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INTRODUCCION 

Los recientes cambios que se están presentando en L a  

economía mundiaL conLLevan necesariamente a reestructurar Los 

modeLos organizacionaLes de Los diferentes entes econ6micos, para 

poder enfrentar con éxito Los nuevos escenarios que se presentan 

en Los mercados internacionales de apertura comercial, y reducir 

eL mundo a un mercado Único. 

México no esta aL margen de esta nueva situaci6n y su 

apertura económica viene preparadose hace varios años y se ha 

estado consoLidando en La actualidad. Dicha apertura esta 

causando en toda La economía nacionaL ajustes que son 

fundamentaLes, independientemente del. Tratado de Libre Comercio 

tan mencionado a ÚLtimas fechas; taL es eL caso de diversas 

empresas que ante este reto han cerrado ( y  aLgunas otras se han 

fusionado). Existe dentro de este sentido, un cambio importante 

de trabajadores de una empresa a otra. Asimismo dentro de estos 

cambios e L  gobierno federal emprendió La poLítica de 

desincorporación de empresas no prioritarias y onerosas para el 

gasto público; dentro de Las más importantes podemos mencionar eL 

ingreso a La iniciativa privada de La Banca NacionaL y La venta 

de TeLéfonos de México, con eL propósito de presentar un panorama 

más viabLe para La inversión extranjera entre muchos otros. 

Por taL motivo e L  Tratado de Libre Comercio es La mejor 

garantía para que ésta transformación se reaLize graduaLmente aL 

interior de Las empresas que conforma e L  aparato productivo 

mexicano, y se pueda transformar Los vaLores empresariaLes y 

LaboraLes en La industria en generaL y en La sociedad mexicana. 

En otras palabras, Los mexicanos tenemos La obLigaci6n de cambiar 
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la mentalidad, olvidarse del proteccionismo y dejar de pensar que 

siempre somos victimas deL extranjero. 

P o r  ello el presente trabajo tiene como propósito 

fundamental estudiar aLgunos modelos teóricos existentes cuyo 

contenido temático nos guíen en eL entendimiento de los cambios 

estructurales que enfrentan Las organizaciones mexicanas ante l a  

apertura económica mencionada. Especificamente, nuestro enfoque 

estará basado en La Teoría deL Cambio Organizacional cuyos 

eLementos son de relevancia para comprender los procesos inter e 

intraorganizacionaLes deL mismo, y de resistencias dentro de un 

contexto de medio ambiente organizational. Las teorías 

presentandas son una revisidn de La Literatura administrativa ac 

tuaL provenientes de las economías avanzadas. 

Desde Luego, no pretendemos con eLLo reaLizar inferencias a 

nivel nacional-, ya que cada modeLo no puede ser aplicado 

LineaLmente a un pals con características políticas, económicas y 

sociaLes diferentes; sin embargo, es posibLe retomar aspectos que 8 

definitivamente pueden ser apLicados en nuestra reaLidad 

nacional, con sus respectivas Limitaciones. 
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RNTECEDENTES 

Se h a  escrito bastante sobre lo que es e L  cambio en La 

historia de La humanidad. En e L  presente sigLo, podemos decir que 

entre mas cambian Las cosas, se tornan mas diferentes Las 

situaciones. Un cambio significativo ha sido La tremenda 

transformación que ha ocurrido aL interior de Las organizaciones. 

Desde los primeros años de La industriaLizaci6nJ La fábrica 

textiL y el ferrocarriL significaba La magnitud de Las 

incipientes organizaciones. Sin embargo, hoy en día las 

organizaciones han sufrido una tranaformación dinámica sin 

paraLeLos en La historia. Actualmente, Las referencias a Las 

organizaciones en La sociedad generaLmente incLuyen aLgunos 

comentarios sobre eLLas taLes como: "Las grandes organizaciones 

corporacionales" , "grandes empresas públicas" 6 "grandes 

sindicatos". 

Las organizaciones crecen, eLLo puede derivarse de ' L o s  

constantes cambios que e L  medio ambiente L e s  obliga a realizar. 

Asi mismo han aprendido ha adaptarse continuamente a Las demandas 

que exige eL medio en e L  que operan. Estas adaptaciones consisten 

en dos tipos de acciones: 

1.-Cambios en La composicion de recursos que Las organizaciones 

obtienen deL medio ambiente y también en Los productos, programas 

9 servicios que eLLas proporcionan aL medio ambiente, y 

2.-Cambios en su estructura interna, procesos y conducta de sus 

miembros frente a Las demandas deL medio ambiente. 

Los ajustes o cambios han sido producto de La decisión de 

los gerentes y La innovación tecnológica. Basicamente, La 

tecnoLogía o r i g i n 6  técnicas específicas de cambio para Las  

organizaciones. Ante todo La mayoría de Las organizaciones 
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parecen necesitar un cambio, que represente una serie de 

decisianes integradas para una solucidn colectiva de L o s  , 

problemas organizacionales . 



1 .  CAMBIO 

Entramos en una etapa definitiva para eL progFeso de nuestro 

país, Los cambios que se han venido dando aLrededor deL mundo no 

son indiferentes para nuestro quehacer organizational. Los 

diferentes acontecimientos politicos, econbmicos y sociaLes 

trascienden de una manera directa a nuestro contexto; esto es, 

nos encontramos a i  iguaL que eL resto deL mundo dentro de una 

transicibn que requiere que nos adecuemos a eLLa, para no 

quedarnos rezagados u olvidados. Las sociedades nuevas exigen 

otros conceptos e ideas renovadoras para avanzar en Los procesos 

socioeconbmicos. Los escenarios tradicionaLes en que actuaLmente 

nos desenvoLvemos deberán adoptar un cambio que si no es radical., 

cuando menos deberá ser cuantitativo en tamaño y forma. 

DEFINICION DE CAMBIO 

Existen diferentes conceptos de cambio como por ejempLo e L  

que nos señala GiLdardo Campero (I). 

" E L  cambio se refiere aL paso de un estado a otr.0 en eL 

funcionamiento OrganizacionaL". 

E L  concepto de cambio Lo tomaremos en función de La empresa, 

es decir, como un todo. Debe contemplarse como eL funcionamiento 

normaL deL sistema econbmico porque cuando existen Los cambios, 

estos afectan a Los elementos que Lo componen; por ejemplo, La 

introduccibn de una nueva maquinaria a La fabrica afectaria a 

todo eL sistema organizacionaL ya que transforma eL estado de 

cosas que antes habia en ese sitio; especificamente La 

introducción de La maquinaria puede afectar Los stocks de 

production, horarios de trabajo, normas de productividad, etc., 

así como eL recurso humano de La organizacibn. 

I 

1 

6 



CAMBIO ORGANIZACIONAL 

Existen cambios en La organizacibn que bien puede ser que 

nazcan de manera inusitada o anticipada, es decir, planeada.-En 

este sentido según GAWTHROPJ GREINER Y BORNES (2), existen 

.-_- _ _ ~ _ _  - -- 

cambios por reaccibn y anticipatorio, _ _ -  . es importante notar su 

vaLor del cambio por reaccián que se refiere a una respuesta 

_ -  __- - 

mecánica o acto reflejo; nos referimos aL cambio anticipatorio 

que según eL-autor nos conlleva a una connotacibn distinta en 

cuanto a los medios para adaptarse a l  cambio, por lo tanto, según 

JONES, BENIS EL (3) "cambio organiracionaL pLanificado es un 

esfuerzo consciente, deliberado y en colaboración, entre un 

sistema cliente y un agente de cambio, quienes se reunen con el 

fin de resolver un probLema o para planificar y aLcanzar un mejor 

Estado de desempeño y operacibn del sistema, modificando La 

organización, mediante la utilizacibn y aplicacibn de 

conocimientos válidos". 

CONCEPTO DE CAMBIO ORGANIZACIONAL 

" E L  cambio organizacionaL es cualquier alteraci6n 

planificada o no planificada deL status que infLuye en La 

estructura, la tecnologla y en Los recursos humanos de toda 

organizaci6n". ( 6 )  

FUERZAS DEL CAMBIO 

Hay cambios dentro de Las organizaciones y fuera de estas. 

Los cambios que ocurren en el suprasistema muchas veces vienen 

directamente a afectar Las relaciones interiores deL sistema, 

esto es, hacen cambiar y adaptar Las necesidades de La empresa; 

por ejemplo, Los avances en La tecnoLogía aLteran 

significativamente aqueLLos mercados de máquinas de escribir, 

etlo trae como consecuencia crear nuevos mecanismos innovadores 



para hacer frente a la competencia y así estar a la vanguardia. 

Por taL motivo el administrador debe estar pendiente de Los 

cambios que se estan dando en las afueras de su organización para 

armar La defensa y así poder adaptarse a las circunstancias, (ver 

figura). 

FUERZAS EXTERNAS v / 

Estas son factores fundamentaLes Las cuales no podemos 

desaparecer pues vienen siendo variabLes incontrolabLes a Las 

cuaLes no tenemos acceso, es decir, cuando se dan, nosotros Lo 

Onico que podemos hacer ante lo inevitabLe es tratar de adaptarse 

y buscar la forma de conseguir ventajas. 

FUERZAS INTERNAS 
v8 

Estas fuerzas muchas veces pueden ser originadas por 

impactos de cambios externos. Los cambios internos provienen por 

ejemplo, cuando se introduce una nueva tecnología a la empresa, 

Los patrones tendrán que proceder primero que nada a considerar 

s i  dicha maquinaria para su funcionamiento necesitarán Los 

trabajadores que la operen, una capacitación o entrenamiento 

básico o s i  esta nueva adquisición repercutirá en La posición de 

los empleados reorganizandoLos de acuerdos a Los puestos que se 

requieran así como también Los métodos y procedimientos. 



