible la resistencia .

“ ElI cambio se realiza con mucha lentitud y exige un alto precio en
cuanto a la planeacién y recursos’.

La inseguridad y el cambio son condiciones que demuestran el efecto de la “ reaccion
en cadena “, que puede manifestarse en el funcionamiento de la organizacion.

El hecho de que un grupo sea inteligente no necesariamente significa que comprendera
mejor y aceptara el cambio. Muchas veces sucede lo contrario, en vista de que el grupo
utiliza su inteligencia para racionalizar mas los motivos de su resistencia. La inteligencia
también puede utilizarse a favor o en contra del cambio, dependiendo de como sea
introducido éste.

10
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CAUSAS DE RESISTENCIA AL CAMBIO

Hay muchas razones por las cuales las personas son renuentes al cambio.
Probablemente se tiene miedo de fallar en algo nuevo. A las personas les gusta la
estabilidad de los modelos establecidos, tener la seguridad que se siente con sistemas
y modos ordenados que nos son familiares y se puede ver amenazada por el cambio y
asi puede suceder con el status, la autoridad, la autonomia y la discrecién. ElI cambio
hace que las habilidades tradicionales se vuelvan obsoletas y se requiere adquirir
nuevas habilidades.

Hay 4 razones basicas de resistencia al cambio:

1.- Factores economicos. Una amenaza a la seguridad econémica es perder el
trabajo.

2.- Inconveniencia. Una amenaza para hacer la vida mas dificil, como tener que
aprender nuevas formas de hacer las cosas que antes se realizaban de una manera
rutinaria.

3.- Incertidumbre: La amenaza de no conocer las implicaciones de los cambios que
surjan.

4.- Relaciones interpersonales: La amenaza de distorsionar o destruir las relaciones
sociales comunes, los estandares de los grupos las habilidades apreciadas solamente.

La resistencia de los empleados al cambio a menudo es porque no perciben claramente
la necesidad inmediata del cambio, por lo que los comportamientos de resistencia
pueden adoptar una gran variedad de formas, incluyendo la agresién , la evasion o la
regresién. Estas se manifiestan con un mayor ausentismo, peticiones de transferencias,
sabotaje o0 una serie de explosiones de caracter emocional.

Para un analisis mejor se han clasificado las causas de la resistencia de acuerdo con
las fuentes que las propician en individuales o de organizacién.

RESISTENCIA INDIVIDUAL

Las fuentes individuales de resistencia al cambio residen en las caracteristicas
humanas basicas como las percepciones, las personalidades y las necesidades. Se
resumen 5 razones por las cuales las personas se pueden resistir al cambio:

Costumbre. Cuando nos enfrentamos al cambio , la tendencia a responder de la
manera acostumbrada se convierte en fuente de resistencia. Como ejemplo, cuando
cambian nuestro departamento a un edificio nuevo en el otro extremo de la ciudad , es
probable que tengamos que cambiar muchas de nuestras costumbres , levantarnos diez
minutos antes, adaptarnos a una nueva distribucion del despacho, desarrollar una
nueva rutina para llegar, etc.

11
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Seguridad. A manera de ejemplo para explicar este punto, se expone un caso en el
cual la empresa “X” anuncia recortes de personal o se introducen nuevos elementos de
robética, muchos empleados podrian sentir que sus empleos estan en juego.

Econdémicos. Otra fuente es la preocupacién de que los cambios puedan reducir los
ingresos personales, sobre todo cuando la remuneracion
guarda relacion estrecha con la productividad.

Miedo a lo desconocido, los empleados sienten desagrado por la incertidumbre, de no
poder hacer funciones nuevas o emplear nuevo equipo por lo que desarrollan una
actitud negativa.

Percepcion selectiva. Es la interpretacion personal, ya que las personas captan la
realidad influenciada de sus propias actitudes , experiencias y opiniones.

ETAPAS DEL CAMBIO EN LAS PERSONAS

Existen cuatro tipos de etapas, por las que pasan las personas cuando deben cambiar
habitos y actitudes y son:

* Inconsciente-incompetente. Las personas no piensan ni consideran los nuevos
habitos y actividades y son deficientes en al ejecucién de las tareas, probablemente
porque vuelven a los viejos habitos.

* Consciente-incompetente. Las personas pensaran en los nuevos habitos y
actitudes en lugar de volver a los viejos habitos y actitudes, pero continian siendo
deficientes en la ejecucidn de tareas.

* Consciente- competente. Las personas pensaran en los nuevos habitos y
actitudes, pero ya estan olvidando los viejos habitos y actitudes y se han convertido en
personas promedio en cuanto a la ejecucion de sus tareas.

* Inconsciente-competente. Las personas automaticamente se acostumbran a los
nuevos habitos y actitudes y la ejecucion de las tareas es satisfactoriamente elevada.

ACTITUDES Y SATISFACCION EN EL TRABAJO

Cuando una persona detenta una actitud (favorable o desfavorable) hacia el grupo,
hacia la organizacibn o sus metas, o sus compafieros (superiores, iguales o
subalternos) y la expresa, ya sea con una opinién verbal, o0 ya como una conducta (que
se adapta o no) hacia las normas vigentes, y, de pronto esta bajo la influencia de una
emocioén, puede ocurrir que, si coinciden la actitud y la emocién, generalmente la actitud
se hace mas radical; Si son contrarias, entonces la actitud tiende, por lo general, a
neutralizarse y ser contradictoria o a invertirse. es decir, una persona con una actitud
desfavorable que esta bajo la influencia de una emisién positiva tiende a tener una
actitud contradictoria o

12
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transforma su actitud en favorable.

Una actitud no es susceptible de estudio por si misma, sino mediante su manifestacion
externa que verbalmente se expresa a través de las opiniones; esto es, la actitud
constituye un marco de referencia especifico que predispone a opinar favorablemente o
d desfavorablemente frente a un hecho.

De esta explicacion podemos deducir que la opinidbn que se dara estara precedida o
influida por 108 hechos y por las actitudes; es decir, la opinién refleja las actitudes y
estas se puede n detectar a través del juicio expresado. Generalmente se ha 8Upuesto
que las respuestas a determinado hecho son un instrumento seguro y directo para
investigar las actitudes.

Las actitudes de las personas dentro del trabajo dependeran del grado en que
considere que el trabajo satisface sus necesidades y le proporciona los satisfactores
que apetece. Asi, podriamos decir que segun la necesidad que se deba satisfacer, sera
1a motivacién que la induzca a trabajar con menos o mas satisfaccion.

Es frecuente que las personas piensen que un trabajador satisfecho o contento produce
mas; Rin embargo, existen otros elementos ademas de la satisfaccion en el empleo,
que actuan como f factores determinantes de la eficiencia de los empleados. Para
algunos de estos una alta produccién o la estabilidad en el empleo puede significar un
medio para alcanzar otras metas, tales como una buena posicidon o la adquisicion de
nuevos bienes materiales.

La produccion eficiente no es para todos los empleados el unico medio de lograr su
meta. La satisfacciéon en el trabajo a nivel global variara de acuerdo con factores tales
como la posicién social, el sexo, la edad y la experiencia.

Sin embargo, dentro de la organizacion de puede alentar a 1 trabajador a que tome una
actitud provechosa tanto para los objetivos particulares como para los intereses de toda
la organizacion.

Herzberg, quien basé su teoria en un estudio de las satisfacciones de necesidades y en
los efectos registrados de motivacion Herzberg menciona dos tipos de factores. Los
factores de mantenimiento, ya que eran necesarios para mantener un nivel razonable
de satisfaccién y los factores de motivacién o satisfactores que son las condiciones que
generan motivacion y no estan directamente relacionadas con la insatisfaccién.

FACTORES DE MANTENIMIENTO

a. Politica y administracion de la compainia.

b. Supervisién técnica.

c. Relaciones interpersonales con el supervisor.

d. Relaciones interpersonales con los compafieros.
e. Relaciones interpersonales con subordinados.

f. Sueldo.

g. seguridad en el trabajo.

h. Vida personal.
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i. Condiciones laborales.
j- Nivel social.

FACTORES DE MOTIVACION

all Realizacién.

b0 Reconocimiento.

cO Promocion.

dO E1 trabajo en si.

el La posibilidad de desarrollo personal.

fO0 Responsabilidad.

La ausencia de los factores de mantenimiento genera mucha insatisfaccion pero su
presencia no causa una fuerte motivacion. Por otro lado, la presencia de los factores del
segundo grupo conduce a motivacion y satisfaccion fuertes, pero su ausencia no causa
gran insatisfaccién. Los factores de motivacién se centran en el trabajo; es decir, estan
directamente relacionados con el trabajo en si. Los factores de mantenimiento son
periféricos al propio trabajo y estdn mas relacionados con el ambiente externo.

Sin embargo, existen otras teorias explican que existe la forma en que las metas de los
individuos influyen en 3U esfuerzo y que el comportamiento que éstos eligen depende
de su apreciacion de la probabilidad de que éste los lleve a la meta deseada, el modelo
de lo esperado es complejo y, en la realidad, no ha si do completamente probado. Aun
con lo mencionado anteriormente se pueden destacar cinco tipos de opciones que al
estar presentes enriquecen los trabajos.

