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INTRODUCCION

Los recientes cambios que se estan presentando en La
economia mundial conllLevan necesariamente a reéstructurar 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 mercadc dnico.

México no esta al margen de esta nueva situaci6tn vy su
apertura econémica viene preparadose hace varios afios y se ha
estado consolidando en La actualidad. Dicha apertura esta
causando en toda La economia nacional ajustes que son
fundamentales, independientemente del Tratado de Libre Comercio
tan mencionado a d4dlLtimas 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. RAsimismo dentro de estos
cambios el gobierno federal emprendié La politica de
desincorporacién de empresas no prioritarias y onerosas para el
gasto pablico; dentro de Las més importantes podemos mencionar el
ingreso a La iniciativa privada de La Banca Nacional y La venta
de Teléfonos de México, con el propésito de presentar un panorama
mas viable para Lla inversién extranjera entre muchos 6tros.

Por tal motivo el Tratado de Libre Comercio es La mejor
garantia para que ésta transformacidén se realize gradualmente al
interior de Las empresas que conforma el 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 aobligacién de cambiar




La mentalidad, olvidarse del proteccionismo y dejar de pensar que
siempre somos victimas del extranjero.

Por ello el presente trabajo tiene como.  proposito
fundamental estudiar algunos modelos te6ricos existentes cuyo
contenido tematico nos guien en el entendimiento de Los cambios
estructurales que enfrentan lLas organizaciones mexicanas ante La
apertura econétmica mencionada. Especificamente, nuestro enfoque
estard basado en La Teoria del Cambio Organizacional cuyos
elementos son de relevancia para comprender Los procesos inter e
intraorganizacionales delL mismo, y de resistencias dentro de un
contexto de medio ambiente organizacional. Las teorias
presentandas son una revision de La Literatura administrativa ac
tual provenientes de Las economias avanzadas.

Desde Luego, no pretendemos con ello realizar inferencias a
nivel nacional, vya que cada modelo no puede ser aplicado
Linealmente a un pais con caracteristicas politicas, econémicas y
sociales diferentés; sin embargo, es posible retomar aspectos que
definitivamente pueden ser aplicados en nuestra realidad

nacional, con sus respectivas lLimitaciones.




ANTECEDENTES

Se ha escrito bastante sobre Lo que es el cambio en La
historia de La humanidad. En el presente siglo, podemos decir gue
entre mas cambian Las cosas, se tornan mas diferentes Las
situaciones. Un cambic significativo ha sido La tremenda
transformacién que ha ocurrido al interior de lLas organizaciones.
Desde Los primeros aflos de La industrializaci6n, La féabrica
textil y el ferrocarril significaba La magnitud de Las
incipientes organizaciones. Sin embargo, hoy en dia Las
organizaciones han sufrido una transformaci6én dinémica 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 pubticas” (u] “grandes
sindicatos".

)

Las organizaciones crecen, ello puede derivarse de 'Los
constantes cambios que el medio ambiente (es obliga a realizar.
Asi mismo han aprendido ha adaptarse continuamente a lLas demandas
que exige el medio en el que operan. Estas adaptaciones consisten
en dos tipos de acciones:
j.—Cambios en La composicion de recursos que Las organizaciones
obtienen delL medio ambiente y también en Los productos, programas
y servicios que ellas proporcionan al medio ambiente, y
2.-Cambios en su estrucfura interna, procesos y conducta de sus
miembros frente a Las demahdas del medio ambiente.

Los ajustes o cambios han sido producto de La decisién de
Los gerentes y La innovacién tecnolégica. Basicamente, La

tecnologia originé técnicas especificas de cambio para Las

organizaciones. Ante tode La mayoria de Las organizaciones .




parecen necesitar un cambio, que represente una serie de
decisianes integradas para una solucién colectiva de Los

probLemas organizacionales




1. CAMBIO

Entramos en una etapa definitiva para el progFeso de nuestro
pais, Los cambios que se han venido dando alrededor del mundo no
son indiferentes para nuestro quehacer organizacional. Los
diferentes acontecimientos politicos, econémicos y sociales
trascienden de una manera directa a nuestro contexto; esto es,
nos encontramos al igual que el resto deL mundo dentro de una
trahsicién 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
socioecon6bmicos. Los escenarios tradicionales en que actualmente
nos desenvolvemos deberé&n adoptar un cambio que si no es radical,
cuando menos deber& ser cuantitativo en tamafio y forma.
DEFINICION DE CAMBIO

Existen diferentes conceptos de cambio como por ejemplo el
que nos seflala Gildardo Campero (1).

“"EL cambio se refiere al paso de un estado a otro en el
funcionamiento organizacional”.

EL concepto de cambio Lo tomaremos en funci6tn de La empresa,
es decir, como un todo. Debe contemplLarse como el funcionamiento
normal del sistema econémico porque cuando existen Los cambios,
estos afectan a Los elementos que Lo componen; por ejemplo, La
introduccién de una nueva maquinaria a La fabrica afectaria a
todo el sistema organizacional ya que transforma el estado de
ctosas que antes habia en ese sitio; especificamente La
introduccién de La maquinaria puede afectar Los stocks de
produccién, horarios de trabajo, normas de productividad, etc.,

asi como el recurso humano de La organizacién.




CAMBIO ORGANIZACIONAL

Existen cambios en Lla organizaciéon que bien puede ser que

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

este sentido segln GRwTHRoﬁ, GREINER Y BORNES (2), existen
cambios por reaccién y a“tiCip?FPEEPLW es importante notar su
vaLor del ca;bio ﬁbr reaccitn que se refiere a una respuesta
mecénica o acto reflejo; nos referimos alL cambio anticipatorio
que segin el autor nos conlleva a una connotaci6n distinta en
cuanto a Los medios para adaptarse al cambio, por Lo tanto, segun
JONES, BENIS EL (3) “cambio organizacional planificado es wun
esfuerzo consciente, deliberado y en colaboracién, 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 desempefio y operacién del sistema, modificando La
organizacion, medianie La utilizacién y aplicacién de
conocimientos vé&lidos”.
CONCEPTO DE CAMBIO ORGANIZACIONRL

"EL cambio organizacional es cualquier alteracion
pLanificada o no planificada del status que influye en La
estructura, Lla tecnologia y en Los recursos humanos de toda
organizacién”. (&)
FUERZAS DEL CAMBIO

Hay cambios dentro de Las organizaciones y fuera de estas.
Los cambios que ocurren en el suprasistema muchas veﬁes 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 Lta  tecnologia alteran
significafivamente aquellos mercados de méquinas de escribir,

ello trae como consecuencia crear nuevos mecanismos innovadores




para hacer frente a La competencia y asi estar a La vanguardiéﬁ
Por tal motivo elL administrador debe estar pendiente de Los
cambios que se estan dando en Las afueras de su organizacién para
armar La défensa y asi pader adaptarse a Las circunstancia;, (ver
figura)d.
FUERZAS EXTERNRS

Estas son factores fundamentales Las cuales no podemos
desaparecer pues vienen siendo variables incontrolLables a lLas
cuales no tenemos acceso, es decir, cuando se dan, nosotros Lo
UGnico que podemos hacer ante Lo inevitable es tratar de adaptarse
y buscar La forma de conseguir ventajas.
FUERZAS INTERNAS /

Estas fuerzas muchas veces pueden ser originadas por
impactos de cambios externos. Los cambios internos provienen por
ejemplo, cuando se introduce una nueva tecnologia a La empresa,
Los patrones tendrén que proceder primero que nada a considerar
si dicha maquinaria para su funcionamiento necesitarén Los
trabajadores que La operen, una capacitaci6n o entrenamiento
basico o si esta nueva adquisicién repercutird en La posicién de
Los empleados reorganizandolos de acuerdos a Los puestos que se

requieran asi como también Los métodos y procedimientos.




FUERZAS EXTERNAS
LA ORGANIZACION SE ENCUENTRA SUPEDITADA AMPLIAMENTE
POR FENOMENOS DE CAMBIO QUE SON:
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PROCESO DE CAMBIO

Cuando elL cambio dentro de wuna organizacién se d&, se
presentan diferentes fases las cuales son: (5)
1.- Desarrollo de una necesidad de cambio.
2.- EstablLecimiento qe una relacié6n de cambio.
3.- Diagnéstico del problLema.
4.- Fijacion de metas de cambio y planes de accion.
5.- Transformacién de Las intenciones en esfuerzos reales de
cambio.
" 6.- Generalizaci6tn y establecimiento del cambio.
7.- Logro de una relacion terminal.