FUERZAS EXTERNAS 
L A  ORGANIZACION S E  ENCUENTRA SUPEDITADA AMPLIAMENTE 

POR FENOMENOS D E  CAMBIO Q U E  SON: 

> 

ORGAN1 2 A C  I ON 

S OC I A L E S  4- - - - - - - - 
I 

f - - - - - - ECONOMI COS 

CULTURALES - - - - - - - - -  a' I 

--------- P O L I T I C O S  
I 

TECNOLOGI A 

I 
I 
I 
I 

I I 

FUERPAS INTERNAS 
MJRT LELJINC8)  U 1 0  EN EL CAMBIO UN FIGNOMENO Q U E  OCURRE 

EN UN MEDIO AMBIENTAL FORMADO POR ELEMENTOS INTER- 
ACTUCINTES - 
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PROCESO DE CAMBIO 

Cuando el cambio dentro de una organización se dá, se 

presentan diferentes fases Las cuaLes son: ( 5 )  

1 . -  DesarroLLo de una necesidad de cambio. 

2.- Establecimiento de una relación de cambio. 

3.- Diagnóstico deL problema. 

4.- Fijación de metas de cambio y pLanes de acción. 

5.- Transformación de Las intenciones en esfuerzos reaLes de 

cambio. 

6.- Generalización y estabLecimiento del. cambio. 

7.- Logro de una reiación terminal. 

En seguida se tratará de explicar cada una de estas fases. 

DESARROLLO DE UNA NECESIDAD DE CAMBIO 

Es e L  acto de darse cuenta que existe esa necesidad de 

cambio en la organizaci6nJ es decir, tomar conciencia de Los 

problemas por parte de la dirección y enListar que es L o  que se 

quiere cambiar. 

ESTABLECIMIENTO DE UNA RELACION DE CAMBIO 

Una vez conocido e l  probLema se pasará a reorientar a los 

actores (patrones-trabajadores), para así poder coordinar el 

proceso. 

DIAGNOSTICO DEL PROBLEMA 

Tenemos que empezar a reconocer el problema. Esta parte es 

la más delicada, iniciaremos en descubrir cual es La verdadera 

desviación para poder tomar formas de acción ideales. 

Para tomar este análisis e L  mismo autor subdivide este punto 

en cuatro elementos importantes: 

FlIObtención de información. 

BIProcesamiento de La información y formulación deL diagnóstico. 
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CIEstimuLar La comprensión deL probiema y aceptacion deL 

I diagnóstico. 

DIEnseflanza de técnicas de diagnóstico ( 6 )  

En esta fase se generarán soLuciones posibLes y se tratará 

de comprometer a toda La organización, tratando de evitar una 

posibCe resistencia aL cambio; así eL personaL puede presentar 

i 

I menor rechazo a Las nuevas ideas. 

t 

EL  mismo autor indica para La fase cuatro La fijación de 

metas y pLanes de accibn. Los siguientes eLementos deberán ser 

tomados en cuenta: 

I)Definici6n de Las direcciones deL cambio. 

2)MoviLizaci6n y mantenimiento de Las intenciones de cambio. 

3)Ofrecimiento de oportunidades para pruebas previas. 

4)DesarroLLo y moviLización de La capacidad para La acción. 

5)Transformacibn de Las intenciones de esfuerzos reaLes de 

cambio. 

Deberemos medir Las intenciones deL cambio aL conocer que 

impacto causo Las disposiciones de esta medida, si fue positiva o 

negativa La acción experimentado La búsqueda de resuLtados 

mediante un pLan. 

GENERALIZACION Y ESTRBLECIMIENTO DEL CAMBIO. 

En esta fase podemos iniciar con un reforzamiento una vez 

aceptado eL cambio, por medio deL curso de acción útil 

generaLizado y difundiendoLo hacia Las partes deL sistema. 

LOGRO DE UNA REALIZACION TERMINAL 

Conocer y evaLuar cuaL es La situación actuaL, tratando de 

no caer en La monotonía, conociendo Los resultados obtenidos y 

marcando cuaL es eL periódo que durará ese proceso de cambio. 



ELEMENTOS DEL CAMBIO: ( 7 )  

- Preparación general del cambio. 
- Métodos por los cuáles se pueden incorporar permanentemente el 

rol del agente deL cambio en e l  sistema cliente. 

- Realización de exámenes peribdicos. 
- Aprendizaje de la manera y oportunidad en que debe pedirse más 

asistencia. 

FASES DEL CAMBIO 

Kurt Lewin ( 9 )  lanza su m6delo que ha sido .la base para 

otras investigaciones a l  respecto. Hizo notar que un cambio de 

comportamiento cuando se dá, atravieza por tres condiciones 

interrelacionadas vividas por Los individuos que son: 

DESCONGELACION: 

En este estado Los individuos están en la posibilidad de 

adquirir o aprender una nueva conducta. 

CAMBIO: 

EL cambio se produce cuando se pone en práctica la nueva 

conduct a. 

RECONGELACION: 

Esta se produce cuando se ha comprobado que la nueva 

conducta puesta en práctica se ha convertido en parte del 

comportamiento nuevo, es as1 como se estaciona en un nuevo 
/ 

comportamiento. 

1 1  
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FIISES DEL CIIMBIO: 

CICCION 

L 

DI CIQNOS T I CO -/ 

_______+ 

PLCIN I F I  C A C I  ON 

RELACION TERUINCIL I 

DESCONQE- 
LCIMIENTO 

CCIMBIO 

b CONGELCIMIENTO 

FUENTE :  TOMCIDO D E  ~ 'ADMINISTRCIC ION  ESTRCITEQICCI DE 
EMPRESCIS PUBLICCIS", MODULO 4 MEJORCIUIENTO 
DEL  DE8EUPEÑO ORGANIPACIONCIL ,  CÁCIPER o c, 
QILDARDO, u a m  I 



2. MODELOS DE CAMBIO OROANIZACIONAL 

Para comprender eL cambio organizacional. es necesario 

conocer aLgunos modelos, entre eLLos, Los más importantes que nos 

ayuden a manipuiar mejor Las tareas organizacionaLes y así poder 

transformarLas aL estado que mas nos convenga. Por taL motivo, 

LLevaremos a cabo eL uso de modeLos de cambio que nos 

enriqueceran con sus aportaciones a La soLución de probLemas y 

así, contribuir a que Los procesos nuevos de trabajo sean 

faciLmente adaptabLes aL personaL de Las organizaciones. 

Hacemos hincapie con respecto aL estudio de modeLos de 

cambio que, como generaLmente son creados en otros países 

totaLmente ajenos a nuestro entorno podemos estudiarLos y 

ciertamente tomarLos como "modeLos", sin tratar de adquirirLos aL 

cien por ciento sino unicamente nos puedan servir de base para 

poder crear Los nuestros, a Los cuaLes, podamos adaptarnos muy 

faciLmente de acuerdo a L a  cultura organizacionaL que poseemos; 

sin embargo, esto no quiere decir que nuestras costumbres no 

debamos cambiarlas, aL contrario, eL probCema organizationaL que 

conservamos Lo venimos arrastrando desde hace muchos años por Lo 

que ya es tiempo de simplificar nuestros problemas. 

Los cambios actuaLes son necesarios comprenderLos en nuestra 

reaLidad organizacionaL y deberemos enfrentarLos decididamente, 

ya que eLLo redundará en su éxito o fracaso econ6mico; estos 

cambios se presentan como eL OLtimo tren deL día, y eL que no Lo 

aborde esperará hasta e L  día de manana para abordarlo, pero con 

L a  Onica desventaja que eL "dia de manana" taL vez ya no se 

presente para estas. Nos encontramos inminentemente en un cambio 

totaL de cuLtura organizacional eL cuaL posibLemente no sea fáciL 

de asimiLar para aqueLLos arraigados, pues ese cambio representa 

12 
. - L* _Le"-- 



CostosJ distribución pero, la 

con La debida importancia y qce 

viene a resoLver sus probLemas 

podría ser cuando e L  consumidcr 

para su revisión; para eLLo 

trámites inncesarios, Lo  que^ refLeja una pesima atención aL 

atención aL cLiente no es tomada 

es a ciencia cierta, el que Le 

económicos sobre todo. Un ejempLo 

acude a La agencia de vehicuLos 

tuvo que pasar por una serie de 1 
I 

cliente. I 

Lo mismo sucede cuando sd compran otros articuLos como son 

ropa y aparatos electrónicos, tc. Si LLegara a salir defectuoso 

que es Lo normaL y Lo recLama siempre L e  pondran trabas; esto 

sucede más a menudo en La admidistración pública. ( 1 1 )  

En este sentido es neces4rio La creación de modeLos aptos 

para nuestro contexto que Qeberán traer consigo marcos de 

referencia bien estructurados onde se reconozcan Las necesidades 

generaLes deL país, dando un margen de fLexibiLidad para cada 

1 3  
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empresa en forma conjunta con sus trabajadores, a fin de que 

coLaboren equilibradamente en la realización de sistemas de 

evaluación de Los niveles de eficiencia que se requieren, así 

como Las metas que deben ser aCcanzadas y definir las 

remuneraciones económicas a partir de un equilibrio concertado. 

Nuestra sociedad deberá retomar un nuevo concepto de 

trabajo, darle otra visión, tener bien cLaro el concepto 

productividad-unidad; hay que tomar en cuenta que si trabajamos 

unidos con metas bien definidas mejoraremos la competividad en 

nuestras organizaciones, e l  cual resultaria oportuno para evitar 

desgastes prematuros en materia de ideas y estiLos de actuación 

ante esta nueva etapa riesgosa, de cambios renovadores con muchas 

oportunidades de mejorar Las condiciones de vida de los 

trabajadores. 
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SELECCION DEL CAMBIO ORGANIZACIONAL (UN CRITERIO) 

CAMBIOS EN LA ESTRUCTURR 

Estos cambios abarcan modificación y reordenamiento de Las 

reLaciones internas. Este cambio trae modificaciones en Las 

variabLes siguientes: 

-Las reLaciones entre autoridad-responsabiLidad 

-Sistemas de comunicación 

-FLujos de trabajo y tamaño 

-Composición de grupos de trabajo 

CAMBIOS EN LA TECNOLOGIR 

Aquí se requiere aLterar o modificar factores taLes como 

herramientas, equipo y maquinaria, dirección y técnicas de 

investigación, procesos de ingeniería y sistemas de producción, 

métodos y procedimientos. 

