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Resumen

La presente obra tiene por objeto
estudiar la Resistencia al Cambio en las
organizaciones, en sus distintas
expresiones. Entendiendo por esta, a
cualquier dinamica de conducta que se
exprese, directa o indirectamente, en

contra de la aceptacion del cambio

propuesto.

Para introducir al estudio de esta tesis se
realiza la definicion del problema a
investigar, seguido de los objetivos y las

principales interrogantes de ésta.

Para contextualizar este estudio, se
realiza  inicialmente una  revision
histérica del Cambio Organizacional y
como ha sido abordado por distintas
escuelas de administracion, seguido de
varios enfoques teoricos que hacen
referencia a éste, sus consecuencias y

Sus causas.

Summary
The present work has as main object to
study the Resistance to the Change. in
the organizations, in its different
expressions. Understanding for this to
any behavior dynamics that 1s expressed
direct or indirectly, against the

acceptance of the change proposed.

To introduce to the study of this thesis.
1s carried out the definition of the
problem wich is going to be
investigated, an define also the
objectives and the main questions about

that.

The background of this study has been
done by carring out a historical revision
of the Organizational Change initially
and how it has been approached by
different schools of Administration,
followed by several theoretical tocuses
that make reference to this, their

consequences and their causes .
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Posteriormente, el analisis de la
Resistencia al Cambio se hace desde
tres planos, a saber: desde wuna
perspectiva individual. desde una
mirada grupal y desde el punto de vista

Organizacional.

De modo tacito se sugieren los tipos de
intervenciones mas apropiados para
dirigir y administrar el cambio
organizacional

Finalmente, se encontrara  una
contrastacion de las explicaciones
teoricas respecto de la realidad de una
empresa chilena en proceso de cambio y
las conclusiones de este estudio, como
resultado del analisis realizado sobre la

base de una metodologia cualitativa.

Later, the analysis of the Resistance to
the Change is made from three planes,
that is: from an individual perspective,
from a look grupal and from the

organizational point of view.

In a tacit way the most appropriate types
of interventions are suggested to direct
and to administer the organizational

change.

Finally. you will find a comparison of
the theoretical explanations regarding
the reality of a Chilean company in
process of change and the conclusions
of this work, as result of the analysis
carried out based on a qualitative

methodology.
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“La teoria determina los fendmenos que se han de observar”

Albert Einstein

INTRODUCCION

El cambio parece ser una caracteristica de nuestra época y las organizaciones -que
también la caracterizan- no pueden mantenerse al margen de él. Este fenémeno, que las
organizaciones cambian. es un hecho indiscutido que ha recibido la atencion de los
especialistas. En un mundo cambiante las organizaciones se encuentran sometidas a
demandas diferentes vy para responder a ellas deben modificarse. Sin embargo, muchas
veces el problema de las organizaciones parece ser el contrario: la inmovilidad. A partir
de lo anterior. la tematica del cambio nos ha hecho pensar en cuales son los agentes de
cambio en una organizacion y cuales son los posibles problemas con los que se puede

enfrentar una organizacion en cambio permanente.

Pensamos que la problematica tiene relacion directa con procesos como el Clima y la
Cultura Organizacional. Tomaremos esta perspectiva ya que permite inquirir sobre la
identidad y forma de vivir de una empresa u organizacion cualquiera, sin embargo,
sabemos también que los grandes protagonistas de estas situaciones son los propios
integrantes de la organizacion y sus sistemas comunicacionales. Es exactamente este
aspecto el que nos ha llevado a buscar y evaluar la red de relaciones y dinamicas que

acompafian al cambio. por lo cual se nos presentan una serie de preguntas al respecto.
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(Qué los motiva a no querer cambiar?, ;Esta resistencia es provocada por mecanismos
internos o externos?, ;La organizacion influye en provocar resistencia al cambio?,

i Afecta el estilo de liderazgo de la organizacion?, etc.

Al hacer una primera revision bibliografica de las tesis de grado en la Universidad
CAatélica, Universidad de Chile y Colegio de Psicologos nos hemos dado cuenta que en
esta area de la Psicologia Organizacional no encontramos ningun trabajo que abordara
como tema principal “La Resistencia al Cambio”. Este hecho, si bien aumenta la

dificultad de elaboracion de nuestra tesis, nos motiva aun mas en tanto creemos que sera

un pequeno aporte en este campo.

El parrafo anterior da luces respecto de las dificultades que tuvimos que superar debido
al tipo de investigacion que nos propusimos seguir, va que encontramos poco material
de acceso publico para consultar. Esta situacion esta principalmente dada por que los
libros e impresos de la Psicologia Organizacional se abocan a una gran cantidad de
topicos, y por ende, el estudio en profundidad de la Resistencia al Cambio aparece
escuetamente tratado. Asimismo, gran numero de estos textos reflejan experiencias
foraneas, que son el reflejo de otras culturas y realidades sociales, por lo que se debe
hacer un analisis critico de estos modelos a fin de corroborar si éstos se pueden

implementar en nuestra realidad.
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Ademas, no debe olvidarse el aporte que podrian realizar los profesionales locales. Sin
embargo, en nuestro pais, el desarrollo de este tipo de estudios se realiza principalmente
a pedido en forma de consultorias, por lo cual existe poca difusion de las experiencias

logradas.

Por estas razones, nos proponemos buscar algunas hipotesis acerca de la resistencia al
cambio apoyandonos fundamentalmente en cuerpos teoricos de autores extranjeros y

experiencias locales.
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1. FUNDAMENTACION DE LA INVESTIGACION

Creemos que existe una serie de factores que avalan una investigacion respecto de la
Resistencia al Cambio. Situaciones como la globalizacion de los mercados, la cual
obliga a las empresas en general a estar en un constante proceso de cambio y, en el caso
dél empresariado chileno, a cambiar drésticamente, va que algunos sectores de €stos.

aparentemente, no saben administrar el cambio que les es inevitable.

Ademas, la influencia del medio es mas rapida y agil en la actualidad, comparada con la
década del 60 o 70. En estos dias es necesario afrontar los cambios de una manera mas
ejecutiva v eficiente. A proposito de este tema. el presidente de la Microsoft. Bill Gates.
en entrevista a una importante cadena de television norteamericana al ser consultado
sobre como veia las empresas hoy en dia, contesto lo siguiente: “‘Las empresas hoy en

dia se dividen en dos grandes grupos, las rdapidas v las muertas ™.

Por las razones anteriormente expuestas nos parece que conocer el Cambio y las
Resistencias a éste, especialmente en su desarrollo procesal, puede ser una herramienta
fundamental y muy util para las empresas de hoy. El interés por tanto de este estudio es
recolectar y aportar antecedentes acerca de como ocurren estos fendOmenos vy

confrontarlos con la realidad de una empresa chilena.
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Desde una mirada sistémica. v €sta es nuestra opcion epistemoldgica, hemos decido
abordar el tema de esta tesis desde tres niveles de analisis, en primer lugar desde una
mirada que denominamos enfoque individual, en segundo lugar desde la teoria de
grupos v por ultimo desde una perspectiva organizacional. Probablemente el lector se
detendra a pensar la forma en que los autores abordaran estos tres niveles.
especialmente desde lo individual, es por esto que insistimos en el hecho que nuestro
acercamiento a toda teoria o enfoque utilizado en esta tesis tiene como base la Teora de

Sistemas.

Indudablemente, las caracteristicas de los enfoques que aqui presentamos son generales
V. por supuesto, no son las unicas. Sabemos que existen varias corrientes psicologicas
que dan cuenta de lo individual y lo grupal desde su propia teoria v desde su propia
mirada epistemologica, sin embargo, hemos escogido la mirada sistémica dado que ésta
nos permite una aproximacion mas ecléctica respecto de estos temas, en particular en

procesos como el clima y la cultura organizacional.

El tema de la Cultura Organizacional es una perspectiva para observar mas
profundamente la organizacion, para entenderla de forma holistica, para comprender la
importancia de los simbolos, para -por fin- entender la relacion entre la organizacion v

su entorno, para entender que la relacion del hombre con su ambiente social y material
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se encuentra definida por los mismos seres humanos y que en esta definicion, se abren v

se cierran posibilidades.

La difusion de este concepto se debe en gran medida a Edgard Schein. Este autor ha
realizado un sinniimero de escritos, avalados por su experiencia practica desde finales
dé Ja década del setenta. Se podria argumentar que es una dificultad el hecho de que este
modelo sea de reciente creacion y que le falte pasar por procesos de validacion, sin
embargo, rteconociendo este hecho, este modelo organizacional reviste grandes
perspectivas e interesa a todos aquellos que quieren estar al dia en los adelantos

realizados en el ambito del estudio e intervencion en organizaciones.
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2. DEFINICION DEL PROBLEMA A INVESTIGAR

Respecto del problema que nos interesa investigar en esta tesis podemos decir que
existen varias interrogantes que nos parecen interesantes, sin embargo, hemos
considerado como mas relevante investigar fenomenos tales como si es normal la
resistencia al cambio, si es posible intervenir en situaciones donde existe resistencia al

cambio v si ésta es funcional al sistema u organizacion.

Ante la necesidad de plantear el problema de una manera mas académica. en forma de

pregunta cientifica, lo definimos de la siguiente manera:

.Cual es la razon por la que en una Organizacion, en la que todos los miembros

manifiestan querer mejorar y hacer crecer la institucion, en la practica todo sigue 1gual?
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3. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

3.1 OBJETIVO GENERAL

Observar las resistencias al cambio en una organizacion, desde un punto de vista
Sistémico, estudiando este fendmeno desde tres niveles de analisis, a saber:
Organizacional, Grupal e Individual. Buscando los elementos del sistema observado que

contribuyen, fomentan o interfieren en el Cambio Organizacional.

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Integrar en el Marco Teorico los modelos de Cambio que hacen referencia a la

Resistencia al Cambio.

v

Buscar y relacionar otros conceptos que expliquen el fenomeno de la resistencia al

cambio.

(%)

Contrastar con la realidad las explicaciones teoricas, estableciendo areas en donde
los conceptos son suficientes y areas en las cuales la explicacion teorica no se

compadece con la realidad observada o probablemente, es insuficiente para dar



universidad Acddemid de Hundnismo Crisiudio
Escuela de Psicologia

PRINCIPALES INTERROGANTES DE LA INVESTIGACION

a. ¢, Cuales son los principales elementos que producen la resistencia al cambio

en una organizacion”’

b. { Qué efecto tiene las diferentes implementaciones del cambio en una

organizacion? ;Como influye esta implementacion en la resistencia?

C. ¢, El cambio genera siempre conflicto?
d. ., Un cambio planificado puede evitar la resistencia?
€. ; La participacion en el origen del cambio permite la creacion de

compromiso y anula la resistencia?
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5. MARCO TEORICO

5.1 ANTECEDENTES HISTORICOS DE LA TEORIA ORGANIZACIONAL

Lo que actualmente se conoce como Desarrollo Organizacional es un conjunto de
cﬁerpos teoricos que dan cuenta de diversos aspectos de las organizaciones, sin embargo
nos interesa analizar qué teorias han incursionado en el tema de nuestra tesis, a saber, la
Resistencia al Cambio. Es por ello que a fin de contextuar historicamente la teoria
organizacional, haremos una breve descripcidn de tres de las principales corrientes
teoricas v se investigara si el fendmeno de la resistencia al cambio ha sido abordado por
estas escuelas clasicas, tales como la Escuela de Administracion Cientifica, la Escuela

de Relaciones Humanas v la Escuela Neoclasica.

5.1.1 Escuela de Administracion Cientifica

Pese a su nombre de “administracion cientifica”, los descubrimientos de esta escuela no
descansaban en la investigacion empirica sistematica. Esta teoria fue desarrollada con la
intencion explicita de lograr un sistema de reglas y leyes de comportamiento que, al ser

aplicado, llevara al maximo de eficiencia al Sistema Organizacional.
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A pesar de no tener un fundamento académico muy solido, esta escuela ha permanecido

y su doctrina y principales recomendaciones pueden ser todavia reconocidas en los

textos de administracion modernos.

Los principales exponentes de esta escuela son Frederick Taylor, Henri Fayol. Luther

Gulick v Lindall Urwick.

Taylor sostenia que no habia trabajo humano, por sencillo que pareciera, que no pudiera
ser subdividido, simplificado v racionalizado. Era, ademas, posible y necesario asegurar

una division apropiada de trabajo y responsabilidad entre asalariados y administradores.