En seguida se tratard de explicar cada una de estas fases.
DESARROLLO DE UNR NECESIDRD DE CAMBIO

Es el acto de darse cuenta que existe esa necesidad de
cambio en La organizacién, es decir, tomar conciencia de Los
problLemas por parte de La direccién y enlistar que es Lo que se
quiere cambiar.
ESTABLECIMIENTO DE UNR RELACION DE CAMBIO

Una vez conocido el problema se pasar& a reorientar a Los
actores (patrones-trabajadores), para asi poder coordinar el
proceso.
DIAGNOSTICO DEL PROBLEMR

Tenemos que empezar a reconocer el problema. Esta parte es
La més deLicada,liniciaremos en descubrir cual es La verdadera
desviacién para poder tomar formas de acciébn ideales.

Para tomar este analisis el mismo autor subdivide este punto
en cuatro elementos importantes:
A)Obtencidn de informacién.

B)Procesamiento de La informacién y formulacibén del diagnéstico.




CYEstimular La comprensién delL problema y aceptacién del
diagnéstico.
D)Ensefanza de -técnicas de diagnéstico (86)

En esta fase se generardn soluciones posibles y se trataré
de comprometer a toda lLa organizacié6n, tratando de evitar una
posible resistencia al cambio; asi el personal puede presentar
menor rechazo a lLas nuevas ideas.

EL mismo autor indica para La fase cuatro La fijacién de
metas y planes de accién. Los siguientes elementos deberéan ser
tomados en cuenta:
1)Definicién de lLas direcciones del cambio.
2)Movilizacién y mantenimiento de Las intenciones de cambio.
3)0frecimiento de oportunidades para pruebas previas.
4)DesarroLlo y movilizacién de La capacidad para La accién.
5)Transformacién de tas 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 accién experimentado La bL’xsqueda~ de resultados
mediante un plan. .

GENERALIZACION Y ESTABLECIMIENTO DEL CAMBIO.

En esta fase podemos iniciar con un reforzamiento una vez
aceptado el cambio, por medio del curso de acciéon datil
generalizado y difundiendolo hacia Las partes del sistema.

LOGRO DE UNR REARLIZARCION TERMINAL

Conocer y evaluar cual es La situacion actual, tratando de

no caer en La monotonia, conociendo Los resultados obtenidos vy

marcando cual es el periddo que durari ese proceso de cambio.
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ELEMENTOS DEL CAMBIQ: (7)
~ Preparacién general del cambio.
- Métodos'por Los cuédles se pueden incorporar permanentemente el
rol del agente del cambio en el sistema cliente.
~ Realizacién de exé&menes periddicos.
- Aprendizaje de La manera y oportunidad en que debe pedirse més
asistencia.
FASES DEL CAMBIO
Kurt Lewin (9) Lanza su mbédelo que ha sido -lLa base para
otras investigaciones al respecto. Hizo notar que un cambio de
comportamiento cuando se d&, atravieza por tres condiciones

interrelacionadas vividas por Los individuos que son:

DESCONGELACION-----=-=----CAMBIO~-----=--RECONBELRCION

DESCONGELACION:

En este estado Llos individuos estén en La posibilidad de
adquirir o aprender una nueva conducta.
CAMBIO:

EL cambio se produce cuando se pone en préctica La nueva
conducta.
RECONGELRACION:

Esta se produce cuando se ha comprobado que La nueva
conducta puesta en practica se ha convertido en parte del

s
comportamiento nuevo, es asi como se estaciona en un nuevo

comportamiento.
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FASES DEL CAMBIO:
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FUENTE: TOMADO DE "ADMINISTRACION ESTRATEGICA DE
EMPRESAS PUBLICAS®, MODULO 4 MEJORAMIENTO
DEL DESEMPENO ORGANIZACIONAL, CAMPERO C-
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2. MODELOS DE CAMBIO ORGANIZACIONAL

Para comprender el cambio organizacional es necesario
conocer algunos modelos, entre ellos, Los més importantes que nos
ayuden a manipular mejor Las tareas organizacionales y asi poder
transformarlas al estado que mé&s nos convenga. Por tal motivo,
LLevaremos a cabo el wuso de modelos de cambio gque nos
enriqueceran con sus aportaciones a La soluci6n de problemas y
asi, 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
cambioc que, como generalmente son creados en otros paises
totalmente ajenos a nuestro entorno podemos estudiarlos vy
ciertamente tomarlos como "modelos"”, sin tratar de adquirirlos al
cien por ciento sino unicamente nos puedan servir de base para
poder crear Los nuestras, a8 Los cuales, podamos adaptafnos muy
facilmente de acuerdo a La cultura organizacional que poseemas;
sin embargo, esto no quiere decir que nuestras costumbres no
debamos cambiarlas, al contrario, el problema organizatrional que
conservamos Lo venimos arrastrando desde hace muchos aflos 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 redundard en su éxito o fracaso econfmico; estos
cambios se presentan como el GlLtimo tren del dia, y el que no Lo
aborde esperari hasta el dia de maMana para abordarlo, pero con
La JUnica desventaja que el "dia de mafana” tal vez ya no se
presente para estas. Nos encontramos inminentemente en un cambio
total de cultura organizacional el cual posiblemente no sea fécil

de asimilar para aquellos arraigados, pues ese cambio representa
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renunciar drasticamente a hébitos bastante enraizados que han
contribuido al estancamiento actual que padecemos. |

La nueva etapa de cambios que deberédn enfrentar Las
organizaciones traera consigo mayor disciplina, responsabilidad y
una planeaci6tn a mediano y Largo plazo que por origenes
tradicionalistas no estaban acostumbrados a realizar; aquellas
expresiones de "ahi se wva", "ni modp", “mas o0 menos", "ya qué",
"pa La otra", etc., se deber&n tirar al olvido para que a partir
de ahora se intenten hacer Las cosas bien desde La primera véz
(10).

Por ejempLo, muchas organizaciones mal estructuradas vy
posiblemente hasta Las bien hechas caen en este sinnumero de
objeciones; cuando se trata de proporcionar servicios, muchas
empresas s6lLo buscan resolver sus problemas de produccién,

costos, distribucién pero, lLa atenci6tn al cliente no es tomada

con La debida importancia y que es a ciencia cierta, el que Le
viene a resolver sus problema econémicos sobre todo. Un ejemplo
podria ser cuando el caonsumidor acude a La agencia de vehiculos
para su revisitn; para elLlo |tuvo que pasar por wuna serie de
tfémites inncesarios, Lo que| refleja una pesima atencién al
cliente.

Lo mismo sucede cuando se compran otros articulos como son
ropa y aparatos electrb6nicos, etc. Si Llegara a salir defectuoso
que es Lo normal y Lo reclama, siempre Le pondran trabas; esto
su;ede mads a menudo en lLa administracién pdblica. (11)

En este sentido es necesario La creacién de modelos aptos
para nuestro contexto que deberén traer consigo marcos de
referencia bien estructurados donde se reconozcan las necesidades

generales del pais, dandoc un margen de flexibilidad para cada
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empresa en forma conjunta con sus trabajadores, a fin de que
colaboren equilibradamente en La realizacién de sistemas de
evaLﬁacién de Los niveles de eficiencia que se requieren, asi
como Las metas que deben ser alcanzadas vy definir Las
remuneraciones econtmicas a partir de un equilibrio concertado.
Nuestra sociedad deberd retomar un nuevo concepto de
trabajo, darle otra visién, 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, el cual resultaria oportuno para evitar
desgastes prematuros en materia de ideas y estilos de actuacidn
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 ORGANIZACIONRL (UN CRITERIOD)
CAMBIOS EN LA ESTRUCTURA

Estos cambios abarcan modificacién y reordenamiento de Las
relLaciones internas. Este cambio traé modificaciones en Las
variables siguientes:

-Las relaciones entre autoridad-responsabilidad
-Sistemas de comunicacioén

~-Flujos de trabajo y tamafio

-Composicién de grupos de trabajo

CAMBIOS EN LR TECNOLOGIA

Aqui se requiere alterar o modificar factores tales como
herramientas, equipo y maguinaria, direccién y técnicas de
investigaciéﬁ, procesos de ingenieria y sistemas de produccién,
métodos y procedimientos.

CAMBIOS EN LAS PERSONAS

Estos cambios abarcan Los siguientes puntos:
~Politicas y procedimientos de rectutamiento y seleccién
-Actividades de capacitacion y desarrollo
-Sistemas de recompensa
-Estilos de Liderazgos y habilidades de comunicacién
-Actitudes, creencias y papeles, otras caracteristicas de Los
empleados.

Para conseguir wuna efectividad organizacionalt el maestro
Salvador Andrade (12), nos sefala que deber§ haber cambios en La
estructura, tecnologia y personas (el cual perfecciona La
conducta de Los empleados hacia un mejor comportamiento).