CAMBIOS EN LAS PERSONAS 

Estos cambios abarcan Los siguientes puntos: 

-Políticas y procedimientos de recLutamiento y selección 

-Actividades de capacitación y desarroLlo 

-Sistemas de recompensa 

-Estilos de Liderazgos y habilidades de comunicación 

-Actitudes, creencias y papeles, otras características de Los  

empleados. 

Para conseguir una efectividad organizacionaL e l  maestro 

SaLvador Andrade ( 1 2 1 ,  nos señala que deberá haber cambios en L a  

estructura, tecnoLogía y personas ( e L  cuaL perfecciona La 

conducta de Los empLeados hacia un mejor comportamiento). 

.Actualmente algunos empresarios tratan de escLarecer sus 

probLemas en La organización y La mayoría de Las instituciones 

intentan reaLizar Los cambios de una manera bien estructurada, 

1 5  



mediante La creaci6n de métodos creativos. Uno de estos métodos 

actualizados es La técnica deL DESARROLLO ORGANIZACIONAL (DO); 

Los autores difieren en su aplicación, consideramos que persiguen 

eL mismo objetivo finalmente, además es un arma fundamental. de 

Las organizaciones para poder apLicar eL cambio. 

DESARROLLO ORGANIZRCIONRL 

Esta discipLina nació en 1962 (131, con diferentes autores 

que La promovieron describiendo un conjunto de ideas compLejas 

deL hombre, de la organización y deL ambiente con La finalidad de 

promover eL desarroLlo y e L  crecimiento según sus características 

creativas. 

E l  DO, pretende ser una especialidad de La PsicoLogía, 

aunque su apLicaci6n no se restrinja a un enfoque meramente 

psicológico. E l  DO, es una disciplina que continua la teoría de 

Las ReLaciones Humanas que se extiende hasta e l  behaviorism0 

(Teoría de La conducta y el comportamiento). 

EL DO, parte de conceptos dinámicos como son: 

CONCEPTO DE ORGANIZACION Y DE CULTURA ORGANIZACIONAL. d’ 

Una organizaci61-1 es La coordinación de diferentes 

actividades, de contribuciones individuales con La finaLidad de 

efectuar transacciones pLaneadas con e L  ambiente; en donde Las 

contribuciones de cada participante a La organización varían 

enormemente en funci6n no solamente de Las diferencias 

individuales, sino también d e L  sistema de recompensas y 

contribuciones a La organización. También se toma en 

consideración e l  hecho de que toda organización actua en todo 

medio ambiente, y como su experiencia y supervivencia dependen de 

La manera como eLLas se reLacionan con ese medio ( 1 4 ) .  



Beckhard introduce eL concepto de "Cultura Organizacional" 

para expLicar que La Onica manera de cambiar a Las organizaciones 
L 

es cambiar "su cultura", o sea, cambiar Las sistemas dentro de 

Los cuaLes Los hombres trabajan y viven. CuLtura OrganizacionaL 

significa un modo de vida, un sistema de creencias y valores, una 

forma aceptada de interacción ( 1 5 ) .  

CONCEPTO DE CAMBIO EN EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL. 

EL mundo de hoy se caracteriza por un constante ambiente de 

cambio. EL ambiente general, que Godea a Las organizaciones es muy 

dinámico y exige de elLas una eLevada capacidad de adaptación 

como condición básica de supervivencia. 

CONCEPTO DE DESARROLLO 

La tendencia naturaC de toda organitaci6n es crecer y 

desarrollarse. Esa tendencia tiene sus origenes en factores 

endógenos ( ya sea internos o de comportamiento, y relacionados 

con La propia organización en sí), y exógenos (externos y 

relacionados con Las demandas e influencias deL ambiente). E l  

desarrolLo es un receso Lento y gradual que conduce a L  exacto 

conocimiento de s i  mismo y a la plena realización de sus 

actividades. 

PRESUPUESTOS BRSICOS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

AICONSTANTE Y RAPIDA MUTRCION DEL AMBIENTE. 

Hay cambios científicos, tecnológicos, económicos, sociales, 

políticos, etc., que obligatoriamente infLuyen sobre el. 

desarrollo y eL éxito de Las organizaciones en general. 

BINECESIDAD DE CONTINUA ADAPTACION 

EL individuo, eL grupo, La organización y La comunidad, son 

sistemas dinámicos y vivos de adaptación, ajuste y 

reorganización, como condición básica de supervivencia en un 



ambiente de continuo cambio. 

C)INTERACCION ENTRE ORGANIZACION Y AMBIENTE 

Ambiente y organización están en intima y continua 

interacción. Una de Las cuaLidades más importantes de una 

organización es su capacidad de percepción y de adaptación aL 

cambio de Los estimuLos externos. 

D)INTERACCION ENTRE INDIVIDUO Y ORGANIZACION 

Toda organización es un sistema social. EL DO parte de una 

fiLosofía acerca deL hombre. E L  ser humano tiene aptitudes para 

La productividad, y estas pueden permanecer inactivas s i  eL 

ambiente en que C L  vive y trabaja L e  es restringido y hástil, Lo 

que impide eL crecimiento y La expansión de sus potencialidades. 

E)OBJETIVOS INDIVIDUALES Y ORGANIZACIONALES 

Es posibLe eL esfuerzo de conseguir que Las metas de Los 

individuos se integren con Los objetivos de La organización, es 

un pLan en que e L  trabajo sea reaLmente estimuLante y 

gratificante, y ofrezca posibiLidades de DesarroLLo 

OrganizacionaL. 

A continuación presentamos dos definiciones que nos dan una 

idea cLara de Lo que es e L  DO. 

Warner Burker: EL DO es un proceso de cambio en La cuLtura de una 

organización mediante La aplicación de La teoria, investigación y 

tecnoLogia de Las ciencias de La conducta. Más específicamente 

una intervencih de DO supone: 1)una respuesta a una necesidad 

sentida por La organización y supone, 2)hacer participar a Los 

miembros de La organización en forma directa y en colaboracián en 

La planeación e implementación de taL intervención, 3)guiar e L  

cambio en La cuLtura de La organizacián. ( 1 6 )  
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MiLes y Schmuck: EL DO es un esfuerzo pianeado y sostenido a fin 

de mejorar e L  sistema mediante La apLicaci6n de Las ciencias de 

La conducta y utiLizando Los métodos refLexivos y de propio 

análisis. ( 1 7 )  

Existen diversas definiciones de DO, consideramos que todas 

nos conducen a Lo mismo que es buscar La saLud organizational, 

por Lo tanto unicamente hacemos referencia a dos autores. Además 

es necesario acLarar que dentro de La organización eL DO puede 

ser apLicado para cuaLquier área funcionaL donde aparezcan Los 

problemas o en todo eL sistema organizativo; y Lo aplican, no 

necesariamente consuLtores externos que por su experiencia en DO 

s i  puede conducir Las técnicas necesarias para eL cambio. Sin 

embargo, también La puede LLevar a cabo gente interna que este 

interesada en el cambio; es decir, que La organización por s i  

misma puede aLcanrar e L  equilibrio organizacionaL ya que Los 

principales actores deL DO son tanto directivos como empleados. 

MODELOS DE DESARRROLLO ORGANIZACIONAL 

A L  iguaL que otros aspectos deL cambio organizacionaL 

pLaneado es importante contar con arquetipos o paradigmas que nos 

puedan guiar para conseguir nuestros objetivos; por taL motivo 

mencionremos diversos modelos que nos pueden servir de guias para 

impLantar el cambio. 

Siguiendo a Chiavenato, existen diversos métodos para 

impLantar y evaLuar e L  cambio; dentro deL DO tenemos diferentes 

m6deCos como son: de acuerdo con Las variables encontradas en eL 

diagnóstico, que prematuramente se apLic6, (en este caso; s i  es 

que no se sabía exactamente e L  problema a resolver). 

Existen m6deLos que van dirigidos excLusivamente aL 

comportamiento deL individuo y sus alteraciones; estos módelos 



presentan como punto principaL impuLsar una participacibn y 

comunicación generalizada, taLes como: 

-DesarroLLo de equipos 

-Suministro de informaciones adicionaLes 

-AnáLisis transaccionaL 

-Reuniones de confrontación 

-Tratamiento de confLicto intergrupaL 

-Laboratorio de sensitividad 

Los modeLos más conocidos y que uLtimamente se vienen 

aplicando se describen a continuacibn, no omitiendo señalar que 

son retomados de Los apuntes deL profesor SaLvador Andrade ( 1 8 ) :  

1)Modelo de Investigación-Acción 

2)ModeLo de Los Sistemas Internos de Likert. 

Es nuestro interés presentar estos dos conceptos que 

consideramos son de La mayor apLicabiLidad de acuerdo a Las 

nuevas formas de organización que tiene que enfrentar La empresa 

mexicana. 

I 

I 

E L  modeLo que predomina en Los programas de DO, es eL que se 

esta voLviendo cLásico para Los estudiosos de La administracibn y 

es e L  de Investigacibn-Acción, que se basa en módelos de solucibn 

de problemas, e L  cuaL para ser objetivo en su anál'isis utiLiza 

los mismos procedimientos de funcionaLidad que eL "método 

científico de investigaci6n". 

Existen tres etapas importantes de Las cuaLes se vale La 

Investigación-Acción y son Los siguientes: 

I. RecoLeccibn de datos. 

2 .  Reportes sobre Los datos a L o s  interesados. 

3. Acci6n planeada de acuerdo con Los datos recolectados. 

Con este modeLo se puede trabajar desde dos puntos de vista. 



- Investigación-Acción como proceso 

- Investigacibn-Accibn como enfoque 
E L  primero se estudia como una serie de eventos y acciones 

que están encaminadas a un fin. 

Desde este punto de vista su definición es: 

"Es e L  proceso sistematico de recolección de Los datos 

provenientes de La investigacibn realizada en un sistema en 

actividad, el. cual persigue determinados' objetivos-metas o desea 

cumpLir aLguna necesidad específica". 

Esta recoleccibn es seguida de: 

1 .  Reintroduccibn (devolución) como insumo de esos datos en eL 

sistema. En otras palabras, eL equipo consuLtor se esfuerza para 

que las personas de La organitacibn utiLicen Los datos para su 

toma de decisiones. 