La funcion de los administradores sera asumir la responsabilidad de reunir los
conocimientos tradicionales que en el pasado han poseido los trabajadores, para luego

clasificarlos, tabularlos y reducirlos a reglas. leyes y formulas, creando asi la ciencia de

la direccion.

Henri Fayol, en Francia en la misma €poca, ponia su mirada en la racionalizacion de la
empresa a partir de los niveles directivos, complementando asi el enfoque de Taylor que

se interesaba por la racionalizacion de las actividades en el nivel operativo.
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Este modelo clasico de organizacidon era estatico y se veia como un instrumento
racionalmente planificado. La estructura de autoridad era jerarquica y debia procurar la
integracion de la organizacion en un orden que garantizara la adecuacion de los
comportamientos a la definicion previa de medios y fines. Por lo tanto el Cambio
Organizacional (sin este nombre) era concebido solo en términos de la racionalidad de

medios a fines y en funcion de la eficiencia de la organizacion.

Deducimos que es por estas razones que para la Escuela de Administracion Cientifica
no constituian problemas ni la mantencion de la organizacion, m la relacion de la
organizacion con su entorno. ni la adaptacion, ni la motivacion de los trabajadores y por

tanto, tampoco constituia un problema la resistencia al cambio.

5.1.2 Escuela de Relaciones Humanas

A fines de la década de los afos 20. un grupo de investigadores realizaba un
experimento en los laboratorios que la Western Electric tenia en Hawthorne, Illinois. La
investigacion —enmarcada en los estudios de analisis fisiologico del trabajo- pretendia
determinar el nivel 6ptimo de iluminacion requerido para lograr el maximo de
productividad. Sorprendentemente, la productividad aumentaba tanto con niveles

crecientes como decrecientes de luminosidad. Este fenomeno no tenia explicacion
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posible dentro de los marcos de la Escuela Clasica de Administracion. Era necesario
buscar una alternativa teorica que permitiera dar cuenta de €l. Esta es la teoria de la
Escuela de Relaciones Humanas, que surge a partir de la observacion y posterior

elaboracion explicativa de este hecho.

Asi como la Escuela Clasica de Administracion habia resaltado las posibilidades de la
aplicacion de la razon al trabajo organizacional v habia llevado a considerar primero al
ser humano como unidad productora, luego como ente fisiologico y, finalmente, como
ser dotado de una psiquis, la Escuela de Relaciones Humanas destaca el grupo, es decir,

la comprension del hombre como ser social.

En esta nueva vertiente teorica es posible sefalar que el interés prioritario parece estar
en la satisfaccion laboral y no en la eficiencia organizacional Los principales
representantes de esta Escuela son, Maslow, Mc Gregor, Lewin y Herzberg entre otros.
Estos autores hicieron un muy importante aporte en el conocimiento del fenomeno

organizacional y de los individuos actuando como miembros de grupos.

Interesante resulta constatar que, en términos generales ellos aluden a la resistencia, al
postular que los grupos de trabajadores pueden establecer restricciones a los niveles de
rendimiento que les permite mejorar su productividad o empeorarla, de acuerdo a su

propia decision colectiva. Con esto, los trabajadores pueden protegerse de niveles de



Universidad Academia de Humanismo Cristiano
Escuela de Psicologia

exigencia agotadores, pueden recompensar a los supervisores que lo merezcan, pueden
proteger a los miembros mas jovenes e inexpertos, y a los mas viejos y debiles, de una
competencia que pudiera resultarles dafina. De tal manera que hay un fenémeno que
implica cierta resistencia en la eventualidad que se les haga una exigencia agotadora o
un cambio. Aln asi, se puede constatar que en esta escuela clasica no se utilizan los

términos tales como Resistencia o Resistencia al Cambio.

5.1.3 Escuela Neoclasica

A fines de los afios 50 la situacion era tal. que se requeria de una nueva
conceptualizacion capaz de retomar los aspectos estructurales de una organizacion, pero
sin perder de vista los actitudinales. En 1958 se publica el libro “Organizations” de
James March y Herbert Simon. Con €l se produce una arremetida del afluente
proveniente de la Administracion, que queria retomar el tema de la racionalidad y de los
cambios y disefios estructurales. La diferencia central con la teoria clasica tradicional se
encuentra en que es un enfoque mas académico que normativo, en que se estudian las
formas efectivas por medio de las cuales los fines de la organizacion son llevados a
cabo. Este aspecto hace referencia a lo que nosotros conocemos como cambio

organizacional, pero no se plantean en terminos de Resistencia al Cambio.
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March y Simon tratan de mostrar la necesidad de considerar en el disefio de una
organizacion distintos mecanismos y unidades especializadas en el cumplimiento de

funciones indispensables para el adecuado funcionamiento de la organizacion.

Las organizaciones requieren de mecanismos de control para comprobar el
cumplimiento de las ordenes y la adhesion efectiva a los reglamentos. El control puede
ser efectuado por la jerarquia de la autoridad. pero cuando esto no es suficiente, tienden

a desarrollarse agencias de control especializadas con reglas que han de ser controladas.

En este sentido, estas agencias especializadas se diferencian del control difuso que
puede ejercer la linea de mando. Un ejemplo de oficina especializada es el departamento
de contraloria. que actiia como una agencia atenta a los costos. la eficiencia v el registro

financiero.

Como criterio general. puede decirse que cuanto menos se utiliza cierta clase de
actividad, asesoria legal por ejemplo, mas economia puede lograrse concentrando todas
las actividades semejantes, a favor de diferentes departamentos, en una unidad de
funcion unica, asi el personal podra trabajar tiempo completo, haciéndose cada vez mas

experto.
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Las funciones de una jerarquia de control no son unicamente supervisar, coordinar y
comprobar ciertos comportamientos laborales, sino también proporcionar instancias en
las que puedan resolverse los conflictos. Se considera esencial para la eficiencia de la
organizacion el proporcionar a los empleados o unidades, puestos de autoridad a los que
estén subordinados y en los cuales puedan resolverse conflictos. March y Simon
demuestran que es mejor resolver los conflictos a niveles relativamente bajos: reduce el
peso del trabajo de los ejecutivos de alto nivel. que son los mas recargados de funciones
de importancia y los que representan el mayor costo para la organizacion. Se permite, de
esta manera, resolver en forma rapida los desacuerdos, puesto que las lineas de
comunicacion son mas cortas, por lo que quien debe resolver tiene a su disposicion los

hechos de manera mas completa.

Como se puede apreciar esta escuela aborda de cierta manera, por asi decirlo, el tema de
las resistencias al cambio, pero utilizando otro tipo de distinciones, en particular el

tratamiento de resolucidén de conflictos.
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5.2 EL CAMBIO Y EL CONFLICTO ORGANIZACIONAL

Hasta aqui hemos hecho una breve contextualizacion historica de la psicologia
organizacional v de coOmo estas escuelas han hecho referencia al tema en estudio. A
partir del material que hemos logrado recopilar, los autores que somera o
profundamente han trabajado el tema de la Resistencia al Cambio en su mayoria lo
estudian desde la Teoria de Sistemas. Es por esto que hemos decidido sumarnos a esta
teoria para tratar el problema que estamos abordando. En el punto 5.4.3 (ver pagina 78)
haremos una descripcion mas acabada de como es que esta teoria entiende a la
organizacion vy cuales son las caracteristicas que la distinguen. Por ahora hacemos
explicito que entendemos a toda organizacidn como un sistema v que ademas esta
inserta en un entorno cambiante, que le exige un dinamismo constante para poder
permanecer en el tiempo. Este dinamismo pasa por que cada uno de los componentes de
una organizacion, asi como su estructura, planes y objetivos, estén en constante

adaptacion y movimiento.

Para muchas organizaciones si bien, el cambio es una realidad, el problema y el
conflicto parece estar dado por la inmovilidad que los recursos humanos presentan a
éste. El conflicto es un fenomeno muy difundido en las relaciones humanas. Cada vez
que nos enfrentamos a expectativas contradictorias, que definimos una situacion como

de competencia, que deseamos un recurso considerado escaso v que sabemos que otros




Universidad Academia de Humanismo Cristiano
Escuela de Psicologia

también quieren obtener, que vemos al otro como obstaculo en algun proyecto, etc..

estamos involucrados en un conflicto.

El tema del conflicto ha sido estudiado desde diferentes perspectivas, pero se trata de un
asunto en que los elementos ideoldgicos se encuentran siempre presentes, razén por la
cual resulta muy dificil encontrar opiniones coincidentes. Asi, en los primeros tiempos
de la teoria organizacional se descuidd el estudio de este fendmeno y, al mismo tiempo.
se buscaron formas de evitar su aparicion. Segun Dario Rodriguez, posteriormente el
conflicto paso a ocupar una posicion central en el analisis organizacional, empero hoy
en dia, pierde lentamente su lugar estelar, para pasar a ser considerado uno de los temas
obligados en cualquier tratamiento de las organizaciones. pero sin ser va el mecanismo

explicativo por excelencia del devenir organizacional.

Hay algunas teorias organizacionales que ven el conflicto como algo disfuncional, es
decir, algo que perjudica el curso eficiente de la organizacion. Se buscan, por lo tanto,
las causas del conflicto en el individuo. Se las entiende como actitudes equivocadas
derivadas de relaciones emocionales alteradas. Se niega, en estas teorias, las causas
estructurales y, por lo tanto, el tratamiento del conflicto se restringe a métodos de
descarga emocional y la adaptacion de los autoconceptos a las condiciones o

requerimientos organizacionales.
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Otras teorias, en cambio, ven el conflicto como inevitable, dado que esta condicionado
estructuralmente. Por esta razon, quienes siguen esta corriente, se interesan
exclusivamente por la regulacion racional del conflicto. Los conflictos, segun esta
escuela. son la causa del cambio social y, por lo tanto, el supuesto necesario para el
progreso social. La condicion suficiente para la utilizacion de las posibilidades positivas

existentes en todo conflicto es la canalizacion de los conflictos.

Es posible, por lo tanto, encontrar ventajas y desventajas de los conflictos

Ventajas

o El conflicto es supuesto para el cambio.

e FEl conflicto libera energia v actividad

o El conflicto promueve intereses, deseo por el conocimiento e ideas.
¢ Los conflictos intergrupales promueven la cohesion grupal interna.

o El conflicto puede llevar a una reduccion de tensiones.

Desventajas

¢ El conflicto extremo puede llevar a la inestabilidad.
¢ El conflicto rompe el flujo de acciones y modifica a la organizacion.

¢ El conflicto extremo reduce la confianza en la razén y promueve el comportamiento

emocional.
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El conflicto se encuentra presente, al menos como posibilidad, en toda comunicacion.
Incluso en los fendmenos de cooperacion, dice Luhmann, el conflicto esta subyacente.
como mecanismo regulador de las posibilidades de la cooperacion. Ademas, seria
posible plantearse, a partir de Humberto Maturana, que sostiene que la escasez es una
explicacion dada en el lenguaje, que también el conflicto surge como una explicacion
que facilita la aceptacion de la explicacion acerca de la escasez y, por lo tanto, no tiene

mayor validez que aquélla.

5.2.1 JEl Cambio es un fenémeno Omnipresente?

El cambio en las organizaciones modernas es tan frecuente como en el resto de la
sociedad. Basta con contemplar una organizacion cualquiera para observar que en el
ultimo tiempo ha tenido cambios notorios en su estructura, en la composicion de sus
grupos internos, en las relaciones entre los diversos estratos, en la distribucion del

poder, en su relacion con el medio ambiente, en los medios de comunicacion, etc.
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Los cambios al interior de las organizaciones se producen como consecuencia del
impacto que tienen en la organizacion las modificaciones del ambiente, entendiéndose
por tal el sistema social mas amplio, la cultura, otras organizaciones y también los
propios miembros de la organizaciéon en tanto ambiente interno de ésta con el cual la

organizacion se encuentra en una relacion de acoplamiento estructural.

La organizacion es wun sistema autopoiético de decisiones', determinado
estructuralmente, que se encuentra en una relacion permanente de acoplamiento
~estructural con su entorno interno v externo. El que sea un sistema autopoietico de
decisiones significa que es una red de produccion de decisiones que produce las
decisiones que la forman. El que sea determinada estructuralmente quiere decir que
todos los cambios que la organizacion experimenta son cambios de estado posibles en

su estructura, posibilitados momento a momento.