RActualmente algunos empresarios tratan de esclarecer sus
problLemas en La organizacién y La mayoria de Las instituciones

intentan realizar Los cambios de una manera bien estructurada,
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mediante La creacién de métodos creativos. Uno de estos métodos
actuatizados es La técnica del DESRARROLLO ORGANIZACIONARL (DO);
Los autores difieren en su aplicacién, consideramos que persiguen
el mismo objetivolfinaLmente, ademéds es un arma fundamental de

Las organizaciones para poder aplicar el cambio.

DESARROLLO ORGRANIZACIONRAL

Esta disciplina nacié6 en 1962 (13>, con diferentes autores
que La promovieron describiendo un conjunto de ideas compltejas
del hombre, de La organizacién y del ambiente con La finalidad de
promover el desarrollo y el crecimiento segun sus caracteristicas
creativas.

EL DO, pretende ser una especialidad de La Psicologia,
aunque su aplicacién no se restrinja a un enfoque meramente
psicolégico. EL DO, es una disciplina que continua La teoria de
Las Relaciones Humanas que se extiende hasta el behaviorismo
(Teoria de La conducta y el comportamiento).»

EL DO, parte de conceptos dindmicos como son:

CONCEPTO DE ORGANIZACION Y DE CULTURA ORGANIZACIONAL.

Una organizacién es La coordinacién de diferentes
actividades, de contribuciones individuales con La finalidad de
efectuar transacciones planeadas con el ambiente; en donde Las
contribuciones de cada participanfe a La organizacidn varian
enormemente en funcioén no solamente de Las diferencias
individuales, sino tambieén del sistema de recompensas y
contribuciones a La organizacién. También se toma en
consideracién el hecho de que toda organizacién actua en todo
medio ambiente, y como su experiencia y supervivencia dependen de

La manera como ellas se relacionan con ese medio (14).
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Beckhard introduce el concepto de “Cultura Organizacional”
para explicar que La Gnica manera de cambiar a Lés organizaciones
es cambiar “"su cultura”, o sea, cambiar Los 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 interaccién (15).

CONCEPTO DE CAMBIO EN EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

EL mundo de hoy se caracteriza por un constante ambiente de
cambio. EL ambiente general que rodea a Las organizaciones es muy
dinadmico y exige de ellas una elevada capacidad de adaptacioén
como condicién basica de supervivencia.

CONCEPTO DE DESARROLLO

La tendencia natural de toda organizacién es crecerv y
desarrollarse. Esa tendencia tiene sus origenes en factores
endégenos ( ya sea internos o de comportamiento, y relacionados
con La propia organizacién en si), y ex6genos (externos vy
relacionados con Las demandas e influencias del ambiente). EL
desarrollo es un receso lLento y gradual que conduce al exacto
conocimiento de si mismo y a La plena realizaci6n de sus
actividades.

PRESUPUESTOS BASICOS DEL DESRRROLLO ORGANIZACIONAL
AYCONSTANTE Y RAPIDA MUTACION DEL AMBIENTE.

Hay cambios cientificos, tecnolégicos, econ6micos, sociales,
politicos, etc., que obligatoriamente influyen sobre el
desarrollo y el éxito de Las organizaciones en general.
BINECESIDAD DE CONTINUR RDRPTACION

EL individﬁo, el grupo, La organizaciétn y La comunidad, son
sistemas diné&micos y vivos - de adaptacién, ajuste y

rearganizacién, como condicién bésica de supervivencia en un
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ambiente de continuo cambio.
CYINTERACCION ENTRE ORGANIZACION Y AMBIENTE

Ambiente vy organizacién estédn en intima vy continua
interaccién. Una de Las cualidades més importantes de una
organizacién es su capacidad de percepciétn vy de adaptaciéon al
cambio de Los estimulos externos.
D)>INTERACCION ENTRE INDIVIDUO Y ORGANIZACION

Toda organizacién es un sistema social. EL DO parte de una
filosofia acerca delL hombre. EL ser humano tiene aptitudes para
La productividad, y estas pueden permanecer inaétivas si el
ambiente en que éL vive y trabaja Le es restringido y hé6stil, Lo
que impide el crecimiento y La expansién de sus potencialidades.
EYOBJETIVOS INDIVIDURLES Y ORGANIZRCIONRLES

Es posiblLe el esfuerzo de conseguir gque Las metas de Los

individuos se integren con lLos objetivos de La organizacibdn, es

un plan en que el trabajo sea realmente estimulante vy
gratificante, y ofrezca posibilidades de Desarrotilo
Organizacional.

A continuacidn presentamos dos definiciones que nos dan una
idea clara de Lo que es el DO.
Warner Burker: EL DO es un proceso de cambio en La cultura de una
organizacién mediante La aplicacién de La teoria, investigacion y
tecnologia de Las ciencias de La <conducta. Mas especificamente
una intervencibtn de DO supone: 1)una respuesta a una necesidad
~sentida por La organizacién y supone, 2)hacer participar a Llos
miembros de La organizacidén en forma directa y en colaboracién en
La planeacitn e implementacién de tal intervencién, 3)dguiar el

cambio en La cultura de La organizacibébn. (16)
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MilLes y Schmuck: EL bo es un esfuerzo planeado y sostenido a fin
de mejorar el sistema mediante La aplicacién de Las ciencias de
La conducta y wutilizando Los métodos reflexivos y de propio
andlisis. (17)

Existen diversas definiciones de DO, consideramos que todas
nos conducen a Lo mismo que es buscar La salud organizacional,
por Lo tanto unicamente hacemos referencia a dos autores. Ademés
es necesario aclarar que dentro de La organizacion el DO puede
ser aplicado para cualquier &rea funcional donde aparezcan Los
problemas o en todo‘eL sistema organizativo; y Lo aplican, no
necesariamente consultores externos que por su experiencia en DO
si 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 organiiacién por si
misma puede alcanzar el equilibrio organizacional ya que Los
principales actores del DO son tanto directivos como empleados.
MODELOS DE DESRARRROLLO ORGRNIZACIONAL

AL 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 péra
implantar eL cambio.

Siguiendo a Chiavenato, existen diversos métodos para
implantar vy evaLgar el cambio; dentro del DO tenemos diferentes
médelos como son: de acuerdo con Las variables encontradas en el
diagnbébstico, que prematuramente se aplicé, (en este caso; si es
que no se sabia exactamente el problema a resolver).

Existen médelas que van dirigidos exclusivamente al

comportamiento det individuo y sus alteraciones; estos médelos
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presentan como punto principal impulsar una participacion vy
comunicacién generaltizada, tales como:
-Desarrollo de equipos
-Suministro de informaciones adicionales
-Anadlisis transaccionatl
-Reuniones de confrontacion
-Tratamiento de conflicto intergrupal
-Laboratorio de sensitividad

Los modelos mé&s conocidos y que ultimamente se vienen
aplicando se describen a continuacién, no omitiendo seflalar que
soh retomados de Los apuntes del profesor Salvador Rndrade (18):
1)Modelo de Investigacién-Rccibn
2)Modelo de Los Sistemas Internos de Likert.

Es nuestro interés presentar estos dos conceptos que
consideramos son de La mayor aplLicabilidad de acuerdo a las
nuevas formas de organizaciéon que tiene que enfrentar La empresa
mexicana.

EL modelo que predomina en Los programas de DO, es el que se
esta volviendo clésico para Los estudiosos de La administracién y
es el de Investigacidn-RAccidn, que se basa en mbdelos de sotuciédn
de problLemas, el cual para ser objetivo en su anélisis wutiliza
Los mismos procedimientos de funcionalidad que el "método
cientifico de investigacidn"”.

Existen tres etapas importantes de Las cuales se wvale La
Investigacion-Acciébn y son Los siguientes:

1. Recolecciédn de datos.
2. Reportes sobre Los datos a Los interesados.
3. Rccién plLaneada de acuerdo con Los datos recolectados.

Con este modelo se puede trabajar desde dos puntos de vista.
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; Investigaciédn-Rccibdn como proceso
- Investigaci6én-Accién como enfoque

EL primero se estudia como una serie de eventos y acciones
que estan encaminadas a un fin.

Desde este punto de vista su definicitn es:

"Es el proceso sistematico de recoleccién de Los datos
provehientes de La investigaci6tn realizada en un sistema en
actividad, el cual persigue determinados’' objetivos-metas o desea
cumplir alguna necesidad especifica”.

Esta recoleccién es seguida de:

1. Reintroduccién (devolLucién) como insumo de esos datos en el
sistema. En otras palabras, el equipo consultor se esfuerza para
que Las personas de La organizacién utilicen Los datos para su
toma de decisiones.

2. Toma de acciones-al interior del sistema-por medio de La
elecciébn de variables. Esta implementacidén de (a accién se basa
tanto en Los datos descubiertos como en Las hip6tesis.