2. Toma de acciones-al interior deL sistema-por medio de La 

eLección de variables. Esta implementacibn de la acción se basa 

tanto en los datos descubiertos como en las hipótesis. 

3. Evaluación de los resultados-impacto de Las acciones a través 

de una nueva recolección de mas datos. 

La definición anterior comunica las características del 

modeLo de Investigación-Acción tomando en cuenta Las actividades 

deL proceso. 

WilLiam L .  Fench (19) habLa sobre este tema describiendoLo 

de la siguiente manera: 

ASPECTOS CLRVES DEL MODELO 

1 .  DIAGNOSTICO. 

2. RECOLECCION DE DATOS. 

3. LA RETROINTRODUCCION DE LOS DATOS-COMO INSUMO-EN LA 

ORGANIZACION. 
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4 .  ANALISIS DE LOS DATOS Y TRFIBAJO QUE REALIZA EL PERSONAL DE LFi 

ORGANIZFICION. 

5 .  PLANEACION DE LAS ACCIONES REALIZADAS POR EL PERSONAL DE LFi 

ORGANIZACION. 

La secuencia tiende a ser ciclica: eL enfoque hacia nuevos 

problemas o hacia eL avance en Los obstácuLos ya descubiertos, 

faciLita e L  hecho de que e L  personal de La organizaci6n aprenda a 

trabajar en equipo aLcanzando una mayor efectividad. 

INUESTIGACION-ACCION COMO ENFOQUE 

EL modeLo ha sido 6tiL como gula o paradigma, y se define 

como La apLicaci6n del método cientlfico o hipotético deductivo 

que busca LocaLizar-indagar sobre Los hechos y para hacer pruebas 

en reLaci6n con Los probLemas prácticos que demandan acciones con 

capacidad de soCuci6n. 

Investigación-Acción es un modeLo normativo que enseña a 
4 

aprender y es a la vez un modeLo para planear eL cambio. 

RAZGOS PRINCIPALES 

- antes de La accián tomada inteLigente sueLe existir un 

objetivo, ai5n cuando este se haya determinado en forma confusa o 

s i  estuviere distorsionado. 

- y previa a La acci6n humana, sueLe existir una pLaneación, aCin 

cuando se parciaL o deficiente en e L  conocimiento del camino o 

pasos que nos CLevaran a L  Logro de La meta-objetivo. 

- La acción especlfica-para Lograr La meta-objetivo deberá 

emprenderse paso a paso y en un tiempo. Y después de cada paso 

es conveniente reunir aLgunos hechos-qescubrimientos. 

- Los hechos-descubrimientos pueden reveLarnos varias cosas: ya 

sea cuán realista ha sido el objetivo'o si estamos más cerca o 



más Lejos deL mismo, y s i  La situación demanda aLgún cambio. 

- mediante estos hechos-descubrimientos se puede definir L a  

situación presente y, esta informtación, junto con los datos 

acerca deC objetivo, nos ayuda a planear el. segundo paso: eL 

camino-procedimientos-hacia eL objetivo. Estos procedimientos se 

agrupan en una serie de ciclos: planeación-acci6n-hechos- 

descubrimientos-nueva planeación. 

CRRRCTERISTICRS DEL MODELO INVESTIGACION-RCCION COMO ENFOQUE 

1 .  NaturaLeza normativa. 

2. La importancia central de Las metas y objetivos. 

3. Habilidades que eL modelo demanda deL consuLtor/agente de 

cambio ante la organizacibn. 

4 .  Los eLementos del modeLo que enlazan. 

5 .  La relacion de coLaboraci6n que e L  modeLo demanda tanto de Los 

científicos sociales, como de Los administradores en ejercicio y 

de Los tomadores de decisiones. 

John Dewey ( 2 0 )  en su Libro "Como Pensamos" nos presenta un 

paradigma que puede ser utiLizado tanto en eL método científico 

como en Investigación-Rcción. 

CINCO FRSES DEL PENSRMIENTO 

I. RecoLecci6n de sugerencias. 

2. InteLectualizaci6n. 

3. FormuLación de hipótesis. 

4 .  Razonamiento. 

5 .  Prueba de Las hipótesis. 

6. Ficción. 

Este enfoque de solución de probLernas se tomó en cuenta 

aL diseflar La apLicaci6n deL método científico a problemas deL 

mundo reaL. 



RECOLECCION DE SUGERENCIRS 

E L  científico se encuentra ante un problema, obstáculo o 

idea, y desea entenderlos. 

INTELECTURLIZRCION 

E L  científico identifica e L  problema. Logra una cierta 

inteligibiLidad deL mismo. 

FORMULRCION DE HIPOTESIS 

EL científico LLega aL punto en e L  cuaL puede formuLar 

hipbtesis reLacionadas con eL probLema razonamiento. E L  

científico razona decididamente y deduce las consecuencias de La 

hip6tesis. 

PRUEBFl DE HIPOTESIS 

Este paso consiste en observar, probar y experimentar para 

comprobar si La relacion entre Los dos o más fen6menos expresada 

en Las hipdtesis se prueba o se disprueba. 

Asimismo, Los pasos deL método científico son simiLares a 

Los de Investigaci6n-Rcci6n que sugiere Stephen M. Corey (21) 

proponiendo Lo siguiente: 

1. La identificacih de una situación o área problemática acerca 

de La cuaL una persona o un grupo es responsabLe y desea tomar 

aLguna acción. 

2. La seLecci6n de un problema específico y La formuLaci6n de una 

hipótesis o predicci6n que contenga una meta y demanda 

procedimientos para aLcanzarLa. 

3. EL cuidadoso registro de las acciones emprendidas y La 

acumulación de evidencias que indiquen e L  grado de Logro de L a  

meta. 

6. La inferencia, a partir de Las evidencias que conduzca a 
. -*  

generalizaciones en cuanto a las reLaciones entre las acciones y 

, 
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La meta deseada. 

5. La serie secuencial de prueba y vueLta a probar a las 

generalizaciones en Investigación-Flcci6n. 

E l  segundo de Los modeLos enunciados (Sistema internos de Likert) 

es el siguiente. 

La teoría de Rensis Likert viene siendo bien conocido en la 

tradición humanista y que se reLaciona con Las ciencias del 

hombre; Lanzo sus tres Libros sobre administración llamados: 

1)Nuevos paradigmas en administración (19611, 2)La organización 

humana (1967) y, 3)Nuevas formas para administrar eL confLicto 

(1976). Estos Libros fueron un conjunto de postulados bien 

acertados en Lo que Likert contribuyó; son proposiciones 

meramente empíricas que se acercan a La realidad organizacional. 

Fldemás se baso principaLmente en investigaciones ya reaLizadas 

por eL Instituto donde Laboraba (Instituto de Investigaciones 

Sociales en La Universidad de Michigan, 1978). 

Likert inicia sus investigaciones basadose en eL siguiente 

postulado: 1 
"el Liderazgo y otros procesos de La organización deben ser taLes 

que aseguren a l  máximo La probabiLidad de que en todas Las 

interacciones y en todos Los intercambios dentro de La 

organización cada miembro pueda ver, a La Luz de sus antecedentes 

vaLores y expectativas, La experiencia como un hecho que L o  apoya 

y que ocasiona eL que una persona sea capaz de poseer y mantener 

su propio sentido de vaLor y de importancia personal" (22). 

Segun e L  autor, e L  punto cLave para contar con una 

organización efectiva es, un sistema de grupo entramados en eL 

todo organizacional. Esta relación entre grupos es La condición 
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ineLudibLe en eL estabLecimiento de Los requisitos que hacen eL 

funcionamiento del grupo efectivo y estabLece 24 caracteristicas 

que hacen posibLe La implantación de taLes requisitos: 

1 .  Se han estabLecido Las condiciones y se ha entramado a Los 

miembros deL grupo para que puedan desempeñar Los roLes que 

demanda La interacción. 

2. E L  grupo a Lo Largo deL tiempo ha experimentado vivenciaLmente 

y en profundidad interrelaciones positivas y consistentes. 

3. Los miembros y eL lider expresan adhesión aL grupo y 

demuestran Lealtad uno a otro. 

4 .  Hay un alto grado de confianza y verdad. 

5. Los valores y metas del grupo reflejan Los vaLores y metas de 

Las personas. 

6. Las personas desempeñan sus funciones desarroLLando un 

esfuerzo para armonizar los vaLores y metas de sus grupos. 

7. Los valores más preciados por el grupo encuentran una alta 

posibilidad de aceptación entre sus medios. 

8. Los miembros se esfuerzan por aportar a l  grupo valores y metas 

además del deseo que tiende a mantener un sentido de vaLor 

personal. 

9. Las actividades deL grupo se realizan en una atmósfera de 

apoyo. 

I O .  E l  superior tiene una alta influencia en La atmósfera 

grupo, Logrando que sea de apoyo y de cooperación. 

11. E L  grupo favorece el desarroLLo compLeto de 

potenciaLidades individuales. 

12. Los miembros aceptan las metas determinadas por eL grupo. 

13. Las metas deL grupo exigen que las personas se esfuerzen 

máximo. 
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1 4 .  Existe una intensa ayuda mutua para eL Logro de Las metas. 

1 5 .  La atm6sfera de grupo favorece La creatividad. 

16. E L  grupo faciLita eL acuerdo "constructivo". 

17. Se proporciona y participa en una comunicacidn cLave y fáciL, 

especiaLmente aqueLLa que importa aL grupo. 

18. EL proceso de comunicaci6n se LLeva a cabo tomando en cuenta 

eL interés deL grupo. 

19. Los miembros reciben informaci6n de otros miembros deL grupo 

y confian en eLLa. 

20. Existe un deseo intenso para infLuir a otros miembros deL 

grupo y por aceptar influencia. 

21. Los miembros ejercen un aLto grado de infLuencia sobre eL 

Líder y La informaci6n necesaria se transmite aL Líder. 

22. A pesar de La estabiLidad creada por Los vaLores y metas 

comunes, existe La flexibilidad. 

23. Las metas y vaLores comunes deL grupo proporcionan La 

posibiLidad de l a  toma de decisiones individual. 