Diversidad es la variedad en el trabajo, que permite a los empleados desemperiar
distintas operaciones utilizando diversos procedimientos y, quiza, equipos diferentes.
Con frecuencia, los emplea dos consideran que los trabajos con mucha diversidad son
estimulantes debido a que requieren del uso de todas sus habilidades.

Identificacion con la tarea que facilita a los empleados completar un trabajo. Los
trabajos sobreespecializados tienden a crear deberes rutinarios; esto permite que un
trabajador desemperfie, una parte de la tarea total. Ello produce la sensacién de no ha-
ber realizado nada; por lo tanto, el ampliar un trabajo para que el empleado sienta que
lo ha efectuado bien es lo que se quiere dar a entender por identificacion del trabajo.
Importancia de la tarea. E1 impacto que la tarea realizada ejerce sobre las personas se
llama importancia de la tarea. Dicho impacto puede sentirse dentro de la organizacién o
en la comunidad exterior. Saber que se esta haciendo algo uatil es importante para
muchas personas.

Autonomia se refiere a la idea de que los empleados tengan algun control sobre sus
deberes y responsabilidades. Esta parece ser una forma de estimular el sentido de
responsabilidad. La practica popular de la administracion por objetivos es una forma de
establecer una mayor autonomia porque brinda a los empleados la oportunidad de
sentar metas personales y de trabajo.

Retroalimentacion, consiste en la informaciéon que los trabajadores reciben en cuanto a
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su responsabilidad. La gente necesita saber cdmo va; requiere retroalimentacion
frecuentemente para poder alcanzar el progreso necesario.

DIAGNOSTICO

El Diagnostico de organizaciones implica analizar concienzudamente la informacién y
los datos relativos al medio cultural, a los procesos, a la y otros elementos esenciales
del organismo.

Su objetivo es descubrir sectores susceptibles de perfeccionares.

Su meta final es pronosticar el impacto de eventos particulares en la productividad del
organismo y en el bienestar de sus miembros.

El Diagnoéstico acertado es la base para determinar y asignar prioridades a los
problemas, a las cuestiones debatieres decisivas y a las oportunidades que se ofrezcan.
Es el primer paso esencial para perfeccionar el funcionamiento del organismo.

Diagnosticar también se puede definir como determinar el estado del sistema actual, es
planear las causas por las cuales se encuentra asi y definir las relaciones que guardan
las partes entre si

ORIENTACIONES PARA FORMULAR DIAGNOSTICOS.

Las orientaciones para formular diagnosticos se refiere a la forma en que es
considerada la organizacién asi como de vincular sus resultados con la introduccién de
datos y con los factores variables que intervienen.

Otras orientaciones del diagnostico se concentran en el flujo de comunicaciones o en la
disponibilidad y el uso de los recursos de la organizacion. Sin embargo, sea cual fuere
la orientacion o el enfoque existen varias formas o guias importantes para formular
diagnésticos acertados de las organizaciones.

1- Los resultados susceptibles de observaciéon tienen multiples causas, lo que se
observa es esencialmente el resultado de las acciones reciprocas.

2. - Muchos datos representan sintomas y no causas.

3. - Lo que se percibe y los juicios criticos influyen en la capacidad para diagnosticar. La
calidad del diagnostico de la organizacion descansa en la aptitud para apreciar y formar
en cuenta los prejuicios personales.

METODO O INSTRUMENTOS O MODELOS DE AYUDA

Hay que hacer una distinciéon entre los Medios o Instrumentos para diagnosticar y los
métodos para hacerlo en el desarrollo de las organizaciones
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METODOS DE DIAGNOSTICO

Es la forma particular escogida por el organismo para usar el instrumento o medio. El
modelo de diagnéstico también determina la indole de los datos que se han de recopilar
y de las técnicas que se apliquen para recopilarlos. Puede ser util emplear vanas
orientaciones diferentes para formular el diagnéstico, asi como modelos para
asegurarnos que 1a recopilacién de los datos es completa, igualmente, para sondear el
funcionamiento de la organizacién desde varios puntos de vista diferentes.

MEDIOS E INSTRUMENTOS PARA DIAGNOSTICAR

Es la orientacion particular aplicada y las relaciones que siguen insinuadas por la
orientacioén.

Los métodos y los modelos para diagnosticar desempefian un papel clave en el
desarrollo de las organizaciones.

La fase del diagnéstico puede llevarnos a formar normas estratégicas mas apropiadas
para efectuar cambios en los organismos.

El modelo de diagnéstico, o la orientaciéon, siempre se usa conjuntamente con un
método cuya eficiencia no puede superar a la forma en que se use.

ASPECTOS DE LOS PROBLEMAS DE DIAGNOSTICO DE ORGANIZACION

El primero es la cuestién de cuales datos hay que recopilar; y el segundo es la forma en
que esos datos se interpretan y se presentan a los miembros del organismo.

Referente al primero, los datos del diagnéstico que anteceden a las gestiones del
cambio se realizan, por lo general, a través de entrevistas con unos cuantos
administradores importantes en diversos nivelOes del organismo. Con menos frecuencia
se han realizado tentativas mas sistematicas y mas profundas para recopilar los datos,
a través de escrutinios.

Una limitacién de estos intentos par diagnosticar, en la forma en que por lo comun se
realizan, es w tendencia a ser algo precipitados; y de que a menudo es el gestor quien
los guia o dirige, aunque el programa haya sido antes bien formulado. El segundo
problema es que el agente de cambio durante la fase de diagnéstico, se interesa mas
por comprender y mejorar sus relaciones con el organismo del cliente, que por los
problemas especificos de organizacién.

El segundo aspecto del diagnéstico se lleva a efecto en una de dos maneras:

a) La primera es que se discuten los datos escuetos con la direccidn genera, a la que se
le pide que haga el diagnostico dentro del marco de su propia estructura, o,

b) Que el gestor del cambio presente su propio diagnéstico sin hacer explicito su
modelo para analizar la conducta en la organizacion. En lo que respecta al primer
enfoque (a) el problema consiste en que la gerencia esta circunscrita a su apropia
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estructura y propende a considerar cada problema separadamente dejando de darse
cuenta a veces de las relaciones reciprocas entre los problemas y lo que hay detras de
ellos. El segundo enfoque (b) lleva consigo la cuestion de las comunicaciones para
lograr que la gerencia capte los motivos por los cuales el gestor de cambios considera
los problemas en la forma en que lo hace

¢ PARA QUE EL CONSULTOR O AGENTE DEL CAMBIO?

Cuando en la solucion de un problema surgen dos o mas personas que tienen
opiniones diferentes, se necesita un tercero que medie para hacerlos cocientes de sus
actitudes y alternativas que deben tomar a fin de proceder de manera objetiva en la
respectiva solucién. Esto es lo que precisamente acontece en el D. O., por lo cual es
necesario contratar a una persona, llamada consultor, para que asista a los miembros
de la organizacioén, llamados clientes en sus asuntos y problemas que trata de
solucionar el D.O.

El "Consultor efectivo” debe:

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

bl Interesarse por 1a realizacion de la tarea, mas que por el poder o por metas
personales.

cU Inspirar confianza.

dd Ser un investigador objetivo.

el definir objetivamente los problemas y diagnosticar basado en la realidad. t)
Preferentemente, influir en las discusiones, en vez de hacerlas o tomarlas. 0 Ser
especialista en las ciencias de la conducta con sélidos conocimientos de analisis
organizacional.

EL PAPEL DEL CLIENTE-CONSULTOR

Los diferentes papeles (roles) que puede asumir el consultor son: observador, facilitador
o moderador, cuestionador, maestro o juez.

Si el consultor desemperfia el papel de directivo, como maestro, asesor, miembro del
grupo, Juez, estara incrementando la dependencia sobre si del cliente, mas que
ayudando en forma individual o en grupo para que este logre ser independiente.

Uno de sus papeles fundamentales sea la " consultoria de proceso". O sea, aquella
actividad mediante la cual el consultor: Observa " como " funciona o se desarrolla un
individuo, un grupo o una organizacién mientras éstos se enfocan a desempefar una
tarea, y, les da retroalimentaciéon del mencionado funcionamiento o desarrollo

CONSTRUCCION DE UN MAPA DE DIAGNOSTICO
Cuando un consultor interviene en una organizaciéon gradualmente va construyendo un
mapa de diagnostico de la organizacion-cliente. El mapa contiene; naturaleza, sintomas

y problemas de la estructura de la organizacién.

Nota: Téngase en cuenta que en el diagndstico no se deben de confundir los sintomas
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con las causas ya que esta ultima es lo que hay que atacar directamente en forma
objetiva.

¢COMO SE CONSTRUYE UN MAPA DE DIAGNOSTICO?