Es conveniente tener presente que a lo largo de toda esta historia de cambios
estructurales determinados en la estructura, el sistema ha estado acoplado a su entorno
El sistema ha cambiado. pero en forma absolutamente congruente con los cambios de su
entorno, de tal manera que no ha habido, ni por un instante, una pérdida de la

adaptacion. Un sistema desadaptado deja de ser ese sistema, se destruye.

' Rodriguer. Dario. Gestion Organizacional 1995,
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Deciamos que la organizacion se encuentra acoplada estructuralmente con su entorno
Esto quiere decir que la organizacion esta permanentemente variando, en coderiva con
su ambiente. Los cambios experimentados por el entorno no pueden dejarla impavida.

sino que gatillan cambios también en ella.

Los miembros de la organizacion, por su parte, constituyen el entorno interno a ella y
también varian y hacen variar congruentemente a la organizacion. De lo anterior se
desprende una consecuencia: el cambio organizacional es inevitable, permanente v
muchas veces imperceptible. Este cambio es espontaneo y ocurre como parte del

devenir normal de la vida y el intercambio organizacional.

La organizacion v su ambiente, interno v externo. se suponen mutuamente, de tal modo
que no puede suceder cambio alguno en uno de ellos sin que se gatille una modificacion
congruente en el otro. El hecho que el cambio sea imperceptible no significa que no
haya tenido lugar, sino que no ha sido visto por el observador para quien es

imperceptible.

12
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En otras palabras, la organizacion esta cambiando, dice Niklas Luhmann, como un
velero dejado en alta mar, que es llevado por las olas y el viento. Si no tenemos
capacidad de innovacion, de manejar el timon, de izar o arriar las velas, estaremos
sometidos a ir a 1a deriva, sin capacidad de direccion, de orientacidn, ni siquiera con el

conocimiento de hacia donde vamos.

Finalmente, es conveniente tener presente que el cambio espontaneo que ocurre en la
organizacion no siempre la afecta a toda ella por igual. Es sabido que los diferentes
~subsistemas organizacionales se especializan en variados aspectos del entorno. Es
posible que estos subambientes cambien a ritmos distintos y gatillen, por consiguiente.
cambios diversos en los subsistemas de la organizacidén. El cambio espontaneo en las
organizaciones trae muchas veces aparejada una serie de desconexiones entre los
distintos subsistemas organizacionales. Estas desconexiones no solo se derivan de las
diferentes dinamicas de los subsistemas, sino de los requerimientos contradictorios a

que se encuentran expuestas las organizaciones en un medio cambiante.
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5.2.2 El Cambio Planificado, Teoria del Cambio Planificado

Para planear intervenciones efectivas se necesita alguna teoria completa sobre el cambio
que explique como se inicia, como se puede manejar todo el proceso de cambio y como
se pueden estabilizar todos los resultados de ese cambio. El problema de iniciacion del
~cambio es de particular importancia debido a la observacion comun de que la gente se

resiste al cambio, aun cuando los fines sean altamente deseados.

~Existen muchas teorias sobre el cambio que reflejan toda una gama que va desde la
evolucion hasta la revolucion®. Para poder entender como se da el cambio planificado en
un grupo o en una organizacion como los que hemos expuesto, puede ser util partir del
modelo propuesto inicialmente por Lewin (1952) v por Lippitt v sus colaboradores
(1958) en su analisis del cambio planificado. Schein elaboré mas tarde sobre el modelo
y lo utilizd para tratar de entender fenomenos varios que iban desde la persuasion
coercitiva de prisioneros de guerra hasta los tipos de cambio que se operan en un medio

educativo o de desarrollo. Al modelo le subyacen varios supuestos™

* Horstein. Bunker. Burke. Ginder & Lewicki. 1971: Bennis v Otros. 1969
? Schein. 1972
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Cualquier cambio en el proceso implica no solo aprender algo nuevo, sino olvidarse
de algo que ya esta muy integrado en la personalidad y relaciones sociales del

individuo.

Ningliin cambio se logra a menos que haya motivacion suficiente para que se opere.
Si la motivacion no existe, inducirla puede ser una de las mas grandes dificultades

de todo el proceso de cambio.

Los cambio organizacionales, tales como las nuevas estructuras, procesos, sistemas
de incentivos, etc. : ocurren solo a través de cambios que se operan en miembros
claves de la organizacion; por tanto, el cambio organizacional siempre esta

mediatizado a traves de cambios individuales.

La mayoria de los cambios que se operan en una persona adulta implican cambios
de actitud, valores. e imagenes que la gente tiene de si mismas; el abandono del tipo
de respuestas que la persona esta acostumbrada a dar en estas areas es, al principio,

inherentemente doloroso y amenazante.

El cambio es un ciclo de etapas multiples (muy parecido al ciclo de adaptacion que
se expone posteriormente) y todas las etapas se tienen que negociar en alguna forma

antes de que se pueda decir que un determinado cambio se ha dado.
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Desde los supuestos que se describieron anteriormente, Lewin aporta el modelo clasico

de como producir cambios. Mas tarde Schein y otros autores complementan la teoria

que a continuacion describimos.

Etapa |

Descongelamiento ~La creacion de una motivacion para cambiar -.

La creacion de una motivacion para cambiar es un proceso complejo que requiere tres

mecanismos especificos que deben operar todos para que e! individuo se sienta

motivado a abandonar conductas o actitudes va formadas:

Mecanismo {: La conducta o actitud ya formada se tiene que negar o dejar de
confirmarse por un tiempo. En otras palabras. el individuo tiene que descubrir que los
supuestos sobre el mundo, bajo los cuales funciona, no encuentran validacion o que un
comportamiento determinado no produce los resultados acostumbrados o conlleva otros
que no esperaba. Esta negacion puede surgir de una variedad de causas y es la principal
fuente de pena e incomodidad que inicia el proceso de cambio. Si todo funciona bien no

existe incomodidad y por tanto no existe tampoco motivacion para el cambio.
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La pregunta ética mas importante que se pueda hacer con respecto al proceso de
intervencion tiene que ver con el problema de decidir cuando es correcto inducir esa
incomodidad dandole informacion a la persona, que por su misma naturaleza, produzca

incomodidad.

Mecanismo 2: La negaciéon tiene que producir suficiente sentimiento de culpa o
suficiente ansiedad como para motivar un cambio. St la incomodidad se da a un nivel
“muy bajo es facil negarla o evitar la fuente de negacion. Sin embargo, si la persona se
da cuenta que no ha respondido de acuerdo a un determinado valor o a un determinado
ideal (sentimiento de culpa), siente que esta en peligro de ser agobiado por sentimientos
internos o que se puede perder de incentivos que ha estado buscando (ansiedad).
entonces la incomodidad se convierte en un motivador real. De todas maneras, la
persona puede todavia tratar de utilizar algun tipo de mecanismo de defensa para evitar

la dificultad que produce el cambio.

Mecanismo 3: La creacion de una seguridad psicologica, bien reduciendo las barreras
interpuestas al cambio o reduciendo la amenaza inherente al reconocimiento de errores
anteriores, es un tercer ingrediente critico. El rol del agente de cambio aqui es hacer que
la persona se sienta segura y se sienta capaz de cambiar sin reducir el poder o la validez

de la informacion de la negacion; no importa qué tanta presion se ejerza en la persona
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para hacerla cambiar, ninglin cambio se opera hasta que esa persona sienta que puede
abandonar las respuestas que esta acostumbrado a dar y entrar en la incertidumbre de

aprender algo nuevo.

Posiblemente el aspecto mas dificil de la iniciacion de un cambio es lograr el equilibrio
entre los mensajes dolorosos de negacion y la seguridad de que el cambio puede ser
posible y puede adoptarse bajo cierta garantia de seguridad personal. Una vez que la
persona acepta el mensaje de negacion y se ha motivado a cambiar porque considera

~que no corre peligro, algo nuevo se puede aprender.

Etapa 2

El cambio —El desarrollo de nuevas actitudes v nuevos comportamientos con base en

nueva informacidn v en la redefinicidn cognoscitiva-.

El efecto de crear una motivacion para el cambio es preparar la persona para que
confronte nuevas fuentes de informacion y nuevos conceptos o nuevas formas de ver la
informacion que ya se tenia, redefinicion cognoscitiva. Este proceso se da a través de

uno de dos mecanismos:
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Mecanismo 1: ldentificarse con un rol modelo, con un mentor, un amigo o cualquier
otra persona y aprender a ver las cosas desde el punto de vista de la otra persona. Una
de las formas mas poderosas de aprender una nueva forma de ver algo o un nuevo
concepto o actitud es verla en operacion en otra persona y utilizar a esa persona como

modelo para su propia actitud o comportamiento.

Los agentes de cambio a veces se convierten en el blanco de identificacion por lo que es
tan importante que la conducta del consultor sea totalmente congruente con las nuevas
“actitudes v/o conductas que se van a aprender. Sin embargo, la identificacion puede ser
también una forma muyv limitante de aprendizaje en la medida en que se reduce la

persona a una sola fuente de informacion.

Mecanismo 2: La exploracion del medio para obtener informacion especificamente
relacionada con el problema particular de una persona y la seleccion de informacion
entre multiples fuentes es mas dificil pero a menudo produce cambios mucho mas
validos. Lo que se aprende de un rol modelo puede que no se ajuste a nuestra
personalidad particular. Lo que se descubre en esta exploracion se ajusta por definicion.
pues solo se utiliza informacion pertinente y se mantiene el control de la informacion

que se utiliza.
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Se debe anotar que el cambio es un proceso cognoscitivo facilitado para obtener nueva
informacion y nuevos conceptos. Pero la persona no le va a prestar atencion a esa
informacion ni va a tratar de aprender nuevos conceptos a menos que exista una
motivacion real para cambiar. Por tanto, muchos programas de cambio fallan por pasar
directamente a la Etapa 2 sin determinar primero si en realidad se puede motivar a la
gente a cambiar. Si la motivacion no existe, el programa de cambio tiene que pasar al
nivel emocional mas dificil, de tratar de crear circunstancias que induzcan la

motivacion.

Etapa 3

Recongelamiento ~Estabilizacion de los cambios

A menudo se observa que los programas disefiados para inducir cambios actitudinales
producen efectos durante el periodo de entrenamiento que no perduran una vez que la
persona vuelve a su rutina normal. El problema, por lo general, es que las nuevas cosas
que se aprenden o no encajan en la personalidad total del individuo o en cierta forma, se

alejan de lo que sus relaciones mas importantes pueden tolerar.
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Un jefe adopta una actitud nueva hacia sus subordinados pero la verdad es que su propio
jefe y sus respectivos subordinados pueden sentirse mucho méas comodos con la actitud
inicial y empezar inmediatamente a negar la nueva e iniciar asi un nuevo ciclo de
cambio al estado original. Por consiguiente, para garantizar la estabilidad de cualquier

cambio se requiere que se le dé atencion especial a la integracion de nuevas respuestas.

Mecanismo 1 La persona debiera tener la oportunidad de determinar si la nueva actitud
o el nuevo comportamiento esta en realidad, de acuerdo con el concepto que ella tiene
~de si misma, si es congruente con otras partes de su personalidad y se puede integrar
comodamente. Se debe observar que una ventaja de explorar el problema de
identificacion como mecanismo de cambio es que desde el principio la persona
selecciona solo aquellas respuestas que estan mds acordes con ella. El consultor o el
agente de cambio debe abstenerse de declarar estable un cambio inicial, especialmente

si esta basado en identificacion o imitacion.

Mecanismo 2: La persona debiera tener la oportunidad de determinar si otras personas a
quienes ella considera importantes aceptan y confirman esa nueva actitud o patron de
conducta; la alternativa seria que el programa de cambio esté enfocado a grupos de
personas que puedan reforzar, entre si, esas nuevas conductas. Esta estrategia es
posiblemente una de las razones por las que el entrenamiento de grupos tiene mas

impacto que el entrenamiento individual. Por lo menos garantiza que un patron de
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conducta que se aprende y se refuerza en un grupo se integra al repertorio de conductas
de cada individuo. Este tipo de cambio puede requerir mucho mas “estira y afloja”, ser

mucho mas lento pero perdurar por mucho mas tiempo.

Trabajando en este marco de referencia, el consultor o agente de cambio tiene que
emplear varias tacticas si quiere garantizar que cada etapa o cada mecanismo se pueda
trabajar adecuadamente. Si el objetivo es lograr un cambio organizacional y no solo un
cambio individual, es posible que se requieran otros modelos para determinar con quién
_se debe iniciar el proceso de cambio, ;qué tanto poder tiene una determinada persona,
que tan relacionado esta con otras personas de la organizacion, qué tan listo a cambiar
se encuentra? La complejidad del cambio organizacional se deriva no solo de la
dificultad de calcular la probabilidad de lograr un cambio especifico en las actitudes de
un individuo, sino también de la complejidad de orquestar el cambio en varias personas

para producir un resultado organizacional.