2 4 .  FI Los Líderes se Les selecciona cuidadosamente, a veces 

mediante un proceso de nombramiento hecho por e L  grupo de iguaLes 

(personas que se encuentran en el mismo niveL jerárquico). 

Por otra parte eL autor seflalado'considera que existen tres 

conjuntos de variabLes decisivas para eL buen funcionamiento 

organizacionaL descritas en la siguiente figura: 



VARIABLES 

CAUSALES 

U ARI AB L E S 

DE 

RESULTADOS 

CAMBIO CAMBIO 

UACIO SIONICICATIVO 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  
Como podemos observar, existe un gran vacio ocurrido en Las 

variabLes causaLes y cuaLquier cambio-resultante deL anterior-en 

Las variabLes finaLes o de resultados. 

Este vacío, como e L  que se produce cuando se instaLa una 

innovación tetnoLógica puede permanecer infCuyendo por Largo 

tiempo. 

Las variables intermedias son aqueLLas que nos serviran de 

apoyo aL administrador para identificar: 

- Los efectos que se podrán desencadenar como resuLtado del 

cambio - 
- determinar eL periódo de tiempo durante e l  cuaL se podrán dar y 
seguir dando dichos cambios. 

- instaLar una estructura de reporte. rs" 

Estas variabLes ayudan también a medir eL costo de estos 

cambios vaLorando Los numeros que muestran La productividad y 

arrrojando datos fidedigno. 
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3 .  EL CAMBIO Y L A  E S T R A T E O I A .  

Para terminar con La revisi6n teórica descrita a Lo Largo de 

este apartado quisieramos incLuir La relación que existe entre el 

cambio y L a  estrategia. 

Como ya hemos estudiado, cualquier intento de cambio en La 

organización que no considere La necesidad de una modificación en 

el comportamiento de Los individuos, es probabLe que acabe 

resuLtando inutiLmente díficiL o en aLgunos casos, sea un 

compLeto fracaso. EL cambio organizacionaL es un proceso de 

pLaneaci6n sistemática; ante todo, esta dirigido aL interior de 

Las organizaciones con eL prop6sito de guiar eL comportamiento de 

L o s  eLementos que conforman Las unidades econ6micasJ para Lograr 

Los objetivos que eLLas estabLecen como metas. 

En términos de planeación, eL cambio organizacionaL es una 

estrategia misma para mejorar eL desempeño actuaL y por ende, eL 

rendimiento futuro de La organización. Sin embargo, Las 

modificaciones pLaneadas que se proyectan en Los ambientes 

organizacionaLes deben enfrentar no SOLO Los vaLores técnico- 

económicos, sino manejar también Los vaLores propios de Los 

individuos que conforman Las organizaciones. Es este, quizás eL 

aspecto más reLevante que eL cambio debe contemplar, debido a que 

eL eLemento humano es un insumo necesario para que las 

organizaciones funcionen adecuadamente. 

Para entender eL cambio organizacionaL es necesario estudiar 

La relaci6n que existe entre este y la planeeción estrategica. Si 

entendemos a La planeación estrategica como eL proceso que 

permite a Las organizaciones obtener informaci6n de La reLación 

medio ambiente-organizaci6n, con objeto de tomar decisiones 

presentes que conLLeven a un estado deseado de desempeño futuro 
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de acuerdo con sus propias capacidades y debilidades, y en 

reCaci6n con Los peligros y oportunidades que se presenten en ese 

medio ambiente. Especificamente, esta técnica proporciona 

informacibn que podemos cLasificar en dos aspectos fundamentales: 

1 )  EL medio ambiente en que opera la organización; es decir, un 

análisis de Las oportunidades y amenazas que se visLumbran en e L  

medio presente y futuro en que opera La organización, y 

2) Un reconocimiento interno de Las fuerzas y debilidades de Las 

organizaciones para enfrentar e l  ambiente dinámico que rodea a 

Las organizaciones hoy en día. 

Los dos tipos de informacibn señalados permiten a las 

organizaciones cuestionarse aspectos taLes como, ?en que medio 

ambiente operan? ?cuaLes son sus capacidades? ?cuaLes son sus 

debilidades? ?hacia donde quieren ir?, etc. Por Lo tanto, L a  

reLaci6n medio ambiente-organizacibn contextuaLiza eL proceso de 

cambio en Los entes econbmicos, en primer Lugar porque L a  

informaci6n obtenida deL análisis ambientaL originará una 

revision de Los objetivos fundamentales de Los entes econbmicos 

(remtabiLidad, crecimiento, participacibn en eL mercado, 

satisfacción de Los trabajadores, etc.), L o  que puede traducirse 

en un nuevo proceso de toma de decisiones en eL niveL gerencial, 

ya sea redefiniendo, cambiando o reposicionando Los objetivos 

primordiaLes que imperan en la organizacióo. En segundo término, 

se implementarán Las estrategias y programas gLobaLes que deben 

seguirse a fin de alcanzar los objetivos fijados por e L  análisis 

deL ambiente organizational, tomando en cuenta Los recursos, 

capacidades y debilidades con ‘las que cuenta La organizacibn. La 

necesidad de cambio que puede surgir del análisis deL medio 

ambiente, se traduce especificamente en planes que abarcan Los 



tres niveies decisorios: gerencial, táctico y operativo. En el 

nivel gerenciaL se estabLecen Las poLíticas generaLes que deben 

guiar eC desarroLLo de La organización; en eL táctico se 

desarroLLan Los pLanes y programas que deben estabLecerse para 

aLcanzar los objetivos señalados por e L  nivel superior, y en el 

nivel. operativo se reaLiran Las actividades específicas que se 

originan de Los dos níveLes de autoridad jerárquicos anteriores. 

Desde Luego, Los procesos de cambio en Las organizaciones 

pueden generarse como ya hemos visto por La introducción de nueva 

tecnología, modernización de procesos productivos o implantación 

de nuevos sistemas de productividad. Como se manifesto 

inicialmente, eL cambio puede ser una estrategia misma que se 

derive deL análisis medio ambiente-organización; si entendemos a 

La estrategia como aqueLLos planes, programas y acciones que 

deben impLementarse para aLcanzar ciertos propósitos, entonces 

reLacionaremos el proceso de cambio como un medio para aLcanzar 

determinados fines. Entendiendo aL cambio como estrategia, eLLo 

impLicará una interacción en La organización, estructura e 

I 

individuos; básicamente se deberán estabLecer nuevos arregLos 

técnico-económicos en Los procesos de trabajo y desde Luego, 

nuevos arregLos psicosociaLes para La conducta deL individuo. 

La figura descrita en La siguiente hoja nos ayuda a 

entender Lo que hemos tratado de explicar. 

La figura anterior, muestra graficamente Los siguientes 

aspectos. Las organizaciones tienen estrategias definidas y 

objetivos marcados en e L  medio ambiente en que se desenvuelven. F1 

su vez, existe una relación entre La estructura y Las personas 

que integran La organización, Lo que se traduce en una gestión 

pLaneada de La administración que se manifiesta a través de un 
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aprendizaje de Las etapas de crisis y adaptación; La reLaci6n 

estructura-personas conLLeva a un cambio organizacionaL basado en 

Las capacidades OrganizacionaLes que Le exige e l  medio ambiente, 

reforzando o redefiniendo Las estrategias, estabLeciendo para 

eLLo acciones en eL presente que oriente La cuLtura y eL 

desempeño futuro de las organizaciones. 
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11. RESISTENCIA OROANIZACIONRL 

1 .  ANALISIS TEORICO ORGANIZACIONAL 

Dos grandes aproximaciones teóricas contribuyen a La 

expLicaci6n deL tamaño, cambio y crecimiento de Las empresas: 

La economía y La administración. Más especificamente se trata de 

La teoría de La organizacibn industrial y La teoría de La 

organizacibn. La primera tiene como objeto de estudio La 

industria mientras que La segunda se aboca básicamente al 

análisis de La empresa. La primera tiene como objetivo expLicar 

eL comportamiento de Las grandes empresas, tomando como base de 

referencia La conformación deL mercado. Entre sus autores más 

representativos encontramos a Mason, Bain y Caves. La segunda 

intenta avanzar una explicación deL tamaño como variabLe 

determinable de La estructura organizativa de La empresa en lo 

particular. Entre Los principaLes defensores de esta hipbtesis se 

encuentra BLau, Heydebrand y Pugh. 

La teorla de La organizacibn hace referencia aL tamaño como 

variabLe estructurante y Lo reLaciona con aspectos de orden 

burocrático taLes como La diferenciacibn, e L  control, La 

autoridad, La moraL y La eficiencia. 

En tarminos generales, estas dos corrientes se han ignorado 

mutuamente a pesar de contar con eLementos en com0n. Uno de 

eLLos, el más reLevante para nuestro análisis, consiste 

precisamente en construir Las explicaciones teóricas a partir deL 

estudio de las grandes unidades de produccibn, asentadas en La 

experiencia de Los paises industriaLizados deL mundo occidentai. 

Ambas están permeadas por Los viejos valores del individuaLismo 

pragmático anglosajón, que asentados en La idea de un faLso 

LiberaLismo, pregonan e L  crecimiento de. Las empresas como 
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resuLtado directo de una voLuntad donde e L  éxito se mide por el 

tamaño. 

Todo esto a Lo que se acaba de hacer referencia 

anteriormente dentro deL análisis teórico, tiene mucha reLación 

. 
con La estructura empresariaL en México ya que en su mayoría Las 

empresas que conforman e L  contexto organizacionaL son pequeñas y 

medianas industrias. Por Lo que se hace necesario una reflexión 

acerca deL tamaño de La empresa mexicana, La fusión que se puede 

LLevar a cabo con Los cambios que se estan gestando, así como L a  

implementación que es necesaria de un nuevo cambio organizacionaL 

y Lo cuaL todo se mueve aLrededor de un cambio de cuLtura 

organizacional; por consiguiente es necesario entender que es una‘ 

cultura organizacionaL. 

La cuLtura organizacionaL denota La manera en que Los 

empLeados perciben Las caracterlsticas de su empresa, y dentro de 

esta La investigación sobre La cuLtura organizacionaL ha tratado 

de medir La visión que tienen de eLLa; mientras que La 

satisfacción en eL trabajo pretende cuantificar La respuesta 

efectiva ante e L  ambiente LaboraL, en otras paLabras La primera 
. *  

describe y La segunda evalúa. 