3. Evaluacién de Los resultados-impacto de Las acciones a traveés
de una nueva recoleccidén de mas datos.

La definicion anterior comunica Las caracteristicas del
modelo de Investigaci6n-Accién tomando en cuenta Las actividades
del proceso.

william L. Fench (19) habla sobre este tema describiendolo
de Lla siguiente manera:

ASPECTOS CLAVES DEL MODELO

1. DIAGNOSTICO.

2. RECOLECCION DE DATOS.

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

ORGANIZACION.
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L. ANALISIS DE LOS DATOS Y TRABAJO QUE REALIZA EL PERSONAL DE LA
ORGANIZRACION.
S. PLANEACION DE LAS ACCIONES REALIZADAS POR EL PERSONAL DE LA
ORGANIZACION.

La secuencia tiende a ser ciclica: el enfoque hacia nuevos
problemas o hacia el avance en Los obstéculos ya descubiertos,
facilita el hecho de que el personal de La organizacion aprenda a
trébajar en equipo alcanzando una mayor efectividad.
INVESTIGRCION-ACCION COMO ENFOQUE

EL modelo ha sido Gtil como guia o paradigma, vy se define
como La aplicaciéon del método cientifico o hipotético deductivo
que busca localizar-indagar sobre lLos hechos y para hacer pruebas
en relacién con Los problemas précticos que demandan acciones con
capacidad de sotLuci6n.

Investigaci?n—nccién es un modelo normativo que ensefa a
aprender y es a La vez un modelo para planear el cambio.

RAZGOS PRINCIPRLES

- antes de La acci6tn tomada inteligente suele existir um

objetivo, aun cuando este se haya determinado en forma confusa o
si estuviere distorsionado.

- y previa a La acci6n humana, suele existir una planeacién, audn
cuando se parcial o deficiente en el conocimiento del camino o
pasos que nos Llevaran al logro de La meta-objetivo.

- La accion especifica-para Llograr La meta-objetivo deberé

emprenderse paso a paso y en un tiempo. Y después de cada paso
es conveniente reunir algunos hechos-descubrimientos.
- Los hechos-descubrimientos pueden revelarnos varias cosas: ya

sea cudn realista ha sido el objetivoxd si estamos mas cerca o
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més Lejos del mismo, y si La situacién demanda algin cambio.

- mediante estos hechos-descubrimientos se puede definir La
situacién presente vy, esta informacién, junto con lLos datos
acerca del objetivo, nos ayuda a planear el segundo paso: el
camino-procedimientos-hacia el objetivo. Estos procedimientos se
agrupan en una serie de ciclos: planeaciodn-accién-hechos-
descubrimientos-nueva planeacién.

CARACTERISTICAS DEL MODELO INVESTIGACION-ACCION 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 organizacién.

4. Los elLementos del modelo que enlazan.

5. La relaci6bn de colaboracién que el modelo demanda tanto de Los
cientificos sociales, comoc de los administradores en ejercicio vy
de Los tomadores de decisiones.

John De@ey (20) en su Libro "Como Pensamos” nos presenta uh
paradigma que puede ser utilizado tanto en el método cientifico
como en Investigaciébn-Accién.

CINCO FRSES DEL PENSAMIENTO
1. Recoleccién de sugerencias.
2. Intelectualizacién.
3. FormulLaci6én de hip6tesis.
4. Razonamiento.
5. Prueba de las hipttesis.
6. Rccibn.
Este enfoque de solucién de probiLemas se tomé en cuenta

al diseffar Lla aplicacién del método cientifico a problemas del

mundo real.
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RECOLECCION DE SUGERENCIRS

EL cientifico se encuentra ante un problema, obstéculo o
idea, y desea entenderliLos.
INTELECTURLIZRACION

EL cientifico identifica el problema. Logra una cierta
inteligibilidad delL mismo.
FORMULACION DE HIPOTESIS

EL cientifico Llega al punto en el cual puede formular
hip6tesis EeLacionadas con el problema razonamiento. EL
cientifico razona decididamente y deduce lLas consecuencias de La
hipé6tesis.
PRUEBA DE HIPOTESIS

Este paso consiste en observar, probar y experimentar para
comprobar si La relacidn entre Los dos o mas fenbmenos expresada
en Las hipdAtesis se prueba o se disprueba.

Rsiﬁismo, Los pasos del método cientifico son similares a
Los de Investigaci6n-Accién que sugiere Stephen M. Corey (21)
proponiendo Lo siguiente:
1. La identificacién de una situacién o 4rea problematica acerca
de La cual una persona o un grupo es responsable vy desea tomar
alguna accién.
2. La seleccién de un problema especifico y La formu;acién de una
hip6tesis o prediccién que contenga una meta vy demanda
procedimientos para alcanzarla.
3. EL cuidadoso registro de Las acciones emprendidas y La
acumulacién de evidencias que indiquen el grado de Logro de La
meta.
4. La inferencia, a partir de Las eQiaencias 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 Investigacién-Accidn.

EL segundo de Los modelos enunciados (Sistema internos de Likert)
es el siguiente.

La teoria de Rensis Likert viene siendo bien conocido en La
tradicién humanista y que se relaciona con Las ciencias del
hombre; Lanzo sus trgs Libros sobre administracién (lLamados:
1)Nuevos paradigmas en administracién (1961), 2)La organizacidn
humana (1867) vy, 3)Nuevés formas para administrar eL conflicto
(1976).. Estos Libros fueron un conjunto de postulados bien
acertados en Lo que Likert contribuyb; son proposiciones
meramente empiricas que se acercan a lLa realidad organizacional.
Ademds se baso principalmente en investigaciones ya realizadas
por el Instituto donde Laboraba (Instituto de Invéstigaciones
Sociales en La Universidad de Michigan, 1878).

Likert inicia sus investigaciones basadose en el siguiente

postulado:
"el Liderazgo y otros procesos de La organizaci6n deben ser tales
que— aseguren al maximo La probabilidad de que en todas Las
interacciones y en todos Los intercambios dentro de La
organizacién cada miembro pueda ver, a La luz de sus antecedentes
valores y expectativas, La experiencia como un hecho que Lo 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 el autor, el punto clave para contar con una
organizacion efectiva es, un sistema de grupo entramados en el

todo organizacional. Esta relaci6n entre grupos es La condicioén
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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 implantacién de tales requisitos:

1. Se han establecido Las condiciones y se ha entramado a Llos
miembros del grupo para que puedan desempefiar Los roles que
demanda La interaccién.

2. EL grupo a Lo Largo del tiempo ha experimentado vivencialmente
y en profundidad interrelaciones positivas y consistentes.

3. Los miembros y el Lider expresan adhesi6én al grupo vy
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 desempefian sus funciones desarrollando un
esfuerzo para armonizar lLos valores y metas de sus grupos.

7. Los valores méis preciados por el grupo encuentran una alta
posibilidad de aceptacién entre sus medios.

8. Los miembros se esfuerzan por aportar al grupo valores y metas
ademds del deseo que tiende a mantener un sentido de valor
personal.

9. Las actividades del grupo se realLizan en una atmésfera de
apoyo.

10. EL superior tiene una alta influencia en La atmésfera del
grupo, Logrando que sea de apoyo y de cooperacion.

11. EL grupo favorece el desarrollo completo de Las
potencialidades individuales. _

12. Los miembros aceptan Las metas determinadas por el grupo.

13. Las metas del grupo exigen que Las personas se esfuerzen atl

maximo.
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14. Existe una intensa ayuda mutua para el logro de lLas metas.
15. La atmdésfera de grupo favorece la creatividad.
16. EL grupo facilita el acuerdo "constructivo”.
17. Se proporciona y participa en una comunicacién ctave y facit,
especialmente aquella que importa al grupo.
18. EL proceso de comunicacién se Lleva a cabo tomando en cuenta
el interés del grupo.
19. Los miembros reciben informacién de otros miembros del grupo
v 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
Lider y La informacién necesaria se transmite al Lider.
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 La toma de decisiones individual.
246. A Los Llideres se Les selecciona cuidadosamente, a veces
mediante un proceso de nombramiento hecho por el grupo de iguales
(personas que se encuentran en el mismo nivel jerérquico).

Por otra parte el autor sefMalado’ considera que existen tres
conjuntos de variables decisivas para el buen funcionamiento

organizacional descritas en La siguiente figura:
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VARIABLES VARIABLES

DE
CAUSALES RESULTADOS
CAMBIO | CAMBIO

VRACIO SIGNIFICATIVO

Como podemos cbservar, existe un gran vacio ocurrido en Las
variables causales y cualquier cambio-resultante del anterior-en
Las variables finales o de resultados.

Este vacio, como el que se produce cuando se instala wuna
innovacién tecnolégica puede permanecer influyendo por Largo
tiempo.

Las variables 1intermedias son aquellas que nos serviran de
apoyo al administrador para identificar:

- Los efectos que se podrén desencadenar como resultado del
cambio.