La necesidad de responder en forma planificada a los impulsos de cambio lleva a
plantearse el problema del Desarrollo Organizacional y de las estrategias de
implementacion de cambios. El cambio planificado ha de vencer ciertas resistencias
producidas en los diferentes grupos de interés existentes en la organizacion y que
pudieran sentirse amenazados. Es necesario, por consiguiente, contar con adecuados

sistemas de diagndstico que permitan detectar las resistencias al cambio, su origen y su
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dimension, de forma de implementar medidas destinadas a la superacion de estas
resistencias. El problema se presenta también en la implementacion, con situaciones no
consideradas anteriormente y que hacen necesario el estudio de formas de readecuacion
del plan inicial. La evaluacion constante y la revision de los objetivos iniciales permiten

un mayor ajuste entre la realidad y lo intentado.

Hay grupos mas proclives al cambio y otros que lo tienden a rechazar; también al
interior de la organizacion hay diferencias entre quienes son favorables y dispuestos al
cambio y quienes prefieren marginarse de él. Un adecuado diagnostico de estos grupos
permitira orientar el proceso de cambio apoyandose en unos y mostrando posibilidades
abiertas, limando asperezas e informando a los otros, para conseguir su

involucramiento.

Un sistema autopoiético no puede ser cambiado sin considerar la determinacion
estructural de éste. Todo cambio en la organizacion es un cambio de estado determinado
estructuralmente. Esto quiere decir que es necesario perturbar al sistema para gatillar en
él los cambios de estado deseados. Estos cambios son cambios en el sentido de la
organizacion, es decir, en aquello que define los limites de ésta y, con ellos, a la
organizacion misma. Todo cambio efectivo, por lo tanto, es un cambio estructural y, al
mismo tiempo, un cambio actitudinal: la organizacion se produce en la coordinacion de

la doble contingencia, estructura y comportamiento, de tal modo que el cambio implica
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una readecuacion de esta doble contingencia organizacional. Si eso no ocurre, el sistema

buscara su propia adecuacion, con consecuencias que no podran ser anticipadas.

Este es el problema de 1a doble contingencia propia de todo sistema social y que ha sido
estudiado por Luhmann. Un hecho es contingente cuando puede ser visto como
~ producto de una seleccion entre alternativas. Cuando dos personas interactian, cada una
de ellas tiene disposicion sobre sus propias alternativas. Sin embargo, sélo adecuando
mutuamente sus elecciones podran llegar a hacer algo en comun. Este juego de la doble
“adecuacion de selecciones entre las alternativas disponibles para ambas personas es lo

que Lubmann llama la doble contingencia.

Todo cambio planificado debe tomar en consideracion la doble contingencia
organizacional y buscar formas de reducir las resistencias. En la medida que sea un
cambio intentado dentro del sentido organizacional, sin embargo, es poco probable que
llegue a ser un cambio radical, de envergadura: los sistemas sociales son sistemas
autoobservadores que solo pueden ver lo que pueden ver, que no pueden ver lo que no

ven y que no pueden ver que no pueden ver.

Esto quiere decir que un cambio generado dentro del sistema so6lo va a considerar como
alternativas posibles, aquellas que sean visibles desde dentro del sistema. Un observador

externo, sin embargo, podra ver otras alternativas, invisibles para el sistema. El
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problema, entonces, pasa a ser como ayudar al sistema a tener los cambios estructurales
necesarios para llegar a cambiar de perspectiva y, asi, ver las posibilidades antes

negadas.

523 Procesos de Cambio, Modelo de Implementacion del Cambio

El Desarrollo Organizacional ha tenido una fuerte evoluciéon en las ultimas décadas.
Luego de un auspicioso comienzo a fines de los sesenta, en que se combinaba teoria de
sistemas y teoria de relaciones humanas, se produjo el desencanto de expertos y clientes
con los logros efectivamente alcanzados. Aparentemente el problema estaba en que
basandose en la teoria de relaciones humanas, el Desarrollo Organizacional confiaba en

el saneamiento interaccional de problemas de todo tipo, incluso de tipo estructural.

En la actualidad el Desarrollo Organizacional ha incorporado con mucho mayor fuerza
la Teoria de Sistemas y con ella la conviccidn de que todo cambio en el sistema es un
cambio estructural y actitudinal. Ademas, la actitud de los agentes de cambio y clientes
es mucho mas pragmatica. Se sabe que el cambio ocurrirda como una modificacion en el
sentido sistémico y debera producirse en el juego de la doble contingencia
organizacional. No se puede cambiar todo a la vez, los cambios son graduales y se van

posibilitando nuevas modificaciones en la medida que se van aminorando los temores y
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se van abriendo alternativas. Tanto el agente de cambio como el sistema cliente deben
tener una actitud abierta, flexible y alerta, porque nadie puede predecir en forma precisa,

cual sera el resultado final de un proceso de desarrollo organizacional.

El Desarrollo Organizacional considera a la organizacion como un sistema dinamico en
cambio permanente. Entommo y Organizaciébn se suponen mutuamente y estan en
acoplamiento estructural. Las decisiones, los elementos que constituyen el sistema
organizacional, son esencialmente pasajeras y van conectandose con otras decisiones,
_que pueden continuarlas o negarlas, pero que siempre son distintas a sus premisas. Es
asi como el sistema organizacional es eminentemente historico y cambia

constantemente.

Cualquiera que sea el grado de aceptacion de la incorporacion del proceso de desarrollo
organizacional como parte del proceso autorreferente de la organizacidn, el proceso
intentado sera un éxito si el cambio se produce como un fendmeno emergente, es decir,
si surge de la misma organizacion. El cambio en un sistema autopoiético determinado
estructuralmente tiene que ser un cambio posibilitado por la estructura. El proceso de
intervencion esta destinado a gatillar los cambios estructurales que permitan a la

organizacion reiniciar el proceso, reconociendo sus propias debilidades y fortalezas.
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El Desarrollo Organizacional, por lo tanto, es un cambio del cambio y, en ese sentido,
es equivalente al cambio dos de Watzlawick. El ejemplo mas frecuentemente citado de
cambio dos: es un automovil detenido, que se pone en marcha, experimenta un cambio

uno; si es acelerado, tiene lugar un cambio del cambio: un cambio dos.
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53 LA RESISTENCIA AL CAMBIO

Todo proceso de cambio genera en parte de los individuos que componen una

organizacion, un proceso de resistencia.

Aparentemente la resistencia al cambio proviene de*:

1. La necesidad de seguridad, que Maslow demostr6 se puede traducir en una

preferencia por lo conocido antes que lo desconocido.

S

Los intereses particulares que podrian verse amenazados.

(98

La falta de vision y claridad respecto de los eventuales beneficios del cambio.

4. Lainercia que hace preferible mantener un mismo ritmo antes que hacer un esfuerzo

adicional por cambiarlo.

5. Interpretaciones contradictorias respecto al cambio, sus alcances, objetivos, etc.

* Rodriguez, Dario, “Gestion Organizacional”.
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6. La falta de recursos, que pueden hacer dificil —o imposible- la mantencion de una

innovacion.

7. Envidias y malas disposiciones internas que hacen que personas y departamentos de
una organizacion se opongan a innovaciones provenientes de otras personas o

departamentos.

Ademas de lo descrito por Dario Rodriguez es interesante destacar las investigaciones
. realizadas por John Kotter y Leonard Schlesinger, en las cuales se describe la existencia

de cuatro causas comunes de la resistencia®:

1. Intereses Personales. En un caso, el presidente de una empresa decidid crear una
nueva vicepresidencia para la planeacion y desarrollo de productos nuevos. Los
actuales vicepresidentes de mercadotecnia, ingenieria y produccidon se resistian
porque no querian perder su poder de toma de decisiones, ni su autoridad en la

planeacion y desarrollo de productos nuevos.

2. Malos entendidos y falta de confianza. Un sindicato local logré evitar la
introduccion de horario flexible en una compaiiia, sistema que concederia a los

empleados de produccion un poco de libertad en el horario de entrada y de salida.

* Hampton. David. * Administracion.
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4,

Los empleados oyeron rumores sobre el programa y, aunque no lo entendieron bien,
insistian en que se abandonara impulsados por la enorme desconfianza que les

inspiraba el vicepresidente.

Valoraciones diferentes. El presidente de un banco decididé abruptamente
reorganizar la division de inversiones en bienes raices a causa de pérdidas recientes.
Algunos empleados en esa division se sentian desmoralizados y se resistian al
cambio, porque ya habian tomado medidas para mejorar los resultados financieros y

el presidente no tuvo en cuenta dicha informacion.

Poca tolerancia al cambio. En ocasiones la gente se resiste al cambio porque éste
constituye una amenaza en contra de sus habitos y relaciones actuales. La
posibilidad de un cambio futuro provoca miedos respecto a la falta de competencia
para cumplir con las nuevas exigencias y ante la probable pérdida de modelos de

interaccion tranquila.

Ahora bien, si se reconoce que todo sistema tiene multiples funciones y que existe en un

medio impredecible, la efectividad del sistema se puede definir como su capacidad para

sobrevivir, adaptarse, mantenerse y crecer, independientemente de las funciones que

desempefie. Varios autores, entre ellos Argyris, Trist, Rice, Kahn y Bennis, entre otros,

han defendido explicitamente esta definicion.
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Bennis propone cuatro criterios para determinar la salud organizacional, que se

asemejan mucho a los que Jahoda (1958) propone para determinar la salud mental de

una persona:

12

[FS]

Adaptabilidad: La habilidad para resolver problemas y reaccionar con flexibilidad a

las exigencias cambiantes del medio.

Sentido de identidad: Conocimiento y vision, por parte de la organizacion, para
determinar qué es, qué fines persigue y qué es lo que hace. Las preguntas que la
organizacion se debe hacer, incluyen entre otras: ;En qué medida los miembros de
la organizacion entienden y comparten los fines que la organizacion persigue? ;En
qué medida la forma cémo se percibe a si misma coincide con la percepcion que

otros tienen de ella?

Capacidad para ver la realidad: La habilidad para buscar, percibir en forma
adecuada e interpretar correctamente las propiedades reales del medio,
particularmente aquellas que son importantes para el funcionamiento de la

organizacion.
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4. Integracion: Un cuarto criterio, cominmente citado y que en efecto subyace a los
demas, es un estado de “integracion” entre las partes de la organizacion, de tal

manera que no haya fines encontrados entre ellas.

Argyris (1964) considera de vital importancia este ultimo criterio, y dedica buena parte
de su investigacion y de su literatura a identificar esas condiciones que permiten una
integracion de las necesidades de cada persona con los fines de la organizacion. Lo que
¢l considera que no es muy saludable o muy efectivo para la organizacion son cosas
como las restricciones en la produccion, la competencia destructiva y la apatia que se
traduce en satisfaccion de las necesidades personales del empleado en detrimento de los

fines de la organizacion.

En resumen, un criterio sistémico para determinar la efectividad organizacional debe ser
un criterio multiple que incluya la adaptabilidad, el sentido de identidad, la capacidad

para ver la realidad y la integracion interna.

Seria un error asumir que se puedan lograr cambios con efectividad con solo seleccionar
la gente mas capacitada y entrenarla para el trabajo. También seria un error asumir que
se pueda lograr con solo establecer un contrato psicologico aceptable entre la

organizacion y el empleado, con ofrecerle entrenamiento en liderazgo o con establecer

12
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la estructura organizacional méas adecuada. La concepcion sistémica nos plantea una

forma diferente de ver los cambios.

Adaptabilidad Organizacional y reduccion de la Resistencia al Cambio

La secuencia de actividades o procesos que empieza con un cambio en algun aspecto del
medio interno o externo de la organizacion y termina con un equilibrio mas adaptable y
dinamico para confrontar un cambio es lo que se podria llamar el ciclo de adaptacion de
una organizacion. ldentificando las varias etapas o procesos de este ciclo, se pueden
identificar también aquellas areas en las que la organizacion puede tener mas dificultad
de adaptacion. Consultores e investigadores pueden mas facilmente asi, ayudar a

implementar un cambio organizacional.
Para analizar este ciclo, podriamos pensar en cinco etapas conceptualmente separables,

aunque en realidad todas ellas se dan mas o menos simultaneamente, pues la

organizacion siempre esta en interaccion dindmica constante con todos sus medios.
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Las etapas son®:

[ony

Percepcion de un cambio en el medio interno o externo.