La cuLtura organizacional representa una percepción común 

por parte de Los miembros de una organización, cabe mencionar que 

tiene propiedades comunes; sin embargo no significa que no puedan 

existir subculturas dentro de una cultura determinada. La mayor 

parte de Las organizaciones tienen una cuLtura dominante y 

munchas subculturas; La cuLture dominante expresa Los vaLores 

básicos que comparte La mayorla de sus empleados. 



CULTURAS FUERTES Y DEBILES 

Se afirma que Las cuLturas fuertes ejercen una mayor 

infLuencia en eL comportamiento deL personaL y que están más 

directamente reLacionadas con La disminuci6n de La rotación de 

personaL. 

Una cuLtura fuerte se caracteriza porque Los vaLores 

centraLes de La organización se aceptan con firmeza y se 

comparten ampLiemente como se aprecia en La siguiente figura (ver 

hoja anexa). 

Ambas dimensiones pueden considerarse como aLineadas sobre 

un continuo que va desde lo alto a Lo bajo. 

Cuantos más sean Los miembros que acepten Los vaLores 

centraLes y mayor sea su adhesión a eLLos, más fuerte será La 

cultura. Conforme a tal definicidn una cuLtura fuerte ejercera 

una infLuencia más profunda sobre eL comportamiento de sus 

miembros, como es e L  caso japones que es eL modeLo más 

representativo. 

EL CASO JAPONES. 

Japon es eL país industriaLizado con mayor número de 

empresas. 

Parte deL exito económico de este país se basa en Las 

pecuLiaridades de su organización industriaL,mejor conocido como 

La economla duaL o sistema satelite. 

Como en Las empresas japonesas se cuenta con avanzados 

cambios organizacionales, se ha LLegado e L  caso en e L  que Las 

empresas' grandes apoyan a Las pequeñas de una manera tecnica, 

financiera y administrativa. Estas constituyen más una extensión 

que una competencia. Esto permite aLa vez La puesta en marcha de 

modeLos organizativos y sistemas administrativos fLexibLes y 
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eficientes taLes como eL famoso, "empLeo de por vida", eL sistema 

de Los bonos y eL programa de cero inventarios. La fLexibiLidad 

de Las grandes empresas no constituye un SOLO eLemento cuLturaL 

sino es acreedor de La forma de organización industrial. 

La cuLtura organizacionaL en Las empresas japonesas 

participan activamente en La producción totaL de bienes y 

servicios con más de 50% de La producción total. Este porcentaje 

es muy eLevado en e L  caso de Las industrias de cuero, textil, 

aLimentos, metaLes, papel, imprenta , maquinaria y generales. Así 
podemos observar que La resistencia organizacionaL no puede ser 

desLigada de Los arregLos organizativos de Las unidades de 

produccibn en Lo particular, taL cuaL se deriva de La ignorancia 

mutua de Las teorias organizativas, dado que e L  LLamado éxito de 

Las grandes coorporaciones se basa en gran medida en el 

desarroLLo tecnológico. 

Una cuLtura débiL se caracteriza porque Los vaLores de L a  

organización no se aceptan faciLme-e n i  se comparten 

anpliamente; como La mayoría de Los miembros no aceptan Los 

vaLores de La organiraci6n por L o  tanto esta es debíL. 

Tenemos como ejempLo de eLLo e L  caso mexicano. Se cree que 

e L  tamaño medio, conforme aL nOmero de trabajadores se 

correLaciona positivamente, con La incorporación tecnologica, 

considerada generaLmente a través de La importancja de Los 

activos en relación aL nómero de trabajadores, índice conocido 

como intensidad de capital; con La tasa de ganancia, medido en 

terminos deL vaLor agreagado menos Las remuneraciones, entre Los 

activos fijos brutos; y con La productividad considerada como La 

producción bruta totaL por persona ocupada. 



Los datos para el caso mexicano, de acuerdo con e l  trabajo 

realizado por Carlos Maya (231, nos remite a un comportamiento 

desigual. de los parametros señaLados. Así, se puede observar que 

s i  bien la intensidad de capital se incrementa con e l  tamaño de 

los establecimientos industriaCes, esto lo hace a una tasa mucho 

menor. Por otra parte La tasa de ganancia conoce una tendencia 

significativa hacia la baja conforme se avanza en la escala del 

tamaño. Finalmente la productividad conoce incrementos 

importantes para las empresas, pero más allá de este tamaño 

crítico, los incrementos reales comienzan a perder 

proporcionalidad. Tomando en cuenta la resistencia organizacional 

de las empresas mexicanas, resulta indispensable revisar las 

políticas económicas industriales a fin de revitalizar estos 

factores de éxito. 

I 



2. RESISTENCIR AL CAMBIO 

La gente tiende a resistirse aL cambio por dos razones, ya 

sea pérdida de Lo conocido, pérdida preocupación por una pérdida 

personaL. 

Los cambios sustituyen Lo conocido por ambiguedad o 

incertidumbre. Esto es Los empLeados aL presentarse un cambio 

sienten una incertidumbre, como p o r  ejempLo en e L  caso en que se 

da La introducción de Los procesadores de palabras; eLLo 

significaría que Las secretarias de departamentos habrán de 

aprender a operarlos, aLgunos temerán ser incapaces de aprender a 

hacerlo. Por L o  tanto, quizá desarroLLen una actitud negativa a 

trabajar con Los procesadores de paLabras o tengan una conducta 

disfuncionaL si deben trabajar con eLLos. 

La otra causa de resistencia es e L  miedo a La pérdida 

personaL de aLgo que ya se posee. E L  cambio amenaza Lo ~ 

conquistado en e l  status quo (situación actual). Esto es, que 

cuando uno haya invertido mayor tiempo en e L  sitema actual, mayor 

resistencia mostrará ante e L  cambio; ya sea porque teme perder el 

status, dinero, autoridad, amistades, comodidad personaL u otras 

ventajas. E L L O  expLica porque Los empLeados de más edad tienden a 1 
~ 

resistirse a Los procesos de cambio que Ids jovenes. 

Los de mayor antiguedad han invertido más en eL sitema 

actual. y de ahí que tengan más que perder s i  se adaptan aL 

cambio. Por ejempLo una persona que ha pasado veinte años de su 

vida adulta trabajando como cLasificador de correspondencia en La 

oficina postal, mostrará mayor resistencia a Los cLasificadores 

automáticos de cartas que un estudiante recién graduado en una 

escueLa de enseñanza media que LLeva apenas seis meses en eL 

trabajo. Este OLtimo ha invertido menos en eL sistema antiguo y 



se siente menos amenazado por la automatización. 

FACTORES QUE FRENAN EL CAMBIO 

PsIcoLoGIcos 

El factor psicológico frena la evaluación y e l  cambio 

organizacional, por Lo que La conducta cambiante en e l  

comportamiento humano y en lo particular en e l  individuo de l a  

- 

organización. Por consiguiente en los últimos años se ha puesto 

mayor interés en cuanto a l  aprendizaje, la percepción, la 

personalidad, e l  entrenamiento, La eficacia de liderázgo, las 

necesidades y Las fuerzas motivacionales, la satisfacción en el 

trabajo, Los procesos de toma de decisiones, la evaluaci6n deL 

desempeflo y La medición de actividades; ya que todos estos 

aspectos son derivaciones de la conducta deL individuo dentro de 

la organización. Por lo tanto se deben anaLizar minuciosamente, 

para poder adecuarlos a l  nuevo cambio que se esta gestando dentro 

de La organización y no presenten un obstácuLo para La evaluación 

y eL cambio organizacional. 

CULTURALES 

Otro factor que frena e L  cambio organizacional así como su 

evaLuación es la cultura organizacional. 

Dentro de Las funciones de La cuLtura es nec,esario analizar 

aqueLLas que se vinculan con La organización. En primer lugar, 

cumple La función de definir Los límites; es decir, establece 

distinciones entre una organización y las otras. En segundo 

término transmite un sentido de identidad a sus miembros. Y por 

último, faciLita la creación de un compromiso personaL con aLgo 

más ampLio que Los intereses egoístas del individuo, asi como 

incrementar la estabiLidad del sistema social. 
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La cuLtura es eL vlncuLo social que ayuda a mantener unida a 

La organización aL proporcionar normas adecuadas de L o  que deben 

hacer y decir Los empLeados. 

También es un mecanismo que controLa y da sentido a todo, 

guiando y modelando Las actitudes y e L  comportamiento. Y es 

precisamente esta iSLtima función La que más nos interesa. 

La cultura es una desventaja cuando Los vaLores compartidos 

no coinciden con Los que favorecen e L  progreso de La 

organizaci6n. Y eLLo sueLe suceder cuando eL ambiente de una 

organización es dinámica. En Los casos en que eL ambiente esta 

pasando por un cambio rápido, La cuLtura arraigada quizá ya dejo 

de ser adecuada; por tanto, La congruencia deL comportamiento es 

una ventaja cuando una organización afronta un ambiente estable. 

Pero a veces representa una carga y puede dificuLtar adaptarse a 
* ¡  

Los cambios deL ambiente. 

RAZONES EN CONTRA DEL CAMBIO CULTURAL 

E l  hecho de que La cultura de una organización este 

integrada por caracterlsticas bastante estabLes, hace suponer que 

a La gerencia le será muy dificil cambiar La cultura. 
h 

La cuLtura de una organización se desarroLLa a lo Largo de 

muchos años y esta cohesionada por vaLores a Los que Los 

empLeados se adhieren con firmeza. Además, hay varias fuerzas que 

intervienen sin cesar para mantener una cuLtura determinada. 

Entre ellas se cuentan Las decLaraciones escritas sobre La misión 

y filosofía de una organización, eL diseño de Los espacios 

flsicos y los edificios, e L  estilo dominante de Liderazgo, Los 

criterios de contratación, los sistemas anteriores de promoción, 

Los rituales de tiempo inmemorial, Las historias popuLares sobre 

personas y acontecimientos de gran trascendencia, Los criterios 
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tradicionaLes de evaluación en la empresa y su estructura formal. 