Primero debemos preguntarnos que es lo que la organizacion trata de hacer es decir,
saber hacia donde se dirige la empresa, cual es su objetivo y sobre la base de ello
cuales elementos deben cambiarse en la organizacion.

Por lo general, los directivos desean cambiar aquellos factores que aumentan la
efectividad organizacional como:
all La estructura (relaciones internas),
b La tecnologia (herramientas, equipo y maquinaria)
cO Las personas en la organizacion.
La elecciéon de una técnica particular para- el cambio depende de la naturaleza del
problema.
¢ QUE ES L0 QUE TRATA DE HACER LA ORGANIZACION?

En el grado en que una organizacién identifica su misién soluciona sus problemas para
prevenir el logro de tal mision y toma y lleva a cabo decisiones en forma efectiva. En
ese mismo grado esta operando satisfactoriamente.

El proposito es mantener Vivo el negocio, 5cémo? :

1 Establecer el propésito de mejorar constantemente el producto o servicio, con la meta
de ser competitivos y seguir en el mercado.

2 Adoptar la nueva filosofia: estamos en una nueva era econémica. Ya no podemos
vivir con retrasos, errores, material defectuosos y personas poco idéneas para el
puesto.

3. Ya no depender de la inspeccion masiva. Ya que la calidad se consigue a través de
otras lineas

4. Descubrir los problemas en el sistema y mejorarlo Este es un trabajo que se debe
hacer continuamente

5. Generar métodos modernos de supervision ya que esta pertenece al sistema y es
responsabilidad de la administracién. Se deben eliminar las barreras que no permitan
que el trabajador realice su trabajo con orgullo.

6. Borrar las barreras entre departamentos: se debe de trabajar como un equipo para
pronosticar y entender los problemas.

7. Comprometer a todo el personal de la empresa en la tarea de transformarlo, crear
una estructura que impulse todos los puntos importantes de una organizacién para que
se logre el cumplimiento de los objetivos.

2, ,COMO AFECTA LA ESTRUCTURA FORMAL LA MANERA EN QUE LA GENTE
FUNCIONA?

Toda organizacién se compone de partes (6rganos) que deben actuar en armonia para
el desempefio de una funcién o una finalidad.
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Las caracteristicas de esta unién y el papel de cada 6rgano que la compone determina
el tipo, el grado y la complejidad de interdependencia entre las partes y entre las partes
y el todo

3. ; COMO PREMIA LA ORGANIZACION LA CONDUCTA?

Es lo que conocemos como incentivos. Los incentivos son importantes porque
estimulan al trabajador a laborar siempre en forma eficaz.

4, ; DONDE RICIDE EL PODER DE DECIDIR PARA PRODUCIR EL CAMBIO?
De dénde emana la autoridad para dirigir hacia €l o hacia ellos la estrategia del cambio.

5 ;COMO SE SOLUCIONA EL CONFLICTO?

Aqui pueden suceder dos cosas:

1. Que ceda una de las partes.

2. Que cedan ambas partes.

Pero siempre la solucién que se dirija debe de ser en beneficio de la organizacion.

6 ,COMO LAS UNIDADES DE LA GENTE Y LA ORGANIZACION SE ENCUENTRAN
EN LA COMPETENCIA, EL AISLAMIENTO Y LA COLABORACION?

Mucho de b que es necesario alcanzar en una empresa y organizacion se obtendra por
medio de los esfuerzos integrados y coordinados de mas de una persona, de u~ grupo
de personas trabajando juntas o separadamente, pero en forma cooperativa. Y aun
cuando parece que alguien reata un trabajo aislado e independiente, es muchas veces
un trabajo individual interdependiente relacionado con el trabajo de otras personas

(grupos).

Se tiene que tener en cuenta que al aplicar un cambio en uno de los elementos,
siempre afectara al otro.

7. ¢ QUE DESEA LA GENTE Y A QUE ASPIRA?

Los objetivos de los trabajadores deben de ser compatibles con los de la organizacion.

8. (CUALES SON NORMAS, VALORES Y PRESUPOSICIONES DE LA
ORGANIZACION ACERCA DE LA GENTE?

Es importante el criterio que se forma la organizacién con respecto de su gente.
9 ;COMO SE LLEVA A CABO LA REUNION DE STAFF?

Staff: Apoya, sugiere, asesora y aconseja, conserva y acrecienta las funciones de los
trabajadores con la empresa.

10. ; COMO EMPELAN LOS GERENTES SU TIEMPO?

Por lo general no es necesario que intervengan 1a gerencia en todo y cualquier
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programa de D.O. Mas sin duda, es necesario cierto grado de compromiso consiente y
responsable de los cuadros superiores, en cuanto a los esfuerzos mas generales y mas
ambos del D.O Principalmente que la gerencia acepte lo que es el D.0. su naturaleza y
sus efectos potenciales.

¢ Por qué es tan dificil hacer que intervengan los cuadros superiores en problemas de
D.O?

muchos aprendieron a convivir con los valores tradicionales de la organizacién y no
intervienen por falta de informacion acerca de los problemas operacionales de las
empresas que ellos dirigen

En una empresa sana: Los directivos deciden:
all Los resultados deseados
b0 El tipo de programa de cambio a emplear

11. ¢ CUAL DE ESTAS CONDICIONES ES INCONSISTENTE CON RESPECTO A LAS
OTRAS?

Una vez que se ha respondido a todas y cada una de las preguntas el problema se
localiza donde se encuentre la inconsistencia.

12. ¢ CUAL ES EL PROBLEMA?

Las categorias de cambio van a depender de las necesidades propias de la
organizacién, con fines a mejorar.

El establecimiento de estas necesidades es llamado por los expertos en el D.O.
autodiagnéstico, siendo esta la primera fase de cualquier modelo de cambio.

DIAGNOSTICO DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL COMO CICLO DE
ACTIVIDAD

Significa ayudar al individuo y a la organizacién bajo la influencia de la fuerza que ellos
mismos generan, mas bien que inducirlas.

La cultura de la organizacién es el patron de actividades humanas o de conducta, y las
normas, sentimientos, creencias, actitudes y valores aceptados y propugnados por los
miembros de la organizacion y que determinan dicha conducta.

La construccion de un modelo es una manera por la cual los miembros de una
organizacion pueden tener una imagen de ella mas efectiva para ellos.

Lo 6ptimo del sistema, presupone que hay una configuracibn de sistemas
interdependientes que es mas ventajosa para lograr los objetivos de la organizacion
que otra posible configuracién existente. El problema del diagnéstico es identificar esa
mejor configuracion y trabajo para lograrla. Esto puede implicar transformar un estado
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actual de equilibrio entre sistemas a fin de lograr el crecimiento; puede requerir cambios
politicos y estructurales en la autoridad formal o que la cultura se refleja sobre su propio
campo para ayudar a que los otros sistemas de la organizacion funcionen.

RESISTENCIA DE LAS ORGANIZACIONES

Las organizaciones se resisten de manera activa al cambio porque quieren seguir
haciendo lo que han hecho desde hace afios. Se han identificado seis fuentes
centrales de la resistencia en las organizaciones.

La inercia de la estructura. Las organizaciones tienen mecanismos internos para
producir estabilidad como el proceso de seleccion, la capacitacién y el reclutamiento,
entre otras. Ya que las personas contratadas en una organizacién son elegidas porque
concuerdan con ella y se las da forma e instrucciones para que se comporten de
determinada manera.

El enfoque limitado del cambio. Las organizaciones estan compuestas por una serie de
subsistemas interdependientes y no se puede cambiar uno sin afectar a los otros, por lo
que los cambios limitados de los subsistemas tienden a ser anulados por el sistema
mayor.

La inercia del grupo. Aunque las personas quieran cambiar su conducta, las normas del
grupo pueden actuar como limitantes.

La amenaza para la experiencia. Los cambios en los patrones de las organizaciones
pueden amenazar la experiencia de grupos especializados.

La amenaza para las relaciones establecidas de poder. Cualquier distribucion de la
autoridad para tomar decisiones puede amenazar las relaciones de poder establecidas
en la organizacién. La introduccién de la toma de decisiones participativa o de los
equipos de trabajo autoadministrados es el tipo de cambio que supervisores y mandos
medios suelen considerar una amenaza.

La amenaza para la asignacion establecida de recursos. Los grupos de la organizacion
que controlan muchos recursos suelen pensar que el cambio es una amenaza. Por
regla general estan contentos con las cosas como estan. Quienes mas se benefician
con la distribucién presente de recursos, por regla general se sienten amenazados por
los cambios que podrian afectar la distribucion en el futuro.

CLASES DE RESISTENCIA AL CAMBIO

Se han identificado tres tipos de resistencia: logica, psicolégica y socioldgica. todos
ellos se presentan en combinacién y producen actitudes hacia el cambio, distintas en
cada empleado.
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Logica

Con base en el pensamiento racional y cientifico. La resistencia légica surge del tiempo
y el esfuerzo que se requiere para ajustarse al cambio, incluyendo las labores que
deben de aprenderse en el nuevo empleo. esto representa los costos reales que deben
soportar los empleados. Aun cuando a la larga el cambio puede ser favorable para
ellos, los costos a corto plaza deben pagarse primero.