- determinar el periédo de tiempo durantg el cual se podrén dar y
seguir dando dichos cambios.

- instalar una estructura de reporte. «

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 LR ESTRATEGIA.

Para terminar con La revisiéon teb6rica descrita a Lo Largo de
este apartado quisieramos incluir lLla relacién que existe entre el
cambio y La estrategia.

Como ya hemos estudiado, cualquier intento de cambio en La
organizacién que no considere la necesidad de una modificacién en
el comportamiento de Los individuos, es probable que acabe
resultando inutilmente dificil o en aLgﬁnos casos, sea un
completo fracaso. EL cambio organizacional es un procesoc de
plLaneacioén sistemdtica; ante todo, esta dirigido al interior de
Las organizaciones con el prop6sito de guiar el comportamiento de
Los elementos que conforman Las unidades econ6micas, para Lograr
Los objetivos que eliLas establecen comoc metas.

En términos de planeacién, el cambio organizacional es una
estrategia misma para mejorar el desempefio actual y por ende, el
rendimiento futuro de La organizacién. Sin embargo, Las
modificaciones planeadas que se proyectan en Los ambientes
organizacionales deben enfrentar no solo Los valores técnico-
econdmicos, sino manejar también Los valores propios de Los
individuos que conforman Las organizaciones. Es este, quizés el
aspecto mas 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 relaciétn que existe entre este y La planeacién estrategica. Si
entendemos a La planeacién estrategica como el proceso que
permite a Las organizaciones obtener informacién de La retacioén
medio ambiente-organizécién, con objetoa de tomar decisiones

presentes que conlleven a un estado deseado de desempefio futuro
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de acuerdo con sus propias capacidades y debilidades, vy en
relacién con Los péLigros y oportunidades que se presenten en ese
medio ambiente. Especificamente, esta técnica proporciona
informacién que podemos clasificar en dos aspectos fundamentales:
1) EL medio ambiente en que opera La organizacibdn; es decir, un
andlisis de Las oportunidades y amenazas que se vislumbran en el
medio presente y futuro en que opera La organizacién, y

2) Un reconocimiento interno de Las fuerzas y debilidades de Las
organizaciones para enfrentar el ambiente din&mico que rodea a
Las organizaciones hoy en dia.

Los dos tipos de informacién sefMalados permiten a Las
organizaciones cuestionarse aspectos tales como, 7en que medio
ambiente operan? 7cuales son sus capacidades? 7?cuales son sus
debilidades? ?hacia donde quieren ir?, etc. Por Lo tanto, La
relacion medio ambiente-organizacién contextualiza el proceso de
cambio en Los entes econbmicos, en primer Lugar porque La
informacidn obtenida del andlisis ambiental originaré una
revision de Los objetivas fundamentales de Los entes econ6micos
(rentabilidad, crecimiento, participacion en el mercado,
satisfaccidn de Los trabajadoreg, etc.), Lo 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 organizaci&n. En segundo término,
se implementarédn Las estrategias y programas globales que deben
seguirse a fin de alcanzar Los objetivos fijados por el andlisis
del ambiente organizacional, tomando en cuenta Los recursos,
capacidades y debilidades con 'Las que cuenta La organizacién. La
necesidad de cambio que puede surgir del analisis del medio

ambiente, se traduce especificamente en plLanes que abarcan Los
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tres niveles decisorios: gerencial, tactico y operativo. En el
nivel gerencial se establecen Las politicas géneraLes que deben
guiar el desarrolLlo de La organizaciéon; en el téctico se
desarrollan Los planes y programas que deben establecerse para
alcanzar Los objetivaos sefialados por el nivel superior, y en el
nivel operativo se realizan lLas actividades especificas que se
originan de Los dos niveles de autoridad jerdrquicos anteriores.

Desde Luego, lLos procesos de cambio en Las organizaciones
pueden generarse como ya hemos visto por La introduccién de nueva
tecnnLogia) modernizacidn de procesos productiQos o impltantacién
de nuevos sistemas de productividad. Como se manifesto
inicialmente, el cambio puede ser una estrategia misma quev se
derive del analisis medio am?iente—organizacién; si entendemos a
La estrategia como aquellos planes, programas y acciones gque
deben implementarse para atcanzar ciertos prop6sitos, entonces
relacionaremos el proceso de cambio como un medio para alcanzar
determinados fines. Entendiendo al cambio como estrategia, ello
implLicard una interaccié6n en La organizacidn, estructura e
individuos; b&sicamente se deberadn establecer nuevos arreglos
técnico-econétmicos en Los procesos de trabajo y desde Luego,
nuevos arregtLos psicosociales bara La conducta del individuo.

La figura descrita en La siguiente hoja nos ayuda a
entender Lo que hemos trafado de explicar.

La figura anterior, muestra graficamente Los siguientes
aspectos. Las organizaciones tienen estrategias definidas vy
objetivos marcados en elL medio ambiente en que se desenvuelven. A
su vez, existe una relacién entre La estructura y Las personas
que integran La organizacion, Lo que se traduce en una gestién

plLaneada de La administracién que se manifiesta a través de un
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aprendizaje de Las etapas de «crisis y adaptacién; La relacion
estructura-personas conlleva a un cambio organizacional basado en
Las capacidades organizacionales que Le exige el medio ambiente,
reforzéndo o redefiniendo Las estrategias, estableciendo para
ello acciones en el presente que oriente La cultura y el

desempefioc futuro de Las organizaciones.
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II. RESISTENCIA ORGANIZACIONAL
1. ANALISIS TEORICO ORGANIZACIONAL

Dos grandes aproximaciones teéricas contribuyen a La

explicaciéon del tamabo, cambio y crecimiento de Las empresas:
La economia y La administracién. Mas especificamente se trata de
La teoria de La organizacién industrial y La teoria de La
organizaci6on. La primera tiene como objeto de estudio La
industria mientras que Lla segunda se aboca bé&sicamente al
analisis de La empresa. La primera tiene comb objetivo explicar
el comportamiento de Las grandes empresas, tomando como base de
referencia La conformacién del mercado. Entre sus autores mas
representativos encontramos a Mason, Bain y Caves. La segunda
intenta avanzar una explicacién del tamafio como variable
determinable de La estructura organizativa de La empresa en Lo
particular. Entre Los principales defensores de esta hipOtesis se
encuentra BlLau, Heydebrand y Pugh.

La teoria de La organizacién hace referencia al tamafio como
variable estructurante y Lo relaciona con aspectos de orden
burocrédtico tales como La diferenciacié6n, el control, La
autoridad, La moral y lLla eficiencia.

En términos generales, estas dos corrientes se han ignorado
mutuamente a pesar de contar con elementos en comin. Uno de
ellos, el més relevante para nuestro andlisis, consiste
precisamente en construir Las explicaciones teé6ricas a partir del
estudio de Las grandes unidades de produccién, asentadas en La
experiencia de Los paises industriatizados del mundo occidental.
Ambas estédn permeadas por Los viejos valores del individualismo
pragmdtico anglosajén, que asentados en La idea de un falso

Liberalismo, pregonan el crecimiento de Llas empresas como
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resultado directoc de una voluntad donde el éxito se mide por el
tamafo.

tpdo esto a Lo que se acaba de hacer referencia
anteriormente dentro del anélisis te6rico, tiene mucha relacioén
con La estructura empresarial en México ya que en su mayoria lLas
empresas'que conforman el contexto organizacional son pequefias vy
medianas industrias. Por Lo que se hace necesario una reflexion
acerca del tamafio de La empresa mexicana, lLa fusi6ébn que se puede
Llevar a cabo con Los cambios que se estan gestando, asi como La
implementacién 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 organizacionalL denota La manera en que Los
emplLeados perciben Las caracteristicas de su empresa, y dentro de
esta La investigacién sobre La cultura organizacional ha tratado
de medir la visién que tienen de ella; mientras que La
satisfaccién en el trabajo pretende cuantificar La respuesta
efectiva ante el ambiente Laboral, en otras palabras La primera
describe y La segunda evalua. 7

La cultura organizacional representa una percepéién comdn
por parte de Los miembros de una organizacién, 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 vy
munchas subculturas; La cultura dominante expresa Los valores

basicos que comparte La mayoria de sus empleados.
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CULTURAS FUERTES Y DEBILES

Se afirma que Las culturas fuertes ejercen una mayor
influencia en et comportamiento del personal y que estén més
directamente relacionadas con La disminucién de La rotacién de
personal.

Una cultura fuerte se caracteriza porque Los valores
centrales de La organizacién se aceptan con firmeza y se
comparten ampliamente 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 mads sean Los miembros que acepten Los valores
centrales y mayor sea su adhesi6tn a ellos, mds fuerte sera La
cultura. Conforme a tal definicién una cultura fuerte ejercera
una influencia mé&s profunda sobre el comportamiento de sus
miembros, como es el caso japones que es el modelo mas
representativo.