Las poLíticas de seLecci6n y promoción son instrumentos de 

suma importancia que se oponen aL cambio cuLturaL. Los empLeados 

escogieron a La compañia por pensar que sus vaLores personaLes 

coincidian con Los de eLCa. Se acostumbraron a esa educación y 

resistieron con firmeza Los- intentos de aLterar eL equilibrio. 

Los que ejercen el. controL también escogeran a Los gerentes de 

mayor antiguedad para que no modifiquen La cuLtura actual; es 

decir, asegurar La continuidad de La tradición en La estructura 

organizacional. 

COMO CAMBIAR LA CULTURA DE UNA ORGANIZACION 

Cambiar la cultura de una organización es en extremo difícil 

de lograr, pero si es posible hacerlo. 

Las siguientes sugerencias pueden facilitar eL cambio 

cultural: 

1 .  Hacer que los gerentes de alto nivel, se conviertan en modelos 

positivos de roles, dando La pauta mediante su comportamiento. 

2. Crear nuevas historias, símbolos y rituaLes para reempLazar 

Los que estan actualmente de moda. 

3. Seleccionar, promover y apoyar a los empleados que abrazan Los 

nuevos vaLores que se pretende implantar. 

4. Rediseñar Los procesos de socialización para que correspondan 

a Los nuevos valores. 

5 .  Cambiar el sistema de predos para favorecer La aceptacibn deL 

nuevo conjunto de valores. 

6. ReempLazar las normas no escritas con reglas formaLes que se 

hagan cumplir fielmente. 

7. Modernizar Las subculturas actuaLes por medio deL amplio uso 

de La rotación de puestos. 
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8 .  Procurar ubtener el consejo de los grupos afines utilizando la 

participación de lac empleados y la creación de una atmósfera con 

un alto grado de confianza. 

Al poner en práctica la mayor parte de estas 

recomendaciones, no se LograrA un cambio inmediato ni radical en 

la cultura de la organización. El cambio cultural es un procesa 

lento; se mide en años y no en meses. 

POL I T  ICOS 

Los fenómenos del medio ambiente social pueden afectar 

directamente a la organización o pueden ser mediatizados por el 

medio ambiente político. Cambios en los estilos de vida tendrán 

un impacto económico directo e inmediato sobre l a  organización en 

términos de las demandas por diferentes tipos de productos. 

La mayor parte de las demandas que se ciriginan en el media 

ambiente palítico probablemente tienen algunos antecedentes 

sociales; pero también pueden ser espontáneas. Y por supuesto, el 

medio ambiente económico puede presionar a los poderes politicos 

para que elaboren leyes que afecten el medio ambiente econtSmico y 

social. 

Las demandas políticas mas comilines incluyen la regulacibn de 

salarios y condiciones de trabajo, sindicatos, estándares que 

deben reunir los productos, y contaminación ambiental. La 

legislacián y la regulación administrativa definen la naturaleza 

y carácter de la organización, imponen limitaciones a la 

conducta de las oficinas corporativas, y establecen estándares 

para la contabilidad financiera. Los poderes fiscales y 

monetarios del gobierno federal, lo más importante de todo es que 

ejercen impactos sobre el medio ambiente económico y en 

consecuencia sabre las organizaciones. 



Por consiguiente, para poder adaptarse nuestro país a Los 

cambios que se están dando aL vivir situaciones desconocidas, 

Luis G. Carcoba comenta aL respecto: 

"aL hacer La anterior afirmación debe hacerse La distinción entre 

Las empresas mexicanas con capitat extranjero o totalmente 

transnacionales, de aqueLLas empresas mexicanas de mexicanos, 

quienes en Los uLtimos cincuenta años Lograron montar una pLanta 

fábriL que se estructuró con Las características heredadas deL 

viejo proteccionismo y que, sin percibirlo, no Los prepar6 para 

La competencia internacional. De muchas maneras fue una política 

que dejó a numerosas empresas con Las Limitaciones que Les han 

impedido una modernización a l  ritmo deL avance deL cambio 

estructural. y de todas sus circunstancias". ( 2 4 )  

La empresa transnacionaL en México o aqueLLa con capitaL 

extranjero, tiene un pie puesto en La cultura industrial. de Los 

países más avanzados y, por Lo mismo, posee una mayor capacidad 

de adaptaci6n a Lo que está por venir. No sucede así con Las 

empresas totaLmente mexicanas, La mayoría mediana o pequeña, 

muchas de eLLas famiLiares que se están enfrentando menos 

preparadas con La apertura comercial. Es una responsabiLidad para 

e L  gobierno, para La representaci6n empresarial, para Las 

instituciones que sirven a La industria de aLguna u otra manera, 

ayudarLas a superar La crisis, modernizarse y finaLmente 

progresar. 

Por esta raton, L o  primero que es necesario expLorar es una 

cLara definición deL cLima en eL cuaL Las empresas se 

desenvolverán en este nuevo mundo sin fronteras. Una buena 

hipótesis de como será eL futuro es fundamentaL, como premisa 

para La planeación y La capacitación de Los empresarios 



interesados seriamente en ajustarse a Las circunstancias. 

Después de expLorar ese cLima, es determinante acLarar C o s  

cambios fundamentaLes que La empresa tiene que reaLizar para 

ajustarse a esta nueva circunstancia que ha comenzado a vivir, de 

taL manera que podamos descubrir en dónde necesitan Las empresas 

eL auxilio. 

Con respecto aL punto anterior en que Las empresas se 

desenvueLven en una economía abierta, tenemos: 

1) Disminuida La protección, Las empresas se encuentran con que 

Las oportunidades de mercado son practicartrente iguaLes para todas 

eLLas de La misma rama, independientemente de su ubicación. Esta 

situación exige a Las empresas mejorar aspectos tales como: 

precio, calidad, oportunidad y diseño de sus productos, que 

respondan Las necesidades de sus mercados. Sin dejar de 

preocuparse por sus competidores, le será más importante 

anticiparse a Los requisitos deL consumidor. 

2) Las empresas deben considerar que con La internacionaLización 

de sus mercados estos se pueden ampLiar varias veces más. Muy 

probabLemente habrá empresarios que no entiendan rápidamente esta 

situación, que seguirán pensando sólo en su mercado interno y 

pensarán que La exportación no es para eLLos. 

Sin embargo, esta reaLidad pLantea probLemas muy concretos; 

uno de eLLos, taL vez eL más importante, es eL cambio en Las 

formas de comerciaLización dentro y fuera de Las fronteras. El 

esquema de Las llamadas empresas de comercio exterior cobra cada 

vez mayor importancia para vender fuera, pero ante La presencia 

en México de Las empresas de comercio exterior de Los otros 

países cambiarán también Los esquemas de competencia comercial. en 

eL mercado interno. 



Otro cambio sustanciai se originará con Los fLujos de 

inversión extranjera; La competencia se tornará cada vez más 

fuerte. En nuestro propio territorio, se instalarán empresas de 

reciente creación, modernas, que vienen a aprovechar nuestras 

ventajas comparativas (mano de obra abundante y barata, recursos 

naturaLes y ubicación geográfica, entre muchos otros), importando 

deL exterior Las ventajas comparativas de sus propios países (eL 

capital, financiamiento, tecnoLogia de punta y mercados). 

De Las características deL entorno que Las empresas 

enfrentan, o sea la competencia, e l  mayor mercado y Las nuevas 

formas de comerciaLizaci6n se desprenden Los retos para el 

empresario, particularmente e L  mediano y e L  pequeño, que no se ha 

preparado con La veLocidad y eL dinamismo que La apertura 

comerciaL exige por sus debilidades estructurales. 

La competencia requiere de C o s  empresarios una 

modernización, La cuáL debe comprender básicamente: actitud, 

innovaci6n tecnológica y nuevas formas de administración. 

ECONOMICOS 

E L  Producto Nacional. Bruto (PNB), es e L  eLemento centraL del 

ambiente económico para La mayorla de Las organizaciones, ya sean 

Lucrativas o no, puesto que pueden ejercer La mayor infLuencia en 

Los ingresos y en los gastos. Los subproducto deL (PNB) incLuyen 

eL ingreso personal. disponible y e L  stándar de vida, niveLes de 

precios, disponibilidad de capital, etc. Hay aqui un efecto 

contrario también. 

, 

Los cambios en e L  ambiente económico son Los que 

generalmente producen los efectos más dramáticos y drásticos en 

La organización. La crisis de energético, eL deterioro deL dóLar 

en Los mercados monetarios internacionales, La competencia 
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interna e internacional son acontecimientos y tendencias que 

inciden en e L  cambio de Las demandas que se hacen a La 

organización en términos de oportunidades y Limitaciones, y a Las 

cuaCes tiene que enfrentarse. 

EL subsector más inmediato deL medio ambiente económico que 

afecta a La organización es La industria en La que ésta opera. 

Los cambios en La industria, en Los precios, e l  tamaño de Los 

mercados, La introducción de nuevos productos por La competencia, 

eL desarroLLo de nueva tecnología un súbi’to excedente o escacez 

en Las materias primas, fusiones y adquisiciones de Los 

competidores, y una serie de transiciones, dejan poco espacio 

para que sobreviva y prospere una organización s i  es indiferente 

a taLes eventos. 

Acontecimientos, tendencias, y futuros estados posibLes del 

medio ambiente, entonces, constituyen una serie de desafíos para 

La organización. Estas demandas que se pLantean a L a  

organización, vistas como oportunidades y Limitaciones, exigen 

reacciones que maximicen Las ganancias y minimicen Las pérdidas. 

Por lo que David R .  Vincent, argumenta ”La económia gLobaL, 

provoca más ampLios accesos a Los mercados regionales, stándares 

de caLidad cada vez mayores y razones siempre decrecientes de 

precio-comportamiento, son aLgunas de Las nuevas reaLidades que 

enfrentan Las corporaciones o conjunto de empresas. 

Para que La corporación de hoy sobreviva, debe someterse a 

una reestructuración básica en La que tenga Lugar un nuevo modeLo 

corporativo basado en La relación existente entre calidad, 

información y nueva tecnología” ( 2 5 ) .  

v 

Esto es, que Las organizaciones se enfrentan a nuevas 

reaLidades económicas a L  entrar en La úLtima década del sigLo 



veinte; una economía gLobaL, un acceso más ampLio a Los mercados 

regionales, stándares de calidad cada vez mayores y razones 

siempre decrecientes de precio/comportamiento, sóLo por nombrar 

unas cuantas. 