Psicologica
De acuerdo con las emociones, los sentimientos y las actitudes.

La resistencia psicologica es “légica” en términos de las actitudes y los sentimientos
individuales de los empleados respecto al cambio. Pueden temer a lo desconocido,
desconfiar del liderazgo de la gerencia, o sentir amenazada su seguridad. Aun cuando
la gerencia considere que no existe una justificacion de esos sentimientos, éstos son
reales y deben reconocerse.

Sociolégica
Con base en los intereses y los valores del grupo

Esta resistencia es “légica” en términos de los intereses y los valores del grupo. Los
valores sociales, son poderosas fuerzas del ambiente a las que deben de atenderse
con todo cuidado. representan coaliciones politicas, valores opuestos de los sindicatos,
y aun juicios distintos de comunidades diversas. En grupos pequefios existen amistades
de trabajo que se perturban con el cambio. Los empleados tienen cuestionamientos
como: ¢, el cambio es congruente con los valores del grupo ? ; se mantiene el trabajo
en equipo ?. dado que los empleados tienen este tipo de dudas, los administradores
necesitan hacer que las condiciones del cambio sean lo mas favorables posible para
manejar con éxito las resistencias sociolégicas.

TIPOS DE CAMBIO

Existen dos tipos de cambios inmediatos: una gradual o lento, que es cuando el cambio
se realiza poco a poco. A través de él la organizacion y las personas pueden llegar a
acostumbrarse, ya que va dandose con suficiente lentitud e incluso puede pasar
inadvertido o ser un proceso natural. El segundo tipo de cambio es rapido y se da sélo
por imposicién, pero puede llevar a una resistencia muy intensa si los individuos no
entienden plenamente al cambio.

COMO DISMINUIR LA RESISTENCIA AL CAMBIO

La direccion tiene varias formas de disminuir la resistencia para lograr cambiar
el comportamiento y produccion de su empresa. Algunas de estas formas son:
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a) Aumentar la presioén para vencer las fuerzas de resistencia.
b) Reducir las propias fuerzas de resistencia.
c¢) Por comunicacion en ambos sentidos. Cuando se explica a los subordinados no soélo

lo que va ha ocurrir, sino también los que son beneficiosos y alternativas de
solucion .
d) Por medio de alicientes econdmicos. Origina una aceptacion, ya que los ingresos

del trabajador se incrementan y se le motiva producir mas.

e) Por medio de acuerdos tomados en grupo. Es una manera muy efectiva ya que
permite que las personas afectadas tengan una participacién y un compromiso.

f) Por medio de negociaciones. Si la direccién hace norma suya tratar con un sindicato ,

por ejemplo, éste puede colaborar en la introduccién de los nuevos cambios, aceptando

las conveniencias bilaterales.

g) Por consulta. Retroalimentando informacién con los empleados y analizando las

partes principales que podrian traer problemas. Esto debe realizarse antes de implantar

un nuevo cambio.

h) Con actitudes para romper el hielo. Cuando las personas mantienen posturas fijas

ante el cambio.

i) Por via de ensayo. Esta opcion tiene dos ventajas:

- Hacer posible que los empleados comprueben sus propias reacciones ante la
nueva situacion y haya retroalimentacién de informacién para superar los posibles
errores que se cometieron.

- Ayuda a romper el hielo y les alienta a pensar objetivamente.

j) Por induccién. Es cuando se recopila la informacién suficiente y necesaria para
realizar un plan bien estudiado e induciendo las cosas que aparentan ser obvias, para
poder implantar un cambio bueno.

K) Cambios lentos o rapidos. Lo adecuado cuando se empieza a implantar este método,
es que la direccion proporcione a todos los integrantes una vision global de loa que se
propone alcanzar, para no dejar la duda de hacia donde habra de llevarles el cambio

[y Evitando al cambio hasta asegurar la aceptacion. Estudiando las ventajas vy
desventajas que surgirian al implementar el cambio consultandolo con el

personal y por induccién se realizaran los ajustes necesarios al plan para

gque éste resuite.

M) Por ceremonia. El ambiente altamente emotivo ayuda a preparar al individuo para
los cambios que haya que realizar en la organizacion.

No es facil administrar el cambio en forma eficaz. No sélo los gerentes omiten algunas
veces detalles importantes, sino que no llegan a veces a desarrollar una estrategia
maestra para planear el cambio.

Algunas organizaciones reconocen la necesidad de desarrollar la capacidad de la gente
para aprender la experiencia del cambio. Esta designacion proviene del hecho de que
la forma de manejar un cambio no sélo deberia reflejar la informacién actual que se ha
reunido, sino también preparar a los participantes a administrar los cambios futuros mas
eficazmente alun . este proceso no sélo hace mas eficaz al cambio actual: ademas,
aumenta las probabilidades de que los empleados estén mas dispuestos a aceptar el
siguiente cambio que se introduzca.
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COMO ABRIR MENTES CERRADAS

En un principio se piensa que abrir una mente cerrada de una persona que no esta de
acuerdo con uno es:

- Estar bien seguro de que uno tiene la razén.
- Enriquecer continuamente los argumentos con hechos concretos, hasta que la
otra persona cambie su punto de vista por el mio.

Por muchas razones que uno tenga, por muchas pruebas que uno tenga para
demostrarlo, el manifestarse de acuerdo con quien sea, ayude a abrir su mente y el
manifestarse en oposicion tiende a cerrarla.

Todo mundo quiere “tener razén”. Ni siquiera podemos dormir bien por la noche hasta
que estamos completamente convencidos de que tenemos razén. Uno abre su mente a
las personas que estan de acuerdo con nosotros y nos ayudan a tener razén y la cierra
a todos aquellos que se oponen y nos ayudan a no tener razén.

Muchas personas contintian defendiendo sus errores y usan los errores y desgracia de
los demas como el fundamento de su propia estima.

Ayudar a los demas a “no tener razén” es un método para lograr un sentimiento de
superioridad y una manera de construir su propio ego.

El auto estima debe de basarse en o que es, y no en io que el préjimo no es.

Nuestra capacidad para abrir la mente de una persona depende, por lo tanto, de la
actitud hacia esa persona, su interés en comprenderia y en ayudarla a tener razén.

El primer paso para hacerle creer lo que nosotros deseamos y lo que nosotros
queremos, es abrir su mente por medio de la persuasion.

La cosa principal que se debe de llevar a cabo cuando se comienza a ayudar a otra
persona atener razon, es el que uno abra su propia mente y haga un esfuerzo activo
para ponerse en el lugar de la otra persona, para comprender verdaderamente por qué
piensa en el modo que lo hace.

Cuando uno hace esto y es perfectamente sincero en ello, la otra persona tiene
muchisimas mas probabilidades de abrir su mente y escuchar su punto de vista.

Y una vez que se demuestra que es capaz de hacer esto, su antagonista se inclina a
querer probar que él es también capaz de ser tan justo objetivo como usted , con el
resultado de que vera y admitira puntos en que usted tiene razén y él no.
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Tres diferentes casos:

1.- A veces tiene usted la razén y la otra personan no.

2.- A veces tiene usted razén parcialmente y la otra persona tiene también la
razon parcialmente.

3.- A veces usted no tiene la razén, mientras que la otra persona si tiene razén.

¢, Que hacer cuando usted tiene la razén y la otra persona no?

A) Debemos convencer usando la persuasién.

B) A abrir la mente de la otra persona ayudandole a tener razén.

C) Una vez que se abre la mente de la otra persona es muy probable que nos ayude

D) La utilizacién de la fuerza como ultima alternativa.

Ayudar al préjimo a tener razdn y lograr sus objetivos, por muy egoistas que estos
puedan ser, es sencillamente mantener relaciones humanas sanas, por que esto
demuestra un deseo altruista de servir al préjimo.

¢ Que hacer cuando se tiene parcialmente la razén?

El mejor método para lograr que alguien admita haber cometido un error, es comenzar
admitiendo que quiza uno mismo lo ha hecho.

Cuando abrimos nuestras mentes al punto de vista de los demas, es cuando comienza
realmente nuestra educacion.

Si ayudamos a las personas a tener razén, probablemente encontremos algunas cosas
dignas de admiracién en ellas.

Las pequeinas personas nos causan mas molestias porque siempre tratan de aparentar
que tenemos 100 razones y hacen todo lo posible por que estemos 100% equivocados.
Esta pequena gente tiene pocas posibilidades de gozar en la vida.

Puede uno predecir bastante bien el éxito fracaso de cualquier hombre o mujer, sobre la
base de lo que él o ella dicen de los demas en el curso de sus conversaciones de cada
dia.

- Aquellos que fracasan suelen decirnos todo lo malo de los demas.
- Quienes tienen éxito suelen subrayar todo lo bueno de los otros.

¢, Que hacer cuando se esta completamente equivocado y uno lo sabe?

Cuanta menos razén tenemos, mas dificil nos resulta admitirlo. Cuando uno admite que
esta equivocado y trata de corregirse, sus temores desaparecen.