EL CRASO JAPONES,

Jabon es el pais industrializado con mayor ndmero de
empresas.

Parte del exito econ6mico de este pais se basa en lLas
peculiaridades dé su organizaéién industrial ,mejor conocido como
La economia dual o sistema satelite.

Como en Las empresas japonesas se cuenta con avanzados
cambios organizacionales, se ha LlLegado el casc en el que Las
empresas grandes apoyan a Las pequefas de una manera tecnicsa,
financiera y administrativa. Estas constituyen mé&s una extensioén
que una competencia.>Esto permite ala vez La puesta en marcha de

modelos organizativos y sistemas administrativos flexibles vy

35




CULTURAS FUERTES FRENTE A CULTURAS DEBILES

H&Tﬂ

CULTURA FUERTE~

INTENSIDAD

CUL?URR DEBIL

BAJA

BAJA¢———PARTICIPACION JALTA

FUENTE: TOMADO DE COHPORTRHIENTO ORGANIZACIONAL,
STEPHEN P. OBBINS




eficientes talLes como el famosoc, "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 organizacién industrial.

La cultura organizacional en Las empresas japonesas
participan activamente en La produccién total de bienes vy
servicios con més de 50% de La produccién total. Este porcentaje
es muy elevado en el caso de Las industrias de cuero, textil,
alimentos, metales, papel, imprenta , maquinaria y generales. RAsi
podemos observar que La resistencia organizacional no puede ser
désLigada de Los arreglos organizativos de Las wunidades de
produccién en Lo particular, tal cual se deriva de lLa ignorancia
mutua de Las teorias organizativas, dado gue el LLamado éxito de
Las grandes coorporaciones se basa en gran medida en el
desarrollo tecnolégico.

Una cultura débil se caracteriza porque los valores de La
organizacion no se aceptan facitﬁgﬁte ni se comparten
anpliamente; come La mayoria de Los miembros no aceptan Los
valores de lLa organizacién por Lo tanto esta es debil.

Tenemos como ejemplo de ello el caso mexicano. Se cree que
el tamaflo medio, conforme al ndmero de trabajadores se
correlaciona positivamente, con La incorporacién tecnologica,
considerada generalmente a través de La importancia de Los
activos en relacién al numero de trabajadores, indice 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

produccién bruta total por persona ocupada.
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Los datos para el caso mexicano, de acuerdo con el trabajo
realizado por CarLovaaya (23), nos remite a un comportamiento
desigual de Los parametros sefalados. Asi, se puede observar que
si bien La intensidad de capital se incrementa con el tamafio de
Los establecimientos industriales, 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 lLa escala del
tamafo. Finalmente La productividad conoce incrementos
importantes para Las empresas, pero mas allé de este tamafio
critico, Los incrementos reales comienzan a perder
proporcionatidad. Tomando en cuenta La resistencia organizacional
de Las empresas mexicénas, resulta indispensable revisar La§
politicas econ6micas industriales a fin de revitalizar estos

factores de éxito.
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2. RESISTENCIA AL CAMBIO

La gente tiende a resistirse al cambio por dos razones, ya
sea pérdida de Lo conocido, pérdida preocupacifn por una pérdida
personal. \

Los cambios sustituyen Lo conocido por ambiguedad 0
incertidumbre. Esto es Los emplLeados al presentarse un cambio
sienten wuna incertidumbre, como por ejemplLo en el caso en que se
da La introduccién de Los procesadores de palabras; elLlo
significaria que Las secretarias de departamentos habran de
aprender a operarlos, algunos temerén ser incapaces de aprender a
hacerlo. Por Lo tanto, quizé 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 el miedo a La pérdida
personal de algo que ya se posee;ﬁ.éL cambio amenaza Lo
conquistado en el status quo (situaciébn actual). Esto es, que
cuando uno haya invertido mayor tiempo en el sitema actual, mayor
resistencia mostraréd ante el cambio; ya sea porque teme perder el
status, dinero, autoridad, amistades, comodidad personal u otras
ventéjas. ELLo explica porque Los empleados de m&s edad tienden a
resistirse a Los procesos de cambioc que Llds jovenes.

Los de mayor antiguedad han invertido m&s en el sitema
actual y de ahi que tengan mids gque perder si se adaptan al
cambio. Por ejemplLo una persona que ha pasado veinte aflos de su
vida adulta trabajando como clasificador de correspondencia en La
oficina postal, mostrarid mayor resistencia a Los clasificadores
automlticos de cartas que un estudiante Eecién graduadoc en una
escuela de ensefianza media que Lleva apenas seis meses en el

trabajo. Este GLtimo ha invertido menos en el sistema antiguo y
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se siente menos amenazado por La automatizacidn.
FACTORES QUE FRENAN EL CRMBIO
PSICOLOGICOS

EL factor psicol6gico frena La evaluaci6n y el cambio
organizacional, por Lo que La conducta cambiante en el
comportamiento humano y en Lo particular en el individuo de La
organizaci6én. Por consiguiente en Los Ultimos aPMos se ha puesto
mayor interés en cuanto al aprendizaje, La percepcién, La
personalidad, el entrenamiento, La eficacia de Lider&zgo, Las
necesidades y Las fuerzas motivacionales, La satisfaccién en el
trabajo, Los procesos de toma de decisiones, lLa evaluacién del
desempefo y La medicién de actividades; ya que todos. estos
aspectos son derivaciones de La conducta del individuo dentro de
La organizacién. Por Lo tanto se deben analizar minuciosamente,
para poder adecuarlos al nuevo cambio que se esta gestando dentro
de La organi;acién y no presenten un obstéculo para La evaluacién
y el cambio organizacional. |
CULTURALES

Otro factor que frena el cambio organizacional asi comoc su
evaluacidn es la cultura organizacionat.

Dentro de Las funciones de La cultura es necesario analizar
aquellas que se vinculan con La organizacién. En primer Lugar,
cumple ta funcién de definir Los Limites; es decir, establece
distinciones entre ﬁna organizacién y LlLas otras. En segundo
término transmite un sentido de identidad a sus miembros. Y por
altimo, facilita La créacibn de un compromiso personal con algo
més amplio que Los 1intereses egoistas del individuo, asi como

incrementar La estabilidad del sistema social.
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La cultura es el vinculo social que ayuda a mantener unida a
La organizacién al proporcionar normas adecuadas de Lo que deben
hacer y decir Los empleados.

También es un mecanismo que controla y da sentido a todo,
guiando y modelando lLas actitudes vy el comportamiento. Y es
precisamente esta ultima funcidn La que més nos interesa.

La cultura es una desventaja cuando Los valores compartidos
no coinciden con Los que favorecen el progreso de La
organizacién. ¥ ello suele sdceder cuando el ambiente de una
organizacién es dinadmica. En lLos casos en que el ambiente esta
pasando por un cambio rédpido, La cultura arraigada quizd ya dejo
de ser adecuada; por tanto, La congruencia del comportamiento es
una ventaja cuando una organizacién afngnta un ambiente estabte.
Pero a veces representa una carga y pué&é dificultar adaptarse a
Los cambios del ambiente.

RAZONES EN CONTRA DEL CRMBIO CULTURARL

EL hecho de que La cultura de una organizacién este
integrada por caracteristicas bastante estables, hace suponer que
a La gerencia le serd muy dificil cambiar La cultura.

La cultura de un; organizacién se desarrolla a Lo Largo de
muchos afios y esta cohesionada por valores a Los que Los
empleados se adhieren con firmeza. Adem&s, hay varias fuerzas que
intervienen_sin cesar para mantener una cultura determinada.
Entre ellas se cuentan Las declaraciones escritas sobre La mision
y filosofia de wuna organizacién, el diseffo de Los espacios
fisicos y Los edificios, el estilo dominante de Liderazgo, Los
criterios de contratacién, Los sistemas anteriores de promocién,
Los rituales de tiempo inmemorial, Las historias populares sobre

personas y acontecimientos de gran trascendencia, Los criterios
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tradicionaLes‘de evaluacion en La empresa y su estructura formal.
Las politicas de seleccifn y promocién son instrumentos de
suma importancia que se oponen al cambio cultural. Los empleados
escogieron a La compafiia por .pensar que sus valores personales
coincidian con Los de ella. Se acostumbraron a esa educaciébn vy
resistieron con firmeza Los intentos de alterar el equilibrio.
Los que ejercen el control también escogeran a lLos gerentes de
mayor antiguedad para que no modifiquen La cultura actual; es
decir, asegurar la contipnuidad de La tradicién en La estructura
organizacional.
COMO CAMBIAR LA CULTURR DE UNA ORGANIZACION
Cambiar La cultura de una organizaciéon es en extremo dificil
de Lograr, pero si es posible hacerlo. |
Las siguientes suge}encias pueden facilitar el cambio
culturati:
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, simbolos y rituales para reemplazar
Los que estan actualmente de moda.
3. Seleccionar, promover y apoyar a Los emplLeados que abrazan Los
nuevos valores que se pretende implantar.
4. RediseMar Los procesos de socializacién para que correspondan
a Los nuevos valores.
5. Cambiar el sistema de premios para favorecer La aceptacién del
nueva 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 amplLio uso

de La rotacién de puestos.
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8. Procurar obtener 21 consejo de los grupos atines utilizando la
participacidn de los empleados y la creacidn de una atmésfera con
un alto grado de.confianza.