2. Entrega de informacion pertinente sobre el cambio a aquellas partes de la
organizacién que pueden hacer algo con respecto a ese cambio: comprension de esa

informacion.

pJ

Cambio en los procesos de produccion o conversion de la organizacion de acuerdo
a la informacién obtenida, a medida que se reducen o se manejan efectos

indeseables en otros sistemas relacionados y se estabiliza el cambio.

4. Exportacion de nuevos productos y servicios mas acordes con los cambios

percibidos en el medio.

5. Seguimiento del éxito que el cambio haya tenido, en virtud de los chequeos
adicionales que se hagan para determinar el estado del medio externo y el grado de

integracion del medio interno.

¢ Schein. Prentice Hall, 1982.
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Si el ciclo de adaptacion o cambio, se considera como una serie de etapas, se pueden

identificar varios puntos en los que pueden surgir dificultades para mantener el cambio

y reducir las resistencias para mejorar la efectividad. Ciertos problemas y peligros se

pueden asociar caracteristicamente con cada etapa:

Una de las causas mas comunes de falla organizacional es el problema de no
detectar los cambios que se operan en el medio o de percibirlos equivocadamente.
Muchas empresas se pueden adaptar a nuevas condiciones si la organizacion puede
percibir que el momento es oportuno para desarrollar nuevos productos, servicios o
procedimientos. Si la organizacion tiene funciones primarias multiples, como las
tiene la universidad por ejemplo, se hace muy importante percibir adecuadamente
los cambios de actitud con respecto a la educacion, la forma como los exalumnos
responden a las expectativas de contribucion economica, el papel de la universidad
en la comunidad, su reputacion dentro de la comunidad académica, la moral de los
profesores, etc. Las especialidades de consultoria e investigacion aplicada en el
campo del mercadeo, de la psicologia del consumidor y en el de encuestas de la
opinion publica se han desarrollado en parte como respuesta a las necesidades que

tiene la organizacion de percibir mas adecuadamente los cambios que se operan en

el medio interno y externo.
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estabilizarlo, exportar mejores resultados en términos de los deseos de la empresa v

obtener retroinformacidn sobre como esta haciendo las cosas.

Un gerente de linea deseoso de hacer que el cambio se opere puede, desde este
punto de vista, lograr mucho mas si asume el rol de ayudarle al sistema a adaptarse
al cambio, que si se limita s6lo a impartir érdenes. Existe evidencia de que una de
las mejores formas de avudar a implementar un cambio es hacer que el sistema
afectado participe directamente en el proceso de toma de decisiones. Cuanto mas
participe el sistema en las decisiones que se toman sobre como manejar el cambio.

menos resistencia hay y mas estable puede ser el cambio.

Un cambio estable muchas veces no se logra cuando se hacen innovaciones en un
subgrupo. sin tener en cuenta las consecuencias que éstas tienen para Otros
subgrupos de la organizacion. Como las diversas partes de una organizacion tienden
a estar ligadas, cualquier cambio que se proponga en una de ellas se tiene que
estudiar cuidadosamente para determinar como afecta a las otras. En la medida de
las posibilidades, se debe aprovechar esa conexion entre las partes, es decir, si se
implementa con éxito un cambio deseado en uno de los sistemas, la tendencia es a

que se generalice a otras partes de los sistemas.

“1ewin. 1952: Coch & French. 1948: Bennis. Benne & Chin. 1969
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Un buen ejemplo de este proceso se podria observar cuando se tratan de cambiar los
supuestos que los gerentes tienen sobre las actitudes de los trabajadores. Si a los
altos ejecutivos se les puede ayudar a alterar sus actitudes, entonces, gracias a la
posicion estratégica que ocupan en la organizacion. el cambio de conducta que se
opera en ellos automaticamente influye para que todos los subordinados empiecen
también a cambiar. Ese mismo cambio en los mandos medios de la jerarquia puede
que no se opere con é€xito porque su conexion lateral o hacia arriba, con otros

sistemas. no es muy adecuada.

Una vez que los cambios se han operado dentro de la organizacion, todavia queda el
problema de exportar los nuevos resultados En el caso de una empresa, el problema
es de ventas o mercadeo. En el de cualquier otra organizacion, puede ser un
problema de comunicarle esos cambios que se han operado a los sistemas

pertinentes del medio, tan rapido como sea posible.

Si la organizacion quiere exportar informacion, el problema es como difundirlo.
Pero, la difusion de informacion implica, por lo general, que se obtenga una ventaja
competitiva con respecto a otra organizacioén y se generan fuerzas que tienden a
distorsionar la informacion, reduciendo asi la credibilidad de lo que se comunica.
Un rol que terceros o consultores han tenido que jugar es exportar informacion

confiable sobre cambios en los sistemas.
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A modo de ejemplo, se envian observadores politicos a los paises que solicitan
avuda extranjera para que decidan si en realidad, como ellos dicen, se esta
cambiando a una forma de gobierno mas democratica; las agencias gubernamentales
envian representantes a una firma industrial que dice haber desarrollado la
capacidad de producir un sistema de armamentos o cualquier otro producto,
eficientemente y a bajo costo. En todos los casos, lo que importa es la exportacion
adecuada de informacion sobre cambios en el sistema que no se pueden apreciar
inmediatamente en indices tales como las altas tasas de produccion o nuevos

productos y servicios.

Un problema comun es el de obtener retroalimentacion sobre el €xito de un cambio. Los
problemas aqui son esencialmente los mismos que se presentan al detectar los cambios
en el medio. Sélo necesitamos agregar que muchas organizaciones han creado
explicitamente sistemas para determinar el impacto de esos cambios y ofrecerse a si
mismas, en esta forma. la retroalimentacion necesaria. En los casos de cambios internos,
es posible que exista un grupo de investigaciones en un departamento del sistema cuya
labor primaria es consultar periddicamente la opinion de los empleados para determinar
cémo estan ellos reaccionando a los cambios en las politicas administrativas; las
organizaciones politicas adelantan encuestas inmediatamente después de un cambio en

la plataforma politica para determinar la reaccion de la gente; las unidades de control de
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produccién tratan de determinar si un nuevo proceso estd produciendo el aumento de
eficiencia deseado; etc. El peligro es asumir que porque uno ha decidido hacer algo

diferente eso va a funcionar y no es necesario determinar los resultados.
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5.4 EL CAMBIO DESDE TRES NIVELES DE ANALISIS

Sabemos que un agente de cambio debe emplear varias tacticas para llevar a cabo su
estrategia de intervencion, si el objetivo de la intervencion es lograr un cambio
organizacional y no s6lo un cambio individual. Sabemos que la complejidad del cambio
organizacional se deriva no solo de la dificultad de calcular la probabilidad de lograr un
cambio especifico en las actitudes de un individuo, sino también de la complejidad de
orquestar el cambio en varias personas para producir un resultado organizacional. Por
ello, v tal como planteamos en la fundamentacion de la investigacion, hemos decidido
abordar esta tesis desde tres niveles de analisis: desde lo individual, desde lo grupal v
desde lo organizacional. A continuacion se encontrard el desarrollo de estas

perspectivas.

5.4.1 Enfoque desde Teoria Individual

Si bien nuestro interés radica en explicarnos el cambio como un fendmeno que se puede
observar desde el nivel organizacional de analisis, no podemos desconocer que este
cambio organizacional también supone cambios en el ambito individual. Cambios que
podriamos explicarnos desde modificaciones en la estructura de personalidad o

evoluciones en el desarrollo de esta.
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Esto es concordante por ejemplo con los postulados teoricos de John Kotter y Leonard
Schlesinger (1996) que sostienen que la resistencia al cambio se debe a Intereses
Personales, Malos Entendidos y Falta de Confianza, Valoraciones Diferentes, y Poca
Tolerancia al Cambio. En rigor, si observamos estos conceptos, claramente estan
apuntando a fendmenos que ocurren en la persona y que tienen un efecto para el grupo v
para la organizacion. Es por lo anterior que haremos una breve revision vy

mencionaremos solo una de las tantas teorias que analizan lo individual.

Una explicacion posible de estos elementos podriamos encontrarlas en el autor Gordon
Allport (1986), clasico en teoria de la personalidad. El sostiene una teoria en la que se
describen capas u hojas desde fuera hacia dentro, como en una cebolla, en un modelo
concentrico de tres capas, Perceptivomotora, Periférica y Propium. Esta teoria, que
formulo inicialmente Kurt Lewin, plantea que®: la persona, es una region diferenciada
separada del ambiente exterior por una zona limitrofe permeable. Fn contacto directo
con el ambiente hay ciertos sistemas Perceptivomotores encargados de la percepcion de

estimulos y de actuar directamente sobre ios mismos.

% Gordon Allport. La personalidad. su cenfiguracion v desarrollo.
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En su mayor parte, estos sistemas son fluidos, porque requieren una rapida
adaptabilidad a las exigencias del ambiente y no reflejan las disposiciones de la
personalidad mas permanentes, aunque estan afectadas por ellas. Es en esta capa donde
aparentemente es mas facil inducir un cambio, sin embargo, como entendemos que los
sistemas estan en constante adaptacion al ambiente, que es por definicion movil y

cambiante, no se puede garantizar un cambio que perdure en el tiempo.

Interiormente respecto a la zona recién enunciada, se encuentran las regiones
Periféricas de la personalidad. Estan estructuradas mas firmemente que la region
perceptivomotora, pero no contienen los sistemas centrales (del Propium, sic). Entre los
sistemas periféricos podemos incluir varios habitos culturales, como la habilidad en
hablar el lenguaje nativo. Ordinariamente, este sistema funciona sin el sentido de
implicacion del si mismo, pero en ciertas ocasiones, como por ejemplo cuando un
conquistador prohibe el uso de la lengua vérnacula, puede convertirse en central e
implicar al yo. Dicho en otras palabras, los sistemas periféricos pueden convertirse en
motivacionales si se hallan bajo tensidn, pero ordinariamente siguen su curso sin
conflicto ni esfuerzo. La mayor parte de nuestros habitos pertenccen a este grupo.
Inducir cambios, pareciera estratégico iniciarlos aqui, dado que todo cambio implica

modificacion de habitos cotidianos de todo orden, lo cual sustenta el cambio de actitud.
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Siguiendo hacia dentro, hallamos las regiones mas centrales, sede de motivaciones e
intereses mas profundos, de sentimientos persistentes y prejuicios. Estas regiones
centrales corresponden al concepto de Propium. El nicleo de la region personal interior
es la zona mas intima, que comprende nuestras mas queridas imagenes y aspiraciones.

Lewin llama a esta region, la mas intima. el Self.

Una util caracteristica de esta representacion es la de explicar la unicidad de la
configuracion de cada individuo. No hay dos estructuras que se diferencien exactamente
del mismo modo. Ademas, explica el hecho de que se produzcan cambios en los limites
entre regiones con el transcurso del tiempo y hasta de un momento a otro. Una presion
determinada procedente del ambiente puede colocar a una o mas regiones
(caracteristicas, rasgos) bajo tension, produciendo una fuerza dinamica. Es decir, esta
representacion explica la estructura y tambien la flexibilidad, dos de los atributos

esenciales de la personalidad.

Los conceptos anteriormente mencionados nos permiten asumir que hay fendmenos que
estan directamente relacionados con el comportamiento del sujeto trente al cambio, y
que tienen un origen individual. El tema relevante para nosotros. es si estos fendomenos
individuales tienen un peso o alcance tal que definan un proceso de cambio
organizacional, esto entendido desde la vision sistémica a la cual nosotros adscribimos.

La sumatoria de los cambios individuales no es igual al cambio total de la organizacion,

th
th



Universidad Academia de Humanismo Cristiano
Escuela de Psicologia

es decir, el todo es mas que la suma de las partes. Reconocemos que el cambio
individual es importante en el cambio organizacional, pero, no vemos una relacion tan
directa entre ambos como para explicarnos de manera unica y suficiente el cambio
organizacional. Tal vez esto podria ser si estuviéramos interesados en evaluar porqué la

gente no se desarrolla en lo personal, pero ese no es nuestro tema de estudio.