Pero cuando rehusa tercamente a admitir sus errores, sus temores subconscientes
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crecen mas y mas y dan lugar a la amargura que pronto se vuelve obsesion.

1.- Su odio con sentido proporciona un escape emocional perfecto a las verdades de la
vida, paraliza su mente de manera que no puede ver los errores que ha cometido y le
alivia de todo sentido de los pasos que hay que dar para mejorarse a si mismo.

2.- Su odio con sentido le deshace fisicamente. Le pone nervioso, le deja acidez en el
estomago y cuando menos lo piensa su cara ha tomado una expresion agria.

3.- El odio tiene poderes tremendos de reproduccién y la persona que los fomenta se
encontrara muy pronto dominada por un marcado complejo de “persecucioén”.

Nadie que tenga odios puede llamarse mentalmente sano. No hay duda que es
imposible para uno abrir la mente de otra persona si se le tiene odio y se esta
amargado.

Le es posible a una persona formarse un caracter y gozar de la cooperacion de los
demas en una medida antes jamas sospechada, solo con admitir que se ha cometido un
error.

Después de todo, nadie puede triunfar jamas aparentando ser perfecto, a ser feliz
tratando de parecerlo. Lo malo de esto es que siempre esperamos que otro admita sus
errores primero.

Si tan sélo tomara usted la iniciativa y dejase de pretender que siempre tiene la razén,
los demas admitiran generalmente su debilidad.

IMPLANTACION DEL CAMBIO EN TRES PASOS SEGUN LEWIN

No siempre es facil administrar el cambio en una forma eficaz, ya que los gerentes
omiten algunas veces los detalles importantes y llegan a veces a desarrollar una
estrategia maestra para planear el cambio. Un plan global puede prever algunos
problemas conductuales como el hecho de que a los empleados les resulta dificil
renunciar a los métodos antiguos, lo mismo que la incertidumbre propia del cambio que
les produce miedo. Algunas organizaciones también reconocen la necesidad desarrollar
la capacidad de la gente para aprender de la experiencia del cambio.

Kurt Lewin introdujo dos ideas acerca del cambio. La primera idea afirma que lo que
esta ocurriendo en cualquier punto en el tiempo es una resultante de un campo de
fuerzas opuestas. La segunda era un modelo del proceso del cambio mismo en tres
etapas: descongelar la antigua conducta, moverla a un nuevo nivel de conducta y volver
a congelar la conducta en un nuevo nivel.

El modelo de “analisis de flujos “, es un sistema para representar en forma grafica los

problemas de una organizacién, examinando las interconexiones, entre los problemas
identificando los fundamentales y trazando graficamente las acciones correctivas que se
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deben emprender para resolverlos. Para que finalmente se anoten los planes de accion
y los resultados en la grafica de flujos. Los planes de accidén son intervenciones de D.O
dirigidas hacia la resolucién de problemas importantes que de alguna manera afectan el
desarrollo de la organizacion.

El modelo del desempefio individual y de la organizacién identifica las variables
involucradas en la creacién del cambio en primer orden y de segundo orden, estos
cambios son transaccional y transformacional, el orden de primer cambio es evolutivo y
de adaptacion el cual cambia las caracteristicas de la organizacién, pero su naturaleza
fundamental sigue siendo la misma. El cambio de segundo orden es revolucionario y
fundamental en el cual se altera en forma significativa la naturaleza de la organizacién.

El ambiente de la organizaciéon es una evaluacion colectiva de las personas acerca de
la organizacién. Los conceptos transaccionales y transformacionales provienen de la
investigacion de liderazgo en donde se observo que algunos lideres son capaces de
obtener un extraordinario desempefio de sus seguidores mientras que otros no son
capaces de hacerlo, esto debido a la capacidad de involucrar a sus seguidores en un
proceso de transformacion de fondo en las relaciones del lider y sus seguidores. Es
importante resaltar que los modelos y teorias del cambio planificado proporcionan una
base importante para el desarrollo organizacional.

Una segunda base del desarrollo organizacional y no menos importante es la teoria de
los sistemas que considera a la organizacion como sistemas abiertos en un intercambio
activo con los ambientes que los rodean. La naturaleza, la dinamica y las caracteristicas
de los sistemas abiertos conducen a una nueva y buena comprensién de las
organizaciones. Todos los sistemas abiertos son mecanismos de Entrada - Produccion -
Salida , cada uno de estos procesos deben funcionar bien si es que se quiere que el
sistema funcione correctamente, que sea efectivo y que sobreviva, cada sistema tiene
una frontera que lo separe de su ambiente. Otra caracteristica que tienen los sistemas
abiertos es el estado estable. Los sistemas llagan a un estados estable o punto de
equilibrio y tratan de mantenerse en contra de las fuerzas discordantes ya sean internas
o externas.

El modelo de participacion y delegacién de autoridad esta basado en tres pasos:
Preparacion, Vision y Cambio. De esta manera se explica como se puede hacer para
que los individuos de la organizacion tengan participacion libre y con deseos de
sobresalir , de ayudarse mutuamente en beneficio de la empresa y de ellos mismos.
Pero no todos los equipos que se crean tienen éxito, hay que buscar cual es la razén
para que el trabajo en equipo reditie en éxito para la organizacion y para sus
integrantes. Teniendo las siguientes condiciones los equipos podran cumplir con las
expectativas: una meta clara y elevada, una estructura impulsada por los resultados,
miembros y componentes en los equipos, compromiso unificado, ambiente de
colaboracion, estandares de excelencia, apoyo y reconocimiento externo, un liderazgo
de principios.

Las ciencias de las conducta aplicadas para intervenir en los procesos humanos y
sociales de la organizacién. A pesar que la conducta humana en las organizaciones

27



'SABINO MIRADA ROSAS

distan mucho de ser una ciencia exacta, hay patrones licitos de acontecimientos que
producen efectividad e ineficiencia y los practicantes del D.O. conocen esos patrones
gracias a las investigaciones y la teoria. Por lo comun se hace una distincién
convencional entre la ciencia pura cuyo objeto es el conocimiento en si y la tecnologia
que es la ciencia aplicada y practica. En esto estriba la importancia del conocimiento de
normas que intervienen de manera personal y en la organizacioén.

Uno de los factores que también son importantes para el buen funcionamiento de todo
lo anterior es el consultor, que es al que se recurre cuando no se tiene experiencia en
este tipo de acciones para el funcionamiento de la organizacion.

El consultor es aquel capaz de desarrollar actitudes y procesos que permitan llegar a
los objetivos de la organizacién tomando en cuenta el medio interno y externo.
Podemos encontrar a diferentes tipos de consultor : consultor externo, consultor interno,
consultor sombra. Con cualquiera que acabamos de mencionar, el consultor tiene que
contar con las siguientes caracteristicas : Liderazgo, autoconocimiento, comprensién de
la organizacion y flexibilidad de accidn. La accién que toma el consultor es para mejorar
el funcionamiento y el desempefio de los aspectos que juzgue relevantes, camina al
lado de los clientes, inspirando a los valores del desarrollo organizacional, trata a cada
ser humano como una persona que tiene un conjunto complejo de necesidades, todas
importantes en su trabajo y en su vida, considera la creacién de un ambiente que sea
posible sentir el trabajo como estimulante y desafiante. Aunque también debe de
considerar algunos otros aspectos en los cuales no puede entrar : no entra al juego de
pierde o gana, no entrar al juego de otros, no sacrificarse por una causa que puede
destruirla, comprender y no necesariamente aceptar, no discutir irreflexiblemente, no
trabajar totalmente solo, si se puede tener aliados y formar equipos. También se debe
tomar en cuenta a las personas capaces, dispuestas a trabajar y correr riesgos ; no
ignorar las fuerzas destructivas, pero , utilizar las constructivas; utilizar y desarrollar el
sentido de coordinacién. Hay cuatro condiciones basicas que debe alcanzar siempre el
trabajo del consultor. Ayudar a generar datos validos e informaciones utiles que revelen
la realidad o la verdad organizacional; crear condiciones para que los clientes puedan
ser los de las elecciones bien informados y libres ; ayudar a los clientes a asumir la
responsabilidad por esa eleccién y comprometerse en la situacion resultante; esto es
estimular a los clientes a desarrollar sus potenciales y sus recursos para mejorar,
alcanzar los objetivos que se propusieron.

Con lo que tiene que enfrentarse también es con una resistencia al cambio; la
resistencia al cambio no siempre se presenta de manera uniforme, la cual puede ser
franca o implicada hay diversas fuentes de resistencia, las individuales que residen en
las caracteristicas humanas basicas como las percepciones, las personalidades y las
necesidades. Las razones de este tipo de resistencia puede tener las siguientes
razones, la costumbre, la seguridad y el miedo a lo desconocido.

También existe resistencia en las organizaciones que por naturaleza, son
conservadoras. Se resisten de manera activa al cambio. También las organizaciones
tienen razones para manifestar esta resistencia al cambio: La inercia de la estructura; la
inercia del grupo, la amenaza para la experiencia y la amenaza para las relaciones
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establecidas de poder.