Al poner en practica la mayor parte der estas
recomendaciones, no se logrard un cambio inmediato ni radical en
la cultura de ia organizacion. El cambio cultural &s un proceso
lento; se mide en afios y no en mesas.

POLITICOS

Los fendmenos del medio ambiente social pueden afectar
directamente a la organizacion o pueden ser mediatizados por el
medio ambiente politico. Cambios en los estilos de vida tendrén
un impacto econdmico directo e inmediato sobre la organizacidn en
términos de las demandas por diferentes tipos de productos.

La mayor parte de las demandas que se originanm en el medio
ambiente politico probablemente tienen algunos antecedentes
sociales; pero también pueden ser espontdneas. Y por supuesto, el
medio ambiente econdmico puede presionar a los poderes politicos
para que elaboren leyes que afecten el medio ambiente econdmico vy
social.

Las demandas politicas mas comines incluyen la regulacidn de
salarios vy condiciones de trabajo, sindicatos, estandares que
deben reunir los productos, vy contaminacidn ambiental. La
legislacidn y la regulacién administrativa definen la naturale:za
y caracter de la organizaciédn, imponen limitaciones a la
conducta de las oficinas carporativas, y establecen estéAndares
para la contabilidad financiera. Los poderes fiscales v
monetarios del gobierno federal, lo mds importante de todo 25 que
ejercen impactos sobre el medio ambiente econdmico vy en

consecuencia sobre las organizaciones.
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Por consiguiente, para' poder adaptarse nuestro pais a Los

cémbios que se estan dando al vivir situaciones desconocidas,
Luis G. Carcoba comenta al respecto:
"al hacer La anterior afirmacién debe hacerse la distinciéon entre
Las empresas mexicanas con capital extranjero o totalmente
transnacionales, de aquellas empresas mexicanas de mexicanos,
quienes en Los ultimos cincuenta afios Lograroﬁ montar una planta
fabril que se .estructuré con Las caracteristicas heredadas del
viejo proteccionismo y que, sin percibirlo, no Los preparé para
La competencia internacional. De muchas maneras fue una politica
que dejé a numerosas empresas con Las Limitaciones que Les han
impedido una modernizacién al ritmo del avance del cambio
estructural y de todas sus circunstancias”. (24)

La empresa transnacional en México o aquella con capital
extranjero, tiene un pie puesto en La cultura industrial de Los
paises més avanzados y, por Lo mismo, posee una mayor capacidad
de adaptacitn a Lo que estd por venir. No sucede asi con Las
empresas totalmente mexicanas, La mayoria mediana o pequefa,
muchas de ellas familiares que se esté&n enfrentando menos
preparadas con La apertura comercial. Es una responsabilidad para
el gobierno, para La representacién 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 raz6tn, Lo primero que es necesario explLorar es una
clara definiciéon del clima en el cual Las empresas se
desenvolveran en este nuevo mundo sin fronteras. Una buena
hip6tesis de como ser& el futuro es fundamental, como premisa

para La planeacién y La capacitacién de Los empresarios
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interesados seriamente en ajustarse a lLas circunstancias.

Después de explorar ese clima, es determinante aclarar Los
cambios fundamentales que La empresa tiene que realizar para
ajustarse a esta nueva circunstancia que ha comenzado a/vivir, de
tal manera gque podamos descubrir en dénde necesitan Las empresas
el auxilio.

Con respecto al punto anterior en que Las empresas se
desenvuelven en una economia abierta, tenemos:

1) Disminuida La proteccién, Las empresas se encuentran con que
Las oportunidades de mercado son practicamente iguales para todas
ellas de La misma rama, independientemente de su ubicacitn. Esta
situacién exige a lLas empresas mejorar aspectos tales como:
precio, calidad, oportunidad y disefio de sus productos, que
respondan Las necesidades de sus mercados. Sin dejar de
preocuparse por sus competidores, Le ser8d8 mas importante
anticiparse a Los requisitos del consumidor.

2) Las empresas deben considerar que con La internacignalizaci6n
de sus mercados estos se pueden ampliar varias veces més. Muy
probablemente habré empresarios que no entiendan répidamente esta
situacién, que seguiré&n pensando s6Lo en su mercado interno vy
pensaradn que lLa exportacién no es para ellos.

Sin embargo, esta realidad pLéntea problemas muy concretos;
uno de elLlos, tal vez el més importante, es el cambioc en Las
formas de comercializacidn dentro y fuera de Las fronteras. EL
esquema de lLas llLamadas 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
paises cambiarén también Los esquemas de competencia comercial en

el mercado interno.
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Otro cambio sustancial se originard con Los flujos de
inversion extranjera; La competencia se tornard cada vez més
fueﬁte. En nuestro propio territorio, se instalarén emprésas de
~reciente creaci6n, modernas, que vienen a aprovechar nuestras
ventajas comparativas (mano de obra abundante y barata, recursos
naturales y ubicacién geografica, entre muchas atros), importando
del exterior Las ventajas comparativas de sus propios paises (el
capital, finmanciamiento, tecnologia de punta y mercados).

De Las caracteristicas del entorno que Las empresas
enfrentan, o sea Lla competencia, el mayor mercado y lLas nuevas
formas de comercializacién se desprenden Los retos para el
empresario, particularmente el mediano y el pequefio, que no se ha
preparado con La velocidad y el dinamismo que La apertura
comercial exige por sus debilidades estructurales.

La competencia requiere de Los empresarios una
modernizacién, Lla cull debe comprender bé&sicamente: actitud,
innovacién tecnolL6gica y nuevas formas de administracién.

ECONOMICOS

EL Producto Nacional Bruto (PNB), es el elemento central del
ambiente econémico para La mayoria de Las organizaciones, ya sean
Lucrativas o no, puesto que pueden ejercer La mayor influencia en
Llos ingresos y en los gastos. Los subproducto del (PNB) incluyen
el ingreso personal disponible y el stéandar de vida, niveles de
precios, disponibilidad de capital, etc. Hay aqui un efecto
confrario también.

Los cambios en el ambiente econéfmico son Los que
genéraLmente producen Los efectos mé&s dramédticos vy dréasticos en
La organizacién. La crisis de energético, el deterioro del délLar

en Los mercados monetarios internacionales, La competencia
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interna e interpacional son acontecimientos y tendencias que
inciden en el <cambio de Las demandas que se hacen a La
organizacién en términos de oportunidades y Limitaciones, y a las
cuales tiene que enfrentarse.

EL subsector més inmediato del medio ambiente econémico que
afecta a La organizacién es La industria en Lla que ésta opera.
Los cambios en la industria, en Los precios, el tamafo de Los
mercados, La introduccién de nuevos producios por La competencia,
el desarrollo de nueva tecnologia un sopifo excedente o escacez
en Las materias primas, fusiones yv adquisiciones de Los
competidores, y una serie de transiciones, dejan poco espacio
para que sobreviva y prospere una organizacién si es indiferente
a tales eventos.

Acontecimientos, tendencias, y futuros estados posibles del
medio ambiente, entonces, constituyen una serie de desafios para
La organizacioén. Estas demandas que se plantean a La
organizacién, vistas como oportunidades y Llimitaciones, exigen
reacciones que maximicen Las ganancias y minimicen Las pérdidas.

Por Lo que David R. Vincent, argumenta "La econ6mia global,
provoca més amplios accesos a Los mercados regionales, standares
de calidad ceda 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 corporaci6n de hoy sobreviva, debe someterse a
una reestructuracién bésica en La que tenga Lugar un nuevo modelo
corporativo basado en Lla relacién existente entre calidad,
informaci6tn y nueva tecnologia" (25). |

Esto es, que Las organizaciones se enffentan a nuevas

realidades econ6émicas al entrar en La dltima década del siglo
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veinte; una economia global, un acceso més amplio a Los mercados
regionales, stédndares de calidad cada vez mayores y razones
siempre decrecientes de precio/comportamiento, s6lo por nombrar
unas cuantas.