Se puede decir que la debilidad central del enfoque individual, siempre desde una
mirada sistémica, esta en la falacia psicologica de concentrarse en los individuos, sin
tomar en cuenta los roles que cumplen estos mismos en la organizacion y que a su vez
constituyen el sistema social del que ellos son parte. Se ha supuesto ademas que, como
las organizaciones estan constituidas por individuos. es posible cambiar a la
organizacion cambiando a sus miembros. No se trata tanto de una proposicion ilogica
como de una simplificacion extrema que pasa por alto las interrelaciones de la gente en
una estructura organizacional y no apunta a los aspectos de la conducta individual que

es necesario cambiarg.

El principal error que se comete cuando se manejan problemas del cambio
organizacional, tanto a nivel practico como en el ambito teodrico, es no tomar en cuenta
las propiedades sistémicas de la organizacién y confundir el cambio individual con

modificaciones ocurridas en las variables organizacionales. Es una practica comun sacar

° Katz v Kahn. Trillas 1993.
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a supervisores y gerentes de sus papeles organizacionales y darles un entrenamiento en
relaciones humanas; después vuelven a sus puestos usuales y enfrentan las mismas
expectativas de papel por parte de sus subordinados, las mismas presiones de sus
superiores y las mismas funciones por realizar, que tuvieron antes de haber recibido ese
entrenamiento especial. Incluso aunque el programa de entrenamiento haya comenzado
a producir en las personas adiestradas una orientacion diferente hacia otras,
probablemente las primeras tendran pocas oportunidades de expresar su nueva

orientacion en la circunstancia estructurada que ya esta en marcha y a la que regresa.

En parte, se debe esta confusion entre individuo y cambio organizacional a la falta de
una terminologia precisa que permita distinguir entre conducta determinada en gran
medida por los papeles estructurados que se encuentran dentro del sistema, y conducta
determinada mas directamente por las necesidades y los valores de la personalidad. La
conducta de la gente en las organizaciones sigue siendo la conducta de los individuos.
pero posee un conjunto distinto de determinantes que la mostrada fuera de los roles

organizacionales.

En pocas palabras, enfocar el cambio institucional solamente en una base individual

plantea una impresionante v descorazonadora serie de suposiciones: conjeturas que

th
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demasiado a menudo quedan implicitas. Dentro de éstas se incluyen, por lo menos las

siguientes'”:

» suponer que pueden darse al individuo nuevos conocimientos y comprension

e que éstos produciran alguna alteracion importante en la pauta motivacional

e que los hombres conservaran comprension y motivaciones, inclusive aunque
abandonen la situacion protegida en las que aprendieron y vuelvan a su papel
organizacional usual

e que podran adaptar sus nuevos conocimientos a esa situacion de la vida real

e que podran convencer a sus colegas que acepten los cambios que ellos han aceptado
en la conducta propia

e ademas, que seran capaces de persuadirlos a que realicen en ellos mismos cambios

complementarios en las expectativas y en la conducta.

Aun cuando estas suposiciones estan referidas al caso en que una persona es sacada de
su lugar de trabajo para efectos de capacitacion, pensamos que el cambio individual que
puede vivenciar un sujeto dentro de un contexto de cambio organizacional, si bien es
importante, es un error analizarlo sin considerar el entorno en el cual esta inserto el

sujeto.

" Katz v Kahn, Trillas 1993.
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5.4.2 Enfoque desde la Psicologia de Grupos

... Misteriosos son la evolucion de la cultura v el grado
en que una cultura parece en ocasiones resistirse al
cambio.  jPor qué sobreviven algunos elementos
culturales pese a que aparentemente no cumplen ningiin
proposito util, v por qué a veces sobreviven a los serios
esfuerzos que hacen los lideres v -0 los miembros del
grupo por transformarlos?

Edgard Schein

Otro aspecto que creemos importante de considerar en el analisis de los procesos de
cambio, es la Teoria de Grupos. Esta teoria nos permite dar cuenta en forma practica la
manera como las personas se relacionan en las empresas, y por tanto, es una herramienta
util para los observadores de procesos organizacionales, en este caso los autores de esta

tesis.

Una de las constantes tareas del asesor dedicado al perfeccionamiento e implementacion
del Desarrollo Organizacional es impregnarse de la cultura de la orgarizacion. De este
modo sugerir estrategias y soluciones sin conocer la estructura de actitudes de los
individuos que componen la organizacion pueden llevarla a generar un problema mayor

o proponer cambios fuera del contexto organizacional.

En este sentido, la implementacion de estrategias y politicas de otro caracter

(financieras, comerciales, etc.) pueden llevarse a cabo con mayor facilidad, sin

th
o
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embargo, cuando se trata de trabajar el conjunto de actitudes de los trabajadores, la tarea

es mas ardua.

La estructura de la organizacion como las actitudes son elementos de la cultura. De
este modo, intentar cambiar la cultura sin cambiar las creencias internas acerca de la

organizacion, no permitiran realizar un cambio fructifero.

El eje del analisis que se hace a continuacion sera una sintesis de la teoria de la

dinamica de grupos, de la teoria del liderazgo y de la teoria del aprendizaje.

La Teoria de la Dinamica de Grupos y de Sistemas. es el enfoque que se usa en casi
todas las compilaciones de la tradicion levinmana®>. Desde esta teoria se pueden rescatar
visiones importantes sobre la interaccion que se da enire los miembros del grupo v entre

éstos y sus lideres.

La teoria de la Dinamica de Grupos —basada en observaciones detalladas de los grupos
de capacitacion, los grupos de terapia y los grupos de trabajo-, ha puesto de manifiesto

los medios interpersonales y emocionales esenciales que permiten explicar a que se

" Edgar H. Schein. La Cultura Empresarial v el Liderazgo
"2 Schein v Bennis. 1965,
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alude cuando se dice: “Un grupo de personas comparte una vision de un problema y

desarrolla una solucion compartida™.

La repetida distincion entre problemas de supervivencia externa y problemas de
integracion interna, tiene su origen en la observacion de que el individuo que ingresa en
un grupo nuevo define inicialmente a los restantes miembros como parte de su ambiente
externo. Cada individuo debe sobrevivir y mantenerse integrado al tiempo que hace
frente a otras personas que constituyen algo que inicialmente no es un grupo

cohesionado, sino tan sélo un conjunto de individuos reunidos con algin fin.

Dentro del contexto social, el individuo tiene basicamente tres necesidades primarias:

1. Inclusion, identidad. Toda persona que ingresa en un grupo necesita saber si esta
“dentro” o fuera de ¢l, asi como llegar a gozar de un papel o identidad adecuados en
el mismo. La identidad adecuada que se persigue constituye con frecuencia un
“compromiso” paraddjico entre la total asimilacion por el grupo y el total
extrafiamiento del mismo. Mientras la persona no advierta correspondencia entre lo
que piensa que el grupo espera de ella, y lo que ella misma piensa que puede
ofrecer, se sentira preocupada, ansiosa, y no sera enteramente capaz de prestar

atencion a las tareas externas del grupo. En lugar de ello, su energia personal estara

Y Schutz. 1938: Schein. 1969 MoGrath, 1984,
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consagrada a su propio problema de supervivencia dentro de la nueva situacion

social.

2. Control, poder, influencia. Toda persona que ingresa en un grupo nuevo necesita
cozar de cierta influencia y poder, lo que se deriva de necesidades mas profundas y
primitivas de controlar el entorno. En un sentido, esta necesidad refleja la faceta de
autonomia y dominio del conflicto vital, la necesidad de sentirse poderoso y
apropiadamente independiente frente a los demas, conservando la integracion en el

grupo.

3. Aceptacion e intimidad. Toda persona que ingresa en un grupo nuevo necesita
sentirse de algun modo aceptada como tal, al margen de su necesidad de sentirse
incluida. Esta necesidad refleja la otra faceta del conflicto vital, la necesidad de
pertenecer en un sentido mas profundo. de ser asimilado por el grupo v de lograr la

seguridad esencial que ello conlleva.

Logicamente, los individuos poseen otras identidades grupales como fruto de sus
anteriores relaciones: familiares, profesionales, de vecinos, de grupos de amistad, las
habidas con antiguos empleadores, etc. Pero en una nueva configuracion, las nuevas
identidades deberan constituirse y ser mutuamente aceptadas antes que el nuevo grupo

desarrolle una cultura propia.
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Para llegar a entender como surgen las normas, es obligado poder reconstruir la historia
del grupo. Lo normal es descubrir que las normas surgen a raiz de eventos indicadores o
incidentes criticos. Esto es, que como respuesta a un dilema que afecta al grupo, alguien
promueve una postura o linea de pensamiento, o afirma un valor: el resto del grupo
ratifica entonces esa pregunta mediante un asentimiento claro o el silencio:
seguidamente la respuesta resuelve el problema. Una de las cosas que hace que la
formacion de una norma sea practicamente invisible, es que en buena medida la
ratificacion del grupo se produce en silencio: es decir, que nadie se opone abiertamente.
En consecuencia, se presume que todo el mundo esta de acuerdo, y asi la norma

comienza su camino hacia su estabilizacion v afirmacion.

Si un grupo posee una historia muy corta o poco accidentada, apenas podra poseer lo
que aqui estamos definiendo como “cultura”, aun cuando cada miembro individual
;:uente con firmes presunciones culturales basadas en sus otras identidades grupales. De
alli que en una empresa joven sea mas probable descubrir una diversidad cultural, o
reductos de cultura entre los que la interaccion ha sido acusada, y a los que los
incidentes criticos han suministrado la base para la formacion de normas y la

confrontacion entre subgrupos.
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5421  Liderazgo y Estilo Grupal

Las presunciones de los lideres o fundadores de un grupo, las relaciones de autoridad
que se forman en el mismo, y la manera en que los lideres y los miembros se conducen
en el ambito emocional, determinaran tanto las etapas evolutivas del grupo como su
“estilo” cultural®.

En ocasiones esas tendencias estilisticas, por el hecho de ser extrafias o no conformarse
a las circunstancias ambientales externas, pueden calificarse como inadaptadas o

“neuroticas”, en el sentido de que llegan a ser contraproducentes.

En los grupos de capacitacion o terapia, lo usual es que se instruya a los lideres de grupo
para que conozcan sus predisposiciones emocionales, que de seguir harian que el grupo
funcionara inadecuadamente o que cayera en actitudes regresivas. Sin embargo, en
grupos por el explicito proposito de cumplir una tarea, existe el riesgo de que los
fundadores / lideres no sean conscientes de las trampas emocionales de sus propios
prejuicios emocionales. Asi, pueden llegar a provocar crisis emocionales sin siquiera
darse cuenta de ello, y no saber como reaccionar ante la crisis una vez que ha sido

provocada.

" Edgard Schein. 1.a Cultura Empresarial v o Liderazgo.
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Por ejemplo, algunos empresarios debido a la seguridad en si mismos o a su egolatria,
fomentan sin darse cuenta elevados niveles de dependencia entre sus empleados, pero
no estan preparados para hacer frente de forma realista a esta dependencia. Si defraudan
a sus subordinados y provocan una reaccion de lucha-huida. puede que esos lideres no
esten preparados para contestar al malestar y la resistencia que encontraran en sus

subordinados.

5422  Teoria del Aprendizaje

En la base de todo cuanto hasta ahora se ha dicho, yace la proposicion de que la cultura
se aprende y tan solo puede ser entendida en el contexto de un modelo de aprendizaje
evolutivo v dinamico. Sin embargo, el proceso de aprendizaje es complejo porque son
los grupos, mas que los individuos, los que aprenden, y porque lo que se aprende son
conocimientos y emociones, y no unicamente esquemas expresos de conducta*. Dado
que los miembros del grupo pueden experimentar distintos tipos de ansiedad, el

aprendizaje vy la actitud defensiva se dan a distintos niveles.

P L . .
¥ Fdgard Schein. La cultura Empresarial y el Liderazgo.
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Estructuralmente, deben distinguirse dos tipos de mecanismos de aprendizaje’, por
cuanto los mismos tienen distintas consecuencias para la estabilidad de lo que se

aprende:

e Sitnaciones de resolucion positiva, que dan pie a una ratificacion positiva si la

solucion ensayada surte efecto.

o Situaciones de rechazo de la ansiedad, que provocan una ratificacion positiva si se
logra reducir la ansiedad, v si se evitan las consecuencias negativas que conlleva esa

ansiedad.

Una vez que se ha hallado una solucion valida para un problema determinado. con toda
probabilidad volvera a ser aplicada cuando vuelva a surgir el mismo problema. Las
soluciones que dejan de ser validas se eliminan rapidamente, dado que su inefectividad
resulta por lo demas patente para el grupo. Sin embargo, y paradojicamente, hay
soluciones que siendo solamente validas durante un espacio de tiempo, se perpetuan (lo

que en la teoria de aprendizaje de Skinner se denomina ratificacion parcial o causal).