Para que en forma general se pueda combatir o superar esta resistencia es vital la
comunicaciéon y la educacién, la participacion la facilitacién y apoyo, negociacion y
manipulacion y cooptacién y finalmente la coaccion.

El diagnostico también es una herramienta importante ya que nos muestra en la
situacion en la que realmente se encuentra la organizacién. Podemos detectar cambios
de comportamiento.

El conocimiento del comportamiento en la administracion del cambio mejora
considerando que el cambio esta constituido de los tres pasos siguientes:

Descongelamiento
Cambio o movimiento ;y
Recongelamiento

El descongelamiento significa que es preciso desechar las viejas ideas y practicas para
aprender otras nuevas. A menudo este paso es tan dificil como aprender métodos y
conceptos nuevos. Es un paso que facilmente se omite por concentrarse en el cambio
propiamente dicho, pero es lo que suele ocasionar la resistencia. Del mismo modo que
un agricultor necesita limpiar un campo antes de plantar nuevas semillas, un gerente
debe ayudar a los subordinados a suprimir de su mente los antiguos papeles y
objetivos. Solo entonces estara en condiciones de aceptar otras ideas.

El cambio es también al paso en que se aprenden nuevas ideas y practicas, de manera
que el empleado pueda pensar y actuar en formas diferentes. Puede ser un periodo de
confusion, desorientacién y desesperacién, combinado con la esperanza y la sensacién
de descubrimiento.

El recongelamiento significa que lo que se ha aprendido se integra en la practica
cotidiana. Ademas de ser aceptadas intelectualmente, las nuevas practicas quedan
incorporadas en el comportamiento habitual. No basta conocer un nuevo procedimiento
para garantizar que se aplicara. Como sefialé en cierta ocasién un agricultor se le
ofrecieron sugerencias para mejorar sus cultivos : “ Si se pusiera en practica todo lo que
sé , mi trabajo me rendiria el doble “. La practica exitosa debe ser la meta final del paso
del recongelamiento.

PROGRAMA PARA LA MEJORA DEL RENDIMIENTO

El primer modelo es el denominado "programa para la mejora del rendimiento" por lo
que se analizaran algunos conceptos antes de entrar de lleno a explicarlo.

Rendimiento.
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1. - En términos generales el trabajo realizado en una unidad de fuerza.

2. - En psicologia se habla de rendimiento referido a las capacidades del hombre o de
un organismo determinado que se pone en accién.

MOTIVO DEL RENDIMIENTO

Segun McClelland aquello que impulsa a la realizacién o ejecucién de algo. El motivo de
buscar el éxito y el motivo de evitar el fracaso se denomina motivacién del rendimiento
(MR) permanente o actual y los engloba en cuanto esperanza de éxito (EE) o temor por
el fracaso (TF), en la motivacién total (Mt= EE + TF) La diferencia entre. EE y TF da lo
gue se llama esperanza neta.

MOTIVACION DEL RENDIMIENTO.
Designa el conjunto de los determinantes de la conducta del rendimiento.

El modelo de Atkinson de la conducta motivada de rendimiento, los motivos del
rendimiento (en sentido estricto) o tendencias permanentes a buscar el éxito (Me) o
evitar el fracaso (Mf) se multiplican por los parametros situacionales.

TR= (Mc * le * Pe) + (Mf * If * Pf) o bien TR=Te + Tf

Estos parametros son

Donde:

TR  Tendencia resultante

Te Tendencia resultante de buscar el éxito
Tf Tendencia resultante de evitar el fracaso
Pe  probabilidad de éxito

Pf Probabilidad de fracaso

le El incentivo del éxito

If El incentivo del fracaso

Me Motivos de buscar el éxito

Mf Motivos para evitar el fracaso

Segun Heckhausen la motivacion del éxito, la motivacion del Fracaso y la motivacion
neta se miden separadamente valorando cada uno de los contenidos de las narraciones
del TAT (Test de Murray) como indicios de esperanza de éxito o de temor ante el
fracaso.

De acuerdo al enfoque motivacional las causas motivadoras pueden clasificarse en:
lfisicas.- Condiciones césmicas, ambientales, geograficas, etc.

2)0RGANICAS.- Referentes al acondicionamiento vital, factores biolégicos estructurares
y funcionales.

3)Psiquicas.- Fenémenos y vivencias de orden psiquico que afectan al conocimiento a
la afectividad, etc.

4)SOCIALES.- De caracter colectivo relativos a los hechos de relacion y conveniencias,
a grupos y estratos sociales diversos son fenémenos familiares, demograficos, etc.
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MODELO DE KURT LEW1N DE CAMPO DE FUERZAS.

Segun Lewin el comportamiento esta en funciéon de la personalidad del individuo y se
explica con base en la motivaciéon o en las necesidades, y en el ambiente o situacion
donde el individuo actiia. El ambiente esta representado como un campo de fuerzas
que afectan a la persona. Por tanto, un ejemplo de fuerza podria ser el poder percibido
de otra persona.

Lewin, hacia una distincién entre fuerzas impuestas o fuerzas inducidas (son las que
actuan en la persona desde el exterior) y las fuerzas propias, que reflejan directamente
las necesidades de la persona. El hecho de participar en la determinacion de una meta
ha sido impuesta por terceros, ya que para que una persona alcance o realice metas
impuestas quien se las impuso tendra que ejercer en ella una influencia constante.

Otra distincién que Lewin establecia respecto a las distintas fuerzas presente en el
medio ambiente de la persona es la diferencia entre fuerzas impuisora y fuerzas
restrictivas.

En una situacién dada existen muchas fuerzas contrarias distintas y con el fin de
identificar dos juegos de fuerzas empleamos lo que hemos denominado analisis del
campo de fuerzas para identificar de ese modo los dos conjuntos de tales fuerzas. El
cambio del statuquo es un proceso en dos pasos: 1° se lleva a cabo un estudio de los
campos de fuerza y luego se aumenta o disminuye la intensidad de una fuerza o de un
conjunto de fuerzas. Puede favorecerse el cambio afiadiéndoles las fuerzas que Lewin
calificé de impulsoras, es decir, fuerzas que impulsan en el sentido deseado del cambio
o aumentando su intensidad. O bien puede favorecerse el cambio disminuyendo las
fuerzas restrictivas. La teoria de Lewin predice que la mejor de estas dos decisiones es
la de disminuir la intensidad de las fuerzas restrictivas.

Esta faceta de la teoria de los campos de Lewin nos ayuda a determinar no sélo la
naturaleza del cambio, sino también como llevarlo acabo en forma mas efectiva.

La teoria de Lewin dice que resulta mas eficaz orientar el cambio en un nivel de grupo
que en un nivel individual. Segun Lewin "Mientras no se cambien las normas del grupo
el individuo se resistirda mas al cambio en la medida que difiera de las normas del
grupo". Si se cambio la norma del grupo. Se eliminara la resistencia debida a la relacion
entre la norma individual y la de grupo. Lewin desde el punto de vista de su aplicacion
implica considerar la organizacién como un sistema social, con muchos y diversos
subsistemas principalmente grupos. Observamos el comportamiento de las personas de
la organizacion segun:

1) Si sus necesidades van o no de acuerdo con las instrucciones de la organizacién,
punto generalmente determinado por su grado de entrega;

2) Las normas a las que se conforman las personas y el grado de esa conformidad,

3) La forma en que se ejerce el poder (fuerzas inducidas contra fuerzas propias), y

4) El proceso de la toma de decisiones (implicacion que lleva a la entrega)

El analisis de campo de fuerzas se usa cuando se empieza un esfuerzo de cambio
cuando hay duda sobre cual es el proximo paso a seguir.
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Ventajas (Beneficios)

Reduce el problema a un tamafio posible de manejar

Abre nuevas opciones para la accién

Puede ser usado por un individuo o un grupo grande o pequerio
Ayuda a un grupo de gente a situarse en la misma situacion

Desventajas (limitaciones)

e Los resultados dependen de la calidad y de lo exhaustivo del analisis
e Algunas veces parece sobreanalitico.

MODELO DE DIAGNOSTICO DE HORNSTEIN Y TICHY.