Para que La organización de hoy sobreviva en esta nueva era 

económica debe someterse a una reestructuración básica. Debe 

facilitar y reforzar sus unidades de negocios y de primera Línea, 

aL mismo tiempo reducir La gigantesca estructura de Los gastos 

indirectos acumulados durante La era industrial. 

/ ’  

Por Lo que creemos que para Lograr esa estructuración Los 

ejecutivos de las empresas requieren de un modeLo corporativo J’ 

basado en reLación existente eGtre calidad, información y nueva 

tecnoCogía. 

EL reto para La década de los noventas esta constituido por: 

mayoría totaL de caLidad (mejorar Los procesos), administración 

totaL de La información (impulsar Los procesos) y administración 

total de La tecnoLogía (permitir Los procesos). Es decir, para 

mejorar La caCidad, La corporación debe mejorar sus procesos 

básicos de negocios. En vista de que Los procesos de negocios se 

basan en La información, necesitamos de un nuevo paradigma 

administrativo que reconozca la información como impuLsora de Los 

procesos de negocios, procesos de producción etc. De iguaL forma, 

necesitamos un nuevo paradigma administrativo para La nueva 

tecnología, que reconozaca Las características que La faciliten. 

v 

Por consiguiente si se realizára una inversión mayor en L a  

informaci6n en La actuaL organización, impulsaría cada proceso I/ 

dentro de La corporaci6n y entre sus miembros. 

Esto se traducirla en que cada empLeado trabaja con La 

información y por consecuencia, es un trabajador de La 
L’ 



información. Por Lo tanto, cada empLeado es responsabLe de crear, 

mantener y compartir La información necesaria para que La 

corporación mejore en forma continua. 

Por otro Lado, La información tecnológica hace posibLe L a  

administración totaL de La información. La tecnoLogía permite L a  

recolección de La información, compartirLa y encontar formas 

avanzadas de cooperación organizacionaL dentro de La corporación 

y sus unidades que La conforman. 

Por úLtimo tenemos que para impLantar La administración 

totaL de La información y La administración totaL de L a  

tecnología, debemos comprender primero a Los negocios, sus 

reLaciones y sus alianzas. Para LograrLo es preciso determinar eL 

principio de La organizaci61-1, La fuerza impuLsora y Los 

imperativos para todas y cada una de Las unidades compLetas de 

negocios en estructura corporativa. 
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CONCLUSIONES 

La presente década trae consigo cambios importantes de 

desarrollo; aL iguaL que otros países con tecnoLogía de punta, 

México se encuentra inmerso en esas transformaciones que s i  no 

son comparabLes con esos países por carecer de medios de 

producci6n vanguardistas, aL menos debe darse cuenta y no deberá 

hacerse ajeno a esos cambios. 

Hemos distinguido a raíz de este trabajo a tres grupos de 

empresarios dentro de Las organizaciones en México: 

En medio de un panorama nada haLagador hay un primer grupo 

de empresas cuya modernización tecnológica Les está permitiendo 

medir sus fuerzas en igualdad de circunstancias con La 

competencia de afuera. Empresas como esta han entendido desde 

hace tiempo La absoluta necesidad de hacer cambios radicaLes en 

todos Los aspectos productivos, porque más aLLá de la oLeada de 

bienes importados que trae la apertura, La industria que quiera 

sobresalir debe prepararse para recibir Lo que se nos viene 

encima apartir del Tratado de Libre Comercio con Estados Unidos y 

Canada. Debido a esta problematica existen en nuestro país 

empresarios que han ayudado a esas transformaciones, Los cuáLes 

por e l  Lado tecnológico se encuentran modernizados y es 

precisamente quienes posibLemente puedan permanecer tranquiLos en 

medio de esta competencia organizacionaL, ya que han impuLsado un 

proceso de modernización en sus talLeres y han introducido al 

interior de este algunos de Los avances como son: los sistemas de 

computaci6n por ejemplo. Sin embargo, no todos  disfrutan de estos 

beneficios ya que s i  bien es cierto que estas empresas cuentan 

con medios sofisticados de producci6n tambien es cLaro que muchos 

de eLLos no toman een cuenta factores taLes como e l  humano, y 



principaLmente La calidad. Todos estos empresarios olvidan esos 

eCementos que son tan importantes en nuestro contexto, y es aquí 

exactamente donde cae e L  segundo grupo de empresarios quienes 

tendrán que dejar de pensar en conductas empíricas que si 

funcionaron en eL pasado ya no pueden ser apLicados en nuestro 

tiempo, pues en este 5e sufren enormes huecos por ejemplo, 

podemos mencionar La carencia de formación de mandos medios y 

personaL especiaLizado principalmente, para dirigir La empresa ya 

que es una de Las bases primordiales deL éxito. Asimismo esta 

situacion es producto tambien deL ensimismamiento que produjo eL 

proteccionismo de antaño que padecia ( o  todavia padece) La 

empresa mexicana, y que además hizo perder contacto con Lo que es 

La reaLidad de una industria moderna. En esa reaLidad entra todo 

un aceLerado proceso de modernización tecnológica que en La 

ÚLtima década ha registrado cambios enormes en todo e L  mundo,r 

mismas que, se insiste, parece ignorar una buena parte de Los 

empresarios mexicanos. FI manera de defenderse, existe un tercer 

grupo que está dotado con incipiente tecnoLogía y La producción 

de sus artícuLos carecen de caLidad competitiva además de que 

cuenta con La más obsoleta de sus administraciones viviendo así a 

La deriva, saLvando obstdcuLos y tratando de sobresalir para no 

quedar, extinguidos totalmente, en este mundo en eL cual La 

competencia es factor vital, por L o  que es indispensabLe inventar 

nuevas tendencias que hagan aportaciones digamos en dos terrenos 

que son caLidad e innovación. 

/” 

. 

En L o s  años de apertura como es sabido Las bataLLas más 

cruentas se han dado en e L  sector de importación. Flhí,La entrada 

de artículos producidos por fabricantes de orien’te han venido a 

dividir eL boLslLLo de Los consumidores y, en ocasiones despLazan 



compLetamente L o  producido en nuestro país. Los fabricantes para 

Las grandes mayorías no SOLO han visto invadidos sus mercados 

presentando bienes más baratos; tambien han descubierto que Les 

es prácticamente imposibLe vender su propia mercancía en eL 

mercado exterior. 

Es por eLLo que hemos tratado de presentar en nuestro 

trabajo aLgunos modeLos que pueden ser viabLes para originar 

dentro de La empresa un cambio pLanificado bien estructurado, que 

LLeva consigo esos detaLLes tan importantes como son eL factor 

humano dentro deL sistema organizacionaL acompañado de otros 

aspectos como el de calidad, productividad, entre otros. 

Sin embargo, es necesario hacer notar que todo eL marco 

teórico recopilado de Los autores más representativos sobre el 

cambio organizacionaL expuestos en e L  presente documento, 

representan estructuras organizativas de un contexto 

socioeconómico diferente a l  nuestro. Desde Luego, para e l  caso de 

nuestro pals es importante retomar toda esta Literatura, que si 

bien no puede ser aplicada LineaLmente a La situacidn 

organizacional mexicana, si pueden retomarse varios eLementos 

como parámetros que faciliten eL entendimiento de Los nuevos 

cambios en Los mercados internacionales. 

I 

Como ya se ha señaLado, para Las organizaciones nacionales 

La nueva situacibn de competitividad requerirá de innovaciones en 

I Los estiLos administrativos, los cuaLes no serán producto de días 

o meses. Básicamente, será un proceso de negociación entre 

Gobierno, empresarios, sindicatos y trabajadores, Lo que 

producirá resuLtados a Largo pLazo. Flsimismo, sería iLuso afirmar 

que La introducción de innovaciones administrativas y 

tecnológicas se puedan aplicar LineaLmente; es decir, en Los 
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inicios se presentarán situaciones de resistencia a estas nuevas 

estructuras, motivadas por la incertidumbre ante el posible 

de.-ic;rnp ten. 

Por consiguiente, el papel de los administradores se torna 

esencialmente importante, en virtud de ser quién guie el cambio y 

aplique los conocimientos a nivel táctico y operativo para 

facilitar la introduccibn de estos nuevos modelos. 

Con tal horizonte por delante, como hemos señalado son pocas 

las empresas dotadas de ventajas competitivas suficientes para  

enfrentar ahora, una innovación de proporciones aún mayores. DE! 

cara a las nuevas circunstancias, algunos tendrán que poner a 

prueba por primera vez sus propias capacidades para salir y 

vender al mercado del exterior con regularidad y consistencia. En 

esto, nuevamente, llevarían la delantera quienes cuentan ya con 

experiencia en el mercado de exportacidn y didponer como ya se 

dijo, de maquinaria y equipo tanto suficiente como actualizado 

para responder a las nuevos compradores. 

La modernización se ha llevado a cabo a través de la 

adopcirin de maquinaria europea y estadounidense, así como nuevos 

materiales de producción. También hacemos hincapié que esta 

modernización, como lo señalamos en este trabajo, deberá 

fundamentarse en la capacitación del personal, porque 

consideramos que para mejorar todos estos aspectos, la mano de 

obra es de singular importancia en el contexto del trabajo. 

La apertura comercial definitivamente deberá hacer 

reaccionar a los empresarios y a la vez, estos, deberán hacerlo 

extensivo a los trabajadores. Igualmente esta apertura deberA 

obligar a las organizaciones a entender y aplicar técnicas tales 

como la Planeacibn Estratégica, que le facilitarán mejores tomas 
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de decisiones basadas en premisas cuantitativas y cualitativas 

que L e  redituaran beneficios. 

Por ÚLtimo, invitamos aL Lector interesado a profundizarse 

en el. tema deL cambio y resistencia organizational, ya que SO L O  

se retornaron aLgunos aspectos que consideramos escenciaLes para 

eL objeto de este estudio. 
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