' Solomon. Kamin v Winne. 1933: Mednick. 1964.
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En otras palabras, si algo llega a surtir efecto durante cierto tiempo, sin que nada
permita establecer los factores causales que circunstancialmente puedan determinar el
exito o el fracaso, se seguira intentando aplicar después de que deja de ser enteramente
efectivo, v por mas tiempo que el que se invierte en algo que funciona en todo
momento. El pasado invita a pensar que “podria” volver a funcionar, aun cuando por
entonces esa solucidon ya no sea efectiva, v los propios miembros pueden recordar
periodos anteriores en los que la solucion dejo de ser valida durante un tiempo para

volver a serlo después.

La cultura ha sido definida como el resultado del aprendizaje del grupo”. Cuando
algunas personas tienen simultaneamente que afrontar una situacion problematica y
concebir juntas una solucion, nos hallamos ante la situacion basica para la formacion de
la cultura. El proceso supone una definicion compartida del problema y el
reconocimiento compartido de que algo se ha inventado funciona y sigue funcionando.
La capacidad inicial para compartir supone la existencia de un aprendizaje y
conocimiento cultural previo, pero la nueva experiencia compartida constituye el
comienzo de la formacion de una cultura nueva, que se convertira en caracteristica de

ese especifico grupo de personas.

" Fdgar H. Schein. T.a cuttura Empresarial v 2} Liderazgo
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La comprension compartida® significa que los miembros del grupo reconocen un
sentimiento, experiencia 0 actividad particulares como comunes. Ello supone cuando
menos la existencia de un sistema de comunicacion comun, que incluso puede ser no

verbal, en el cual los signos poseen el mismo significado para todos los miembros.

El hecho de que se haga un analisis detallado de los grupos pequefios. no implica que se

dé por supuesto que los fendmenos de grupo pueden ser automaticamente considerados

como modelos de los fendomenos empresariales.

Si atendemos a problemas especificos en relacion con el ambiente externo, descubrimos
que los grupos desarrollan diferentes presunciones respecto a cada una de las siguientes

areas':

o En lo relativo a la mision o la tarea primaria Gltimas del grupo, algunos grupos se
centraran estrictamente en los eventos cognoscitivos, mientras que otros pondran el

acento en las respuestas emocionales de los individuos miembros.

o Enlo relativo a las metas especificas del grupo, algunos grupos definiran el éxito del

aprendizaje en funcion de que todos los miembros del grupo hayan o no tenido una

'® Van Maanen. 1979.
'® Edgar H. Schein, La cultura Empresarial ¥ ¢l Liderazgo
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“oportunidad en la urna” y recibido un respaldo personal, mientras que otros grupos
buscaran competir y vencer en distintas areas.

En lo relativo al proceso que se sigue para el aprendizaje, algunos grupos analizaran
detenidamente todos y cada uno de los eventos que los miembros deseen revisar,
mientras que otros preferiran centrarse en las tareas externas, dejando que todo

proceso de aprendizaje sea implicito.

En lo relativo a la_forma en que se miden los progresos en el aprendizaje, algunos
grupos se inclinaran por una “actitud” de satisfaccion, mientras que otros decidiran
siempre esperar a la conclusion de las reuniones, para establecer cuantitativamente

la medida en que cada persona ha respondido a cada sesion.

En lo relativo a los mecanisnios de correccion, algunos grupos asumiran que, de
haber algun miembro insatisfecho, el grupo debe seguir trabajando con esa persona,
mientras que otros asumiran que los problemas deben revisarse s6lo cuando haya

una mayoria o un bloque critico que lo exija.

Es sabido que cada grupo tiene su propia “personalidad™ a proposito de los miembros

que lo componen, si aceptamos esto podemos decir que la opcién que tome el grupo en

cada una de los puntos anteriores va a determinar ademas el tipo de aprendizaje y

cultura que lo identifique. En este sentido los aprendizajes logrados se pueden
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conceptualizar de distintas maneras, pero sea cual sea la forma en que se haga, siempre
sera un cambio. Otra cosa importante de destacar, es que a nuestro modo de ver, el
psicologo o consultor encargado de un proceso de cambio puede intervenir en estos
procesos de aprendizaje -de conocimientos y emociones- y por tanto es posible guiar un
proceso de cambio en este nivel de intervencion, a saber, una intervencion en el ambito

de relaciones grupales.

5.4.3 Enfoque desde la Teoria Sistémica

La tentacion de lo obvio nos hace pensar que el analizar o describir a la organizacion
desde los supuestos de la teoria de sistemas esta demads, sin embargo, nos parece
importante puntualizar algunos conceptos que se han utilizado en capitulos anteriores.
Es por ello que a continuacion se hara una sintesis de las definiciones mas importantes

de esta teoria en relacion a las organizaciones.

5431  La Organizacion
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La organizacion es un sistema especifico de la sociedad, compuesto de diversos
subsistemas, que desarrolla soluciones especificas a los problemas, es dinamica y

pretende proyectar su permanencia en el tiempo.

Como todo sistema, posee los cuatro elementos basicos de estos:

o Cormriente de Entrada (Input)
e Proceso de Transformacion
o Corriente de Salida (Output)

e Retroalimentacion (Feedback).

Asimismo. desarrolla cada una de las caracteristicas de un sistema:

a. Recursividad
Una organizacion esta inserta en un entorno, que es todo lo exterior que la rodea
(otros sistemas): el sistema social, economico, sistemas legales, la sociedad, etc. Al
mismo tiempo, esta compuesta por variados subsistemas internos que cumplen con
cada uno de los elementos basicos y caracteristicas de los sistemas. Esta

descomposicion en subsistema y suprasistema se repite infinitas veces.

b. Entropia
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Todo sistema tiene una tendencia de sus fuerzas internas natural al desorden y la
anarquia, producto del desgastamiento natural de las interrelaciones entre sus

componentes y el deterioro de sus partes.

c. Homeostasis

Todo sistema tiende a un equilibrio dinamico.

d. Sinergia
La suma de los aportes individuales de los componentes de una organizacion son

menores a la suma del aporte Grupal de estos, debido a que existe un delta adicional

resultante de la interaccion y el aprendizaje conjunto de los elementos.

e. Equifinalidad

Todo sistema posee multiples alternativas y combinaciones de recursos para el

logro de un mismo objetivo.

Otras definiciones de organizacion la describen como:
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a. Unidades sociales (agrupaciones humanas), deliberadamente construidas o

reconstruidas para alcanzar fines especificos.”

b. Sistemas conscientemente coordinados de actividades o fuerzas de dos o mas

personas™.

c. Sistemas sociales de tipo propio, caracterizados por su capacidad de condicionar la

pertenencia®.

De estas tres definiciones anteriores se pueden determinar las principales caracteristicas

de las organizaciones:

o Existe una division del trabajo resultante en una definicion y disefio claro de las
funciones en términos racionales y en busqueda de la efectividad de los objetivos

propuestos.

pall
" Parsons.
N
! Chester Bamard
22
[.uhmann

73



Universidad Academia de Humanismo Cristiarno
Escuela de Psicologia

» El poder esta definido en términos jerarquicos (distintos puestos de trabajo),
pudiendo delegarse la autoridad, pero nunca la responsabilidad del cumplimiento de

una funcién asignada.

e La comunicacion es un proceso subordinado al logro efectivo de los objetivos

propuestos.

» Existen mecanismos de coordinacién y control claramente definidos.

En general el enfoque sistemico se refiere a la organizacion como un todo, en que la

realizacion de fines es solo una de varias importantes necesidades a las que esta

orientada la organizacion. La supervivencia es una de estas necesidades y puede ilegar a

distorsionar el comportamiento orientado al objetivo.

Los cambios organizacionales son vistos como respuestas adaptativas ante las amenazas

al equilibrio organizacional.
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6. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

La investigacion realizada es del tipo DESCRIPTIVA, ya que tiene por objeto avanzar
en el conocimiento de un area de estudio poco investigada en el aspecto de la Psicologia

Organizacional en Chile.

“En este tipo de estudio. el énfasis esta en obtener una descripcion, con mavor precision,
de las caracteristicas de un individuo, situacion o grupo, ademas de permitir la

estimacion de la proporcion de personas en una determinada situacion v el

k]

descubrimiento o comprobacion de la probable asociacion enire variables .

De esta manera, este tipo de estudio representa, generalmente, los primeros pasos de la
investigacion v asi, las hipotesis pueden o no considerarse un elemento inicial.>* En este
caso no se formularon formalmente hipotesis de trabajo, siendo estas una consecuencia

de la investigacion.

P Selltiz. C.. 1980.
* Selltiz. C.. 1980.
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6.1 DESCRIPCION Y JUSTIFICACION DEL DISENO

Cuando se trata de sistemas humanos, los modelos de investigacion pura, en los que se
requieren los grupos de control y la manipulacion experimental controlada, no son ni

adecuados ni recomendables.

No son adecuados porque:

e no tenemos medidas lo suficientemente precisas como para determinar que

constituye “un grupo de control” para algo tan complejo como una organizacion

e no podemos respaldar éticamente la posicion de que una intervencion que se
considere util para una organizacion A se pueda validamente utilizar como elemento

de control para una organizacion B,

e aun en el caso de que se pudieran medir y justificar las condiciones de control, no es

posible controlar el medio para aislar las causas reales de variacion de las variables

dependientes e independientes vy,
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e cualquier intervencion puede afectar en muchos modos la forma como una
organizacion funciona, de tal manera que es dificil aislar los efectos particulares de

intervenciones especificas (recuerde los problemas de los efectos “Hawthorne™)

6.2 CONFIABILIDAD Y VALIDEZ DEL ESTUDIO

Se considera que el disefio utilizado para este estudio presenta una débil confiabilidad.
es decir, no asegura replicabilidad y consistencia como puede hacerlo un estudio del
tipo experimental. Sin embargo, es un modelo necesario cuando lo que se requiere
investigar es un area poco conocida y es considerado siempre un paso, que permita la

formulacion de hipétesis v luego, estudios mas estrictamente controlados. *

* Selftiz. C.. 1980.
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7. CARACTERISTICAS DE UNA EXPERIENCIA PRACTICA DE

OBSERVACION DE RESISTENCIA AL CAMBIO

Esta experiencia tuvo como objetivo fundamental contrastar la teoria con un fenomeno
real, sin entrar en el campo de las correlaciones entre variables y tampoco hacer una
investigacion cuantitativa. Mas bien, nuestra intencion fue hacer una investigacion de
tipo exploratorio donde el énfasis esta puesto en describir lo observado, encontrar una
posible hipotesis y confrontar esta realidad con teorias que se relacionaran con el

cambio v la resistencia al mismo.

7.1 CRITERIOS PARA LA ELECCION DE LA EMPRESA

Se escogid a esta empresa, Editorial Don Bosco, fundamentalmente por la razon de que
estaba pasando por un proceso de cambio de gran envergadura. Se trata de una empresa
Editorial fundada a inicios de siglo, perteneciente a una congregacion religiosa, que se
ve en la disyuntiva de orientarse hacia el mercado o desaparecer. En ¢l periodo de mayo

de 1994 y diciembre de 1995 se producen los cambios mas drasticos, entre otros:

e Los de gerencia, siendo la permanencia de un gerente de tan solo meses por lo que

en el lapso indicado pasan por la direccion de la Editorial cuatro gerentes distintos.
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e Departamento de Disefio, remocion total de su personal (seis personas).

e Computacion, remocion de sus dos integrantes.

¢ Departamento de Promocion, remocion total del personal (cuatro personas).

¢ Cambio del Director de Administracion. Y remocion de las secretanas.

o Departamento de Contabilidad y Finanzas. remocion de los tres contadores.

A partir de enero de 1996 se comienza a vivir una nueva etapa en la que se sientan las

bases de la actual estructura del organigrama de esta empresa y su proveccion en el

mercado de los textos escolares. Destacan la estabilizacion de importantes medidas,

entre otras:

o Desde el punto de vista legal, cambio de nombre v de razon social. Pasa de ser la

Editorial Salesiana, perteneciente a la congregacion religiosa del mismo nombre, a

convertirse en la Editorial Don Bosco S.A. (EDEBE). con participacion de

accionistas privados.

o Se finiquita a todo el personal y se re-contrata bajo nueva figura legal.
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e Modificacion de la politica de contratacion de personal, especialmente en el area
comercial donde habia mucha rotacion por los contratos part-time y a honorarios. Se

privilegia a las personas de mayor confianza con contratos indefinidos.