'‘Hagalo usted mismo"

El modelo se basa en la premisa de que la mayoria de los gerentes y consultores 'Y
cobran" teorias o modelos acerca del comportamiento organizacional y de como los
sistemas humanos funcionan realmente. Generalmente, estos conceptos son intuitivos,
deformes vy dificiles de articular, debido a que son bastante intuitivos. Para tratar estos
conceptos intuitivos Hornstein y Tichy establecieron un procedimiento que ayuda a
gerentes y consultores a enunciar y conceptualizar sus modelos implicitos y a hacerlos
explicitos. El modelo consiste en utilizar un cuaderno de trabajo y escoger fichas de una
muestra de 22 denominaciones. Estas fichas contienen puntos como: agrupamientos
informales, rotacion de personal, aspectos fiscales, metas y satisfaccién de los
miembros en su trabajo. Las decisiones de los individuos representan la informacién
que buscaban al diagnosticar una organizacién. El enfoque de Hornstein y Tichy al
diagnostico organizacional se comparte entre consultor y cliente y entre los miembros
de la organizacion cliente. Esta forma de proceder recibe, el nombre de teoria
pragmatica emergente, porque el modelo emerge de una exploracién de suposiciones,
tanto del consultor como del cliente, respecto a comportamiento y las organizaciones y

saca partido de las experiencias organizacionales tanto del consultor como del cliente.
Otra premisa de Hornstein y Tichy es que imponen conscientemente o0 no sus teorias y modelos de

sistemas.
El modelo comprende cinco fases a través de las cuales se guia al grupo cliente:

10 - EXPLORACION Y DESARROLLO DE UN MODELO DE DIAGNOSTICO.- Esta
fase tiene 4 pasos:

213 a) Que de manera individual cada integrante elija los elementos mas importantes de
la organizacion.
b) Que todos los miembros concuerden en una lista comun de estos elementos
c) Establecer categorias de esa lista comun
d) Dinamizar el modelo

2. - DESARROLLO DE LAS ESTRATEGIAS DEL CAMBIO. Es el método para el
cambio y la secuencia de acontecimientos que comprenden pasos del cambio.
3. - DESARROLLO DE TECNICAS DE CAMBIO. Se determinan las técnicas mas
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apropiadas y ajustadas a cada uno de los componentes organizacionales.

4.- EVALUACION DE LAS CONDICIONES NECESARIAS PARA ASEGURAR EL
EXITO. Se deben considerar los recursos disponibles, el presupuesto asi como el
historial de los cambios al sistema.

5. -EVALUACION DE LAS ESTRATEGIAS DE CAMBIO. Aqui se establecen procesos
de medicion para evaluar el éxito o fracaso de la estrategia general de cambio.

Este es un modelo hagalo usted mismo vy, si tanto el cliente como el consultor estan
dispuestos a dedicarle el tiempo necesario para que tenga éxito el resultado tal vez sea
un modelo mutuamente satisfactorio y apropiado para la organizacion cliente.

MODELO DE DIAGNOSTICO DE WISBORD (Seis CASILLAS)

Weisbord nos describe su modelo como una pantalla de radar, con sefales luminosas
qgue hablan de puntos sobresalientes de la organizacion y de sus puntos buenos vy
malos, y nos dice que nosotros tenemos que fijar nuestra atencion en la pantalla en su
conjunto y no en las diferentes sefiales. Todas las organizaciones estan situadas dentro
de un medio circundante y como lo indican las flechas esta influida por diversos
elementos de ese medio circundante y que a su vez influye en ellos. En este modelo la
organizacion esta representada por seis casillas que son:

PARA LA CASILLIA PROPOSITO los factores importantes son claridad de la meta, es
decir, el grado en que los miembros de la organizacién perciben la mision y los fines de
esta y el otro factor son d acuerdo acerca de las metas es decir, las personas que
apoyan

el propdsito de la organizacion.

EN LA CASILLA ESTRUCTURA la pregunta si existe una correspondencia adecuada
entre la finalidad y la estructura disponible para lograrla.

POR LO QUE RESPECTA A RELACIONES Wesbord dice que hay tres tipos: 1 ) Entre
individuos 2) Entre departamentos que ejecutan tareas distintas y 3) Entre las personas
y la naturaleza y exigencias de sus empleos

PARA LA CASILLA RECOMPENSA el consultor debera diagnosticar las similitudes y
diferencias entre lo que la organizaciéon recompensa formalmente es decir, el paquete
de remuneraciones, incentivos, etc.) y lo que los miembros de la organizacién siente
que les trae recompensas y castigos.

CASILLA LIDERAZGO Weisbord la sitia en el centro porque cree que una de las
labores del jefe o lider es observar si hay sefales luminosas (conflictos) entre las otras
casillas y mantener un equilibrio entre ellas.

Para ayudar a que el consultor en D.0. diagnostique la casilla de liderazgo Weisbord
recomienda la obra de Selznick que dice las cuatro tareas mas importantes para el lider.
Menciona que el consultor debera determinar hasta qué punto los lideres de
organizaciones estan.

| )Definiendo los propésitos

2) Incluyendo propésitos en programas

3) Defendiendo la integridad de la organizacion y

4) Manteniendo el orden por lo que respecta a conflictos internos.
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CASILLA MECANISMOS AUXILIARES Weisbord la compara con el cemento que
mantiene unido el conjunto de la organizacién par lograr que sea algo mas que una
coleccion de individuos con necesidades independientes. Asi, los mecanismos
auxiliares son los procesos que toda organizacién tiene que atender para sobrevivir
como son: planeacién, control, presupuestacién y demas sistemas de informacion que
ayudan a los miembros de la organizacion a alcanzar los propdsitos organizacionales y
cuales son los: que parecen estorbar mas que ayudar. Cuando un mecanismo se
burocratiza quiere decir que ha dejado de ser util.

El modelo de Weisbord y Hornstein y Tichy son descritos como modelos de
contingencia, no especifican instruccion alguna para el cambio antes del diagnostico Lo
que tiene que cambiarse emana del diagnéstico.

Los inventores de estos modelos tienen tendencias, Weisbord dice que las casillas
deberan estar en equilibrio y Hornstein y Tichy afirman que el consultor y el cliente
deberan tender hacia el surgimiento de un modo apropiado para una organizacion
dada.

MODELO DE SATISFACCION EN EL TRABAJO.

Las caracteristicas individuales de los miembros de la organizacién evidentemente
pueden determinar el éxito organizacional, el desempefio promedio o el fracaso.
Aunque las diferencias individuales establecen, sin lugar a dudas, los limites del
desempeino humano, esta claro que la motivacién es también un determinante aceptado
que gran parte de la motivacion tiene su origen en ciertas necesidades basicas que son
comunes a las personas. Estas necesidades pertenecen a requerimientos fisiolégicos
de seguridad (o tranquilidad), de pertenencia y afecto, de estima, integracién (o
totalidad) y de autorrealizacion. Esta lista estd esencialmente compuesta por los
factores determinados por Abraham H. Maslow y Walter C. Langer.

Aunque la anterior lista de necesidades proviene de la cultura estadounidense quiza se
aplican en gran parte a todas las culturas. Asi es, las suposiciones que Leighton obtuvo
de la antropologia, la psicologia y la psiquiatria acerca de las personas en general
sugeririan que esta lista es universalmente aplicable.

Las personas difieren en muchas cosas en cuanto a capacidad, energia, experiencia,
etc. lo que puede ser factor importante en el desemperio.

Cuando las necesidades estan insatisfechas puede ocurrir que el individuo presente
una conducta de defensa la que generalmente se manifiesta en rotacién y ausentismo.
La satisfaccion es importante ya que es un factor pero no casual en el desempefo
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MODELO DE INVESTIGACION-ACCION

La investigaciéon acciéon es una investigacién en accién, con las metas de hacer que
ésta sea mas efectiva, al mismo tiempo que crea simultdneamente un conjunto de
conocimientos cientificos.

Kurt Lewin, el prominente cientifico social, propuso que la investigaciéon-accién como
una nueva metodologia en las ciencias de la conducta, debido al interés de erradicar
los problemas de la sociedad. Lewin creia que la investigacion acerca de los programas
de accién, en especial de os programas de cambio social, era imperativa si se queria
hacer algan progreso en la resolucion de los problemas sociales. Pensaban que la
investigacién-accion abordaria varias necesidades en forma simultanea: la apremiante
necesidad de mayores conocimientos acerca de las causas y de la dindamica de los
males sociales; las de comprender las leyes del cambio social, la de mayor
colaboraciéon y una indagacién conjunta entre cientificos y practicantes; la de los datos
“mas abundantes” acerca de los problemas del mundo real; la de descubrir soluciones y
practicas y factibles para los problemas; y la necesidad de descubrir leyes generales
gue expliquen los complejos fenbmenos sociales.

La investigacidn-accién se podria describir como una secuencia de acontecimientos y
acciones. Si se emplea de esta manera, se define como sigue: La investigacion- accién
es el proceso de recopilar en forma sistematica datos de la investigacion acerca de una
investigacién de un sistema actual en relacién con algin objetivo, meta o necesidad de
ese sistema; de alimentar de nuevo esos datos del sistema; de emprender acciones por
medio de variables alternativas seleccionadas dentro del sistema, basandose tanto en
los datos como en la hipotesis; y de evaluar los resultados de las acciones, recopilando
datos adicionales. Esta definicién caracteriza la investigacién-accién en términos de las
actividades que abarcan al proceso: Primero, se toma una imagen estatica de una
organizacién. Sobre la base de “lo que existe”, las corazonadas y las hipotesis sugieren
las acciones; estas acciones por lo general implican una manipulacion de variables en
el sistema, que estan bajo el control del investigador de la acciéon (a menudo esto
significa hacer algo de una manera diferente de como siempre se ha hecho). Después
se toma una segunda imagen estatica de | sistema para examinar los efectos de la
accion emprendida. Estos pasos son muy similares a los pasos que siguen los
practicantes del D.O. cuando ejecutan programas para éste.