Para que La organizacién de hoy sobreviva en esta nueva era
economica debe someterse a wuna reestructuracion basica. Debe
facilitar y refarzar sus unidades de negocios y de primera Linea,
aL mismo tiempo reducir La gigantesca estructura de Los gastos
indirectos acumulados durante La era industrial.

Por Lo que creemos que para Lograr esa estructuracién Los
ejecutivos de Las empresas requieren de un modelo corporativo .
basado en relaci6n existente entre catidad, informacién y nueva
tecnologia.

EL reto para la década de lLos noventas esta constituido por:
mayoria total de calidad (mejorar Los procesos), administracioén
total de La informacién (impulsar Los procesos) y administracioan
total de La tecnologia (permitir Los procesos). Es decir, para
mejorar La calidad, Lta corporacién debe mejorar SuUsS procesos
bidsicos de negocios. En vista de que lLos procesos de negocios se
basan en La informaciébn, necesitamos de un nuevo paradigma
administrativo que reconozca La informacién como impulsora de Losk/
procesos de negocios, procesas de produccién etc. De igual forma,/
necesitamos un nuevo paradigma administrativo para La nueva
tecnologia, que reconozaca lLas caracteristicas que La faciliten.

Por consiguiente si se realizéra una inversion mayor en La
informacién en La actual organizaci6ébn, impulsaria cada proceso V/j
dentro de La corporacion y entre sus miembros.

Esto se traduciria en que cada empleado trabaja con La

informaci6tn vy por consecuencia, es un trabajador de La
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informacién. Por Lo tanto, cada emplLeado es responsable de crear,
mantener y compartir 'La informaci6én necesaria para que La
corporacién mejore en forma continua.

Por otro Lado, La informacién tecnolé6gica hace posible La
administracién total de La informacién. La tecnologia permite La
recoleccién de La informacitn, compartirla y encontar formas
avanzadas de cooperacion ﬁrganizacionaL dentro de La corporacién
y sus unidades que La conforman.

Por OLtimo tenemos que para implLantar La administracién
“fotaL de La informaciétn y La adminis{racibn total de La
tecnologia, debemos comprender primero a Los negocios, sus
relaciones y sus alianzas. Para Lograrlo es preciso determinar el
principio de La organizacion, 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 gque otros paises con tecnologia de punta,
México se encuentra inmerso en esas transformaciones que si no
son camparables con esos paises por carecer de medios de
produccifdn vanguardistas, al menos debe darse cuenta y no deberé
hacerse ajeno a esas cambios.

Hemos distinguido a raiz 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 modernizacién tecnolégica Les estéd permitiendo
medir sus fuerzas en 1igualdad 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 mads alld de La oleada de
bienes importados que trae La apertura, La industria que quiera
socbresalir debe prepararse para recibir Lo que se nos viene
encima apartir del Tratado de Libre Comercio con Estados Unidos vy
Canada. Debido a esta problematica existen en nuestro pais
empresarios que han ayudado a esas transformaciones, Los cuéles
por el Lado tecnolégico se encuentran modernizados y es
precisamente quienes posiblemente puedan permanecer tranquilos en
medio de esta competencia organizacional, ya que han impulsado un
pfoceso de modernizacidn en sus talleres y han introducido al
interior de este algunos de lLos avances como son: Los sistemas de
computacién por ejemplLo. Sin embargo, no todos disfrutan de estos
beneficios ya que si bien es cierto que estas empresas cuentan
con medios sofisticados de produccién tambien es claro que muchos

de ellos no toman een cuenta factores taLes como el humano, vy
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principalmente La calidad. Todos estos empresarios olvidan esos
elementos que son tan importantes en nuestro contexto, y es aqui
exactamente donde cae el segundo grupo de empresarios quienes
tendrédn que dejar de pensar en conductas empiricas <que si
funcionaron en el pasado ya no pueden ser aplicados en nuestro
tiempo, pues en este se sufren enormes huecos por ejemplo,
.podemos mencionar La carencia de formaci6én de mandos medios y
personal especializado principalmente, para dirigir La empresa vya
qQue es una de lLas bases primordiales del éxito. Asimismo esta
situacion es producto tambien del ensimismamiento que produjo el
proteccionismo de antafio que padecia (o todavia padece) La
empresa mexicana, y que ademés hizo perder contacto con Lo que es
La realidad de wuna industria moderna. En esa realidad entra todo
un acelerado proceso de modernizacién tecnol6gica que en La
adltima década ha registrado cambios enormes en todo el mundo,
mismas que, se insiste, parece ignorar una buena parte de Llos
empresarios mexicanos. A manera de defenderse, existe un tercer
grupo que estd dotado con incipiente tecnologia y La produccién
de sus articulos carecen de calidad competitiva adema&s de que
cuenta con La mls obsoleta de sus administraciones viviendo asi a
La deriva, salvando obstaculos y tratando de sobresalir para no
quedar, extinguidos totalmente, en este mundo en el cual La
competencia es factor vital, por Lo que es indispensable inventar
nuevas tendencias que hagan aportaciones digamos en dos terrenos
que son calidad e innovacidn.

En Los aflos de apertura como es sabido Las batallas mas.
cruentas se han dado en el sector de importacion. ARhi,lLa entrada
de articulos producidos por fabricantes de oriente han venido a

dividir el bolLsillo de Los consumidores y, en ocasiones desplazan
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completamente Lo producido en nuestro pais. Los fabricantes para
Las grandes mayorias no solo han visto invadidos sus mercados
presentando bienes mas baratos; tambien han descubierto que Les
es practicamente imposible vender su propia mercancia en el
mercado exterior.

Es por ello gque 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 acompafiado de otros
aspectos como el de calidad, produétividad, entre otros.

Sin embargo, es necesario hacer notar que tbdo el marco
te6rico recopilado de Los autores mads representativos sobre el
cambio organizacional expuestos en el presente documento,
representan estructuras organizativas de un contexto
socioeconb6mico diferente al nuestro. Desde Luego, para el caso de
nuestro pais es importante retomar toda esta Literatura, que si
bien no puede ser aplicada Linealmente a La situacién
organizacional mexicana, si pueden retomarse varios elementos
como paﬁémetros que faciliten el entendimiento de Los nuevos
cambios en Los mercados internacionales.

Como ya se ha sefalado, para Las organizaciones nacionales
La nueva situacién de competitividad requeriréd de innovaciones en
Los estilos administrativos, Los cuales no seréan producto de dias
o0 meses. Basicamente, serd8 un proceso de negociacién entre
Gobierno, empresarios, sindicatos y trabajadores, to que
producird resultados a Largo pLazo. Asimismo, seria iluso afirmar
que La introducci6n de innovaciones administrativas y
tecnolégicas se puedan aplicar Linealmente; es decir, en Lﬁs
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inicios se presentardn situaciones de resistencia a estas nuevas
estructuras, motivadas por la incertidumbre ante el posible
desempleo.

Por consiguiente, el papel de los administradores se torna
psencialmente importante, en virtud de ser quién guie 21 cambio vy
aplique los conocimientos a nivel tactico vy operativo para
facilitar la introduccidn de estos nuevos modelos.

Con tal horizonte porkdelante, como hemos seﬁaladﬁ sSON pPOCAas
las empresas dotadas de ventajas competitivas suficientes para
enfrentar ahora, una innovacidn de proporciones aun mayores. De
cara a las nuevas circunstancias, algunos tendréan que poner a
prueba por primera vez sus propias capacidades para salir vy
vender al mercado del exterior con regularidad vy consistencia. En
esto, nuevamente, llevarian la delantera quienes cuentan ya con
experiencia en el mercado de exportacidon y digponer como va se
dijo, de maquinaria vy equipo tanto suficiente como actualizado
para responder a los nuevos compradores.

La modernizacidn se ha 1llevado a cabo a través de 1la
adopcidn de maquinaria europea y estadounidense, asi como nuevas .
materiales de produccidn. También hacemos bhincapié gque esta
modernizacidn, como lo sefalamos en este trabajo, debera
fundamentarse en la capacitacion del peréonal, porgue
consideramos que para mejorar todos estos aspectos, la mano de
obra es de singular importancia en el contexto del trabajo.

La apertura comercial definitivamente deberi hacer
reaccionar a los empresarios y a la vez, estos, deberian hacerlo
extensivo a los trabajadores. Igualmente esta apertura deberé
obligar a las organizaciones a entender vy éplicar técnicas tales

como la Planeacidn Estratégica, que le facilitaran mejores tomas
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de decisiones basadas en premisas cuantitativas y cualitativas
que Lle redituaran beneficios.

Por GLtimo, invitamos al Lector interesado a profundizarse
en el tema del cambio y resistencia organizacionaL,‘ya que solo
se retomaron algunos aspectos que consideramos escenciales para

el objeto de este estudio.
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