Los aspectos claves del modelo son: diagnéstico, recopilacion de datos,
retroalimentacién al grupo cliente, discusién de datos trabajo en ellos por el grupo
cliente, y accién. La secuencia tiende a ser ciclica, con el enfoque en problemas nuevos
o anticipados, a medida que el grupo cliente aprende a trabajar unido en una forma mas
efectiva.

El modelo de investigacion-acciéon es normativo para el aprendizaje, o un modelo para
el cambio planificado. Sus principales caracteristicas son las siguientes: frente a una
accién humana inteligente debe existir un objetivo aunque sea confuso o distorsionado.
Y antes de la accibn humana debe tener lugar una planificacion, aunque el
conocimiento de los senderos que conduce al objetivo siempre es inadecuado. La
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accion misma debe emprender un paso a la vez, y después de cada paso es
conveniente efectuar alguna indagacion de los hechos. La indagacién de los hechos
puede revelar si el objetivo es realista, si estda mas cerca o mas distante que antes, y si
necesita alguna alteracion. Mediante la indagacién de los hechos, es posible evaluar la
situacién actual y esta informacién, junto con la informacién acerca del objetivo, se
puede emplear en la planificacién del segundo paso. EI movimiento hacia el objetivo
consta de una serie de ciclos de planificacion-accién-indagacion de hechos-
planificacion.

Shepard pone de relieve las relaciones entre metas (objetivos), la planificacién y la
accién en su diagrama, un punto que creemos que es una caracteristica muy importante
de la investigacién-accion. Y tanto €l como French hacen hincapié en la investigacion —
accion esta inextricablemente vinculada a la accidén; es una investigacién con un
proposito, a saber, guiar las acciones presentes y futuras.

En un enfoque de investigacién accion, el rol del consultor y agente de cambio asume
una forma especial, tal y como indica Shepard. “El rol es ayudar al gerente a planificar
sus acciones y disefiar sus procedimientos de indagacién de los hechos de tal manera
que pueda aprender de ellos, que sirvan a fines tales como convertirse en un gerente
mas habil, establecer objetivos mas realistas, y descubrir mejores formas de organizar.
En este sentido, el personal interesado en el seguimiento son los consultores de la
investigacién. Su tarea es ayudar a los gerentes a formular los problemas gerenciales
como experimentos.

Los elementos significativos de un disefio para la investigacion son:

La identificacion de un area problema acerca de la cual un individuo o un grupo
estan lo bastante preocupados como para querer emprender alguna accion.

La seleccidon de un problema especifico y la formulacién de una hipoétesis o
prediccion que implica la meta y el procedimiento para llegar a ella. Esta meta
especifica se debe considerar en relaciéon con la situacién total.

El registro cuidadoso de las acciones emprendidas y de la acumulaciéon de
evidencia, con el fin de determinar el grado hasta cual se ha alcanzado esa
meta.

La inferencia de esta evidencia de generalizaciones en lo concerniente a la
relacion entre las acciones y la meta deseada.

La continua repeticion de las pruebas de estas generalizaciones en situaciones
de accion.

Otra caracteristica distinta de la investigacion-accién es la colaboracion entre individuos
dentro del sistema (los clientes y los individuos fuera del sistema) los agentes de
cambio o investigadores. Casi todos los autores hacen hincapié en la naturaleza de la
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colaboracién de la investigacién accién, y algunos la consideran como la razén
primordial de la eficiencia del modelo. Esa creencia es de lo mas congruente con el
aspecto de colaboracién del modelo de investigacidn-accién, e incita a practicantes e
investigadores por igual a cooperar en una forma muy amplia con los miembros del
sistema, cliente e investigador deberian de definir conjuntamente los problemas que
quieren abortar, definir los métodos empleados para la recopilacién de datos, identificar
las hipétesis pertinentes a las situaciones, y evaluar las consecuencias de las acciones
emprendidas. Este ingrediente de colaboraciéon en la investigacion-accion es de una
importancia particular en el desarrollo organizacional

.COSTO DEL CAMBIO Y BENEFICIOS DE LA RESISTENCIA
AL CAMBIO

Todos los cambios acarrean costos que no necesariamente tienen que ser econémicos,
pues también los hay psicolégicos y sociales que generalmente deben pagarse para
obtener beneficios del cambio que los originé.

Debido a los costos que implican, los cambios no son siempre deseables y requieren de
un cuidadoso analisis para definir su utilidad a través de un analisis costo-beneficio muy
preciso. Por lo tanto, los cambios no deberian de justificarse a menos que los beneficios
excedan de sus costos y seria ilégico hacer hincapié en los beneficios e ignorar los
costos. La meta de una organizacion siempre sera obtener mas beneficios con el menor
costo posible.

Al determinar los beneficios y los costos que deben tomarse en consideracién todas las
implicaciones, no sélo las econémicas, porque aun si existiera un determinado beneficio
econdmico, podria ser que los costos sociales y psicolégicos fueran muy altos. Adn
cuando no es muy practico reducir a los numeros los costos psicolégicos y sociales
deben ser tomados en consideracién en el proceso de toma de decisiones.

La experiencia demuestra que las personas reaccionan de manera distinta ente en
cambio; algunas percibirdn Unicamente las ventajas o beneficios y otras veran soélo lo
que el cambio les cueste a ellas. Hay quienes sienten miedo en un principio, a pesar de
que todos los efectos les favorezcan. En parte tales reacciones reflejan la realidad, pues
frecuentemente no hay un beneficio neto para todos los interesados. Por el contrario,
existen una serie de costos y beneficios individuales que es preciso considerar en cada
caso.

Costos psiquicos y salud. En algunos casos los costos psiquicos del cambio pueden ser
tan fuertes que perjudiquen la salud mental y hasta fisica del empleado en virtud de que
cada persona posee cierto nivel de tolerancia al cambio, al rebasarse, aparecen
respuestas relacionadas con estrés, pudiendo minar la salud del sujeto. En ocasiones
un cambio sostenido dura un periodo prolongado, causando un estrés acumulativo que
finalmente llaga a saturar el sistema de una persona. Otras veces se produce un solo
cambio, pero tan importante que sobrecarga la capacidad del individuo para hacer
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frente a la situacion.

Costos psiquicos de la promocién. Si bien es cierto que en muchas ocasiones son los
mismos empleados quienes buscan la promocién o la transferencia, debe reconocerse
que representan altos costos psiquicos. Se les pide que aprendan nuevas habilidades y
entablen nuevas amistades: se cambian a otros papeles y a veces a diferentes grupos
de trabajo. Su posicién social pude cambiar también. Todas estas acciones implican
costos psiquicos porque requieren que los empleados enfrenten nuevas situaciones.

Costos psiquicos y reubicacién de los empleados. Algunas de las promociones y
transferencias que requieren cambios a otras sitios, los cuales suelen representar altos
costos psiquicos porque exigen mayores ajustes. También implican cambios en las
familias de los empleados, por lo que enfrentarlos muchas veces se tornan todavia mas
dificil. Si la familia tiene hijos menores, es posible que estos no quieran mudarse de
donde viven para no dejar a sus amigos y familiares. También es probable que al
cényuge tenga un empleo que no quisiera abandonar. Las empresas que necesitan
reubicar a su personal han descubierto que sus empleados con el fin de disminuir los
costos psiquicos. También pueden necesitarse servicios de asesoria, comunicacién en
dos direcciones y asistencia financiera.

Beneficios de la resistencia al cambio

La resistencia no es del todo mala; ya se vio que también conlleva costos que muchas
veces pueden ser elevados. Sin embargo, el objetivo de todo cambio es precisamente
obtener beneficios.

Entre algunos de los beneficios que manejan los autores, se pueden enunciar:

1.- El que puedan llegar a constituir un estimulo para que la gerencia reexamine las
propuestas del cambio y corrobore que son adecuadas. De esta manera los empleados
hacen las veces de supervisores que vigilan que la gerencia planee y lleva a cabo el
cambio adecuadamente. Una moderada y justificada resistencia que los empleados
ante el cambio hacen que la gerencia revise mas cuidadosamente las propuestas y
prevengan fallas posteriores.

2.- La resistencia también puede identificarse en areas especificas en las que un
cambio podria causar mayores dificultades, de tal manera que la gerencia realice
acciones correctivas antes de que surjan problemas mas serios.

3.- Al mismo tiempo la gerencia puede sentirse mas motivada para mejorar su
comunicacién respecto al cambio, o cual, a la larga, provocara una mejor aceptacion.

4.- La resistencia también proporciona a la gerencia informacién sobre la intensidad de
los sentimientos de los empleados a cerca de una determinada situacién, propicia una
liberacién de emociones y también de puede invitarlos a pensar y hablar mas de acerca
del cambio, para que lo entiendan mejor.
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