Se establece una politica salarial acorde al mercado y con varios incentivos.

e Contratacion y conformacion de Departamento de Disefio.

e Contratacion y conformacion de Departamento de Promocion. Se aumenta la

dotacion de personal de tres a veinte funcionarios.

e Contratacion de personal administrativo v de computacion.

e Contratacion y conformacion de Departamento de Ediciones.

e Se comienzan a editar nuevos textos escolares que satisfagan las necesidades de La

Reforma Educacional. actualmente en marcha en nuestro pais.

En nuestra opinion, dadas estas circunstancias, resultaba muy interesante para la
investigacion que debiamos realizar. Ademas, influyo positivamente el hecho que se nos

brindara facilidades para acceder a la empresa.
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7.2 CARACTERISTICAS DFE. LA MUESTRA

En este estudio se utilizo la variable de muestreo no probabilistica intencionada.

estimandose inicialmente que la cantidad de la muestra seria de veinte empleados en

edad laboral Finalmente se trabajo con dos grupos de diez personas cada uno.

Los participantes tenian las siguientes caracteristicas:

e Anngledad. con una permanencia superior a dos anos.

e Hombres y Mujeres, entre 23 y 635 afios.

e Nivel de Estudios Universitarios

e Empleados del Departamento de Promocion
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7.3 METODOLOGIA DE TRABAJO

Este estudio fue realizado con metodologia cualitativa, cuyo valor heuristico consiste en
permitir conocer los discursos y perspectivas de habla de un universo social
determinado respecto de un objeto de indagacion. En este caso, las expectativas v
percepciones sobre los cambios vivenciados por parte de funcionarios de una empresa

editorial.

La representacion de la muestra en esta metodologia no es estadistica como en la
metodologia cuantitativa, sino estructural: con un reducido numero de grupos, se puede
dar cuenta, a través del habla de las personas seleccionadas, de los codigos, simbolos y

relatos presentes en el universo de referencia que dan cuenta del objeto de estudio.

Para la recoleccion de los datos se contacto a los empleados en su lugar de trabajo v se

aplicaron los siguientes instrumentos o técnicas:

e  Entrevista semi-estructurada dirigida de grupo.

. Grupos de discusion
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7.4 TECNICAS DE INDAGACION

El valor de estas técnicas, es el de permitir conocer las percepciones v valoraciones de
las personas respecto del objeto de indagacion. Sin embargo, existen algunas diferencias

entre ellas:

Entrevistas Dirigidas: Estas técnicas se utilizaron para dar cuenta de la estructura de
motivaciones presentes en los empleados encuestados y, ademas, permite hallar hitos

culturales propios de la empresa en que laboran.

Grupos de Discusion: Esta técnica se utilizé preferentemente para la obtencion de los
consensos grupales, los que permiten conocer cuales son los topicos que aglutinan el

horizonte de sentido de la poblacion objetivo del estudio.

La distincion entre Entrevista Dirigida y Grupo de Discusion es conceptual, se genera
en codmo se aborda metodologicamente la discusion con los participantes del grupo. No
altera la seleccion y composicion de los grupos de estudio. Para fines practicos los

denominamos Focus Group.
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8. ANALISIS DE CONTENIDO

Se ha indicado como importante investigar la variabilidad en la evaluacion de una

misma organizacion, y en cuya interpretacion de la misma podrian estar interviniendo

por ejemplo:

e Las diferencias individuales

e [a precision de la medida

e [a misma organizacion en que esta inserto el sujeto

De lo anterior se desprende que al interior de una organizacion pueden producirse

ciertas diferencias en relacion a la percepcion que tienen los individuos de su entorno.

Vistos en la necesidad de dar una explicacion plausible del porqué de esta variabilidad
al interior de la misma entidad, es valido considerar en el analisis los siguientes

elementos:
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a. Diferencias atribuibles a las caracteristicas personales de los sujetos®, las que
tenderian a reflejarse en variaciones del Clima Organizacional. Diversos estudios
plantean que el clima podria reflejar diferencias relacionadas a diversos atributos
como por ejemplo: estilo de personalidad, grado de adaptacion, estilos cognitivos,

edad, sexo y nivel de inteligencia.

b. Diferencias atribuibles a los niveles jerarguicos”. en el sentido que existiria una
tendencia a percibir en forma distinta en funcion del nivel jerarquico en que se

encuentra el individuo. Implicito en lo anterior se encuentra el hecho que al interior

de cada nivel la percepcion seria mas homogenea.

c. Diferencias atribuibles al tipo de labor que ejecutan los diversos grupos de
rrabajo®, de acuerdo a los departamentos o divisiones funcionales establecidas por
la entidad, por cuanto estas diferencias se explicarian principalmente por el tipo de

objetivos o trabajo que tiene la unidad, departamento o division de la organizacion.

zf Schufer. 1973: Anastassiou v Haz 1980.
" Gabin. 1975: Schneider. 1975,
# Dresler. 1977: James v Jones, 1974
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8.1. PRESENTACION DE LOS RESULTADOS DEL FOCUs GROUP

Para una mejor comprension de la tematica recogida en las sesiones de los Focus Group,
el material que presentamos a continuacién estd organizado por los siguientes
subtitulos:

o Negacion del Cambio

e A Favor del Cambio

o Consecuencias del Cambio

» Falta de Participacion

o Falta de Recursos

o Planificacion. Administracion del Cambio

» Independientes e Imposicion de Metas

e v por ultimo, Afecto, Mistica v Cultura.

Negacion del Cambio

El no hacerse cargo del cambio que se avecina o se esta implementado, tiene que ver
con que, por una parte se hace alusion verbal a cambios que se estan realizando en la
empresa, pero por otra, y lo mas destacable, es el hecho de que se niega que se estén

llevando a cabo. Este tipo de fenomenos creemos es factible se de en la primera etapa
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del cambio planificado, principalmente en lo referente al segundo mecanismo
involucrado, en la creacion de una motivacion para el cambio, desde la perspectiva de
Schein v/o Lewin. Es en esta etapa donde es posible que aparezcan mecanismos de
defensa para evitar la dificultad del cambio (ver pagina 27). En esta primera frase se
puede inferir ademas un primer problema relacionado con el cambio de la empresa en
cuestion, a saber, problemas con la planificacion del cambio y la administracion del

mismo.

Dado que el cambio esta siendo negado en el propio discurso, se puede deducir
claramente que existe la presencia de un mecanismo de defensa, donde la percepcion del

cambio es vista como una amenaza.

Este sintoma de resistencia al cambio se puede deber, ademas. a una necesidad de
seguridad en lo ya conocido, manteniendo la percepcion de equilibrio. Este fenomeno es
estudiado desde Maslow en adelante y varios autores lo mencionan como una posible

causa de resistencia al cambio.

...segiin lo que me han dicho mis colegas. en un aito la Editorial ha tenido un gran cambio. pero
yo. ingresé cuando estaba ya todo cambiado y como siempre. conoci de esia manera la forma

de trabajar. no creo tener la misma impresion de mis comparieros.
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Otro aspecto interesante de este mecanismo de defensa, al menos en la empresa
analizada, se relaciona con la mezcla de esperanza puesta en el cambio junto con la
negacion del mismo, este fenomeno se observa claramente en la frase siguiente.
Aparentemente las personas que hacen este sintoma de resistencia, necesitan que se les

entregue mas informacion con los beneficios que traera el cambio.

Yo no sé si se esta o no produciendo un cambio, si es verdad espero que sca para mejor. Yo he

conocido a la Editorial asi v rodavia estoy enterandome de lo que ha pasado antes.

Logramos recopilar informacion respecto de en qué momentos de la vida de esta
empresa se pudieron observar la mayor cantidad de cambios. Es claro que la Editorial.
al momento de ser observada por nosotros, estaba en un proceso de cambio con todo lo
que esto conlleva; el proceso de cambio mas grande ocurrido en esta empresa se dio
bastante antes. a saber, en los afios ‘94 a ‘96, -evidentemente previo a este trabajo de
investigacion-. Es asi como, ademas del cambio de nombre de la empresa, se realizaron
cambios estructurales de gran envergadura que incluian la remocion de departamentos
completos, empero también se comenzd a asentar una nueva cultura organizacional en
la que comienza a primar la estabilidad laboral debido a una politica que considera la
firma de contratos de trabajo. Entre otras consecuencias de tal medida resalta la mejoria
en las relaciones cotidianas al interior de la empresa. Hemos considerado importante
contextualizar el hecho de que ya se habian llevado a cabo innovaciones importantes en

esta empresa, para puntualizar que probablemente los sujetos involucrados en este
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nuevo proceso recién estén terminando de adaptarse al proceso de cambio anterior. Si
nos volvemos a remitir a la Teoria de Schein y el Cambio Planificado, podemos afirmar
que, dado que el mecanismo dos de la tercera fase de Estabilizacion de los cambios
puede requerir mucho mas “estira y afloja” ademas de ser mas lento, pero a su vez mas
perdurable en el tiempo, en este sentido, los individuos afectados por este nuevo cambio

estan recién terminando su proceso de adaptacion al cambio anterior.

A mi los colegas mas viejos... antiguos, me han contado que antes no era como ahora. ho
existian metas. me contaron que antes se llamaba Editorial Salesiana. lo que es yo entré a
trabajar a EDEBE. también me contaron que no se hacian contratos y que la gente duraba

super poco trabajando agud... lo que espero del cambio es que se mantenga como ha sido hasta

ahora. o sea con buenas relaciones laborales.

Nos parece importante también destacar que la negacion al cambio, como un
mecanismo de defensa o por cualquier otra forma de adaptacion, es un fendmeno que se
da a nivel individual v no necesariamente en el ambito grupal u organizacional,
haciendo explicito que es posible que se dé de esa manera. Por esto, destacamos que
existen algunos comentarios u afirmaciones de alguno de los entrevistados que hacen
referencia a un proceso de cambio que efectivamente se esta llevando a cabo y que, sin
duda, esta afectando a cada uno de los miembros de la Editorial. En otras palabras, la
afirmacion siguiente de alguna forma desmiente las negaciones del cambio aparecidas
en el discurso de otros participantes. No obstante, consideramos importante resaltar esta

frase en tanto da cuenta que, independientemente de opiniones de algunos sujetos,
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existen entrevistados que perciben el cambio como un proceso que se esta llevando a

cabo.

Parece que definitivamente soy el mas viejo de este grupo. en estos afios la Editorial a pasado
por hartos cambios importantes. primero se convirtieron en Sociedad Andnima, ha habido
harta rotacion de personal. una vez estuvimos solamente con gente part-time y se cambio al

sub-gerente.

Al parecer otro aspecto importante relacionado con la negacion el cambio, tiene que ver
con las instancias de participacion de la empresa. Un aspecto que pudimos constatar en
las reuniones y entrevistas que llevamos a cabo en la empresa estudiada, tiene relacion
directa con la participacion de los afectados por el cambio en la implementacion y
planeamiento del mismo. La falta de informacion es un aspecto importante a tener en
cuenta. es asi como algunos de los participantes del Focus Group hicieron referencia a
lo bien que se sentian al tener la oportunidad de manifestar lo que pensaban respecto del
nuevo escenario al que se enfrentaban. Sin embargo, a pesar de que habian trabajado en
la misma jornada en que se llevd a cabo nuestra entrevista, (lo que involucraba el
cambio y las consecuencias del mismo para estos trabajadores), negaban la informacion

recién entregada y al parecer retenian solo lo que les afectaba mas directamente.
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Ademas es importante destacar que en general, de acuerdo a lo que se manifiesta en este
grupo, no hay resistencia al cambio, mas bien existe una resistencia en particular a la
forma de instaurar las nuevas metas, la falta de participacion, la desconfianza en quienes
decidieron las metas y la desconfianza respecto del conocimiento del negocio,

principalmente del trabajo en terreno de quienes las fijaron.

...quiero decir que estoy muy contenta que hayamos tenido este encuentro, que podamos decir
abiertamente lo que nos parece de los cambios que estamos viviendo. de lo que viene. de lo que
sentimos. de lo que nos pasa. ojala podamos hacerlo mas seguido. aiin asi me parece que aqui
se deberia clarificar la pelicula un poco mas. hemos hablado harto rato sobre el cambio y qgue
nos pasa con el cambio ;pero quién sabe con certeza que tan profundos son los cambios que se

supone estamos viviendo?. Segun lo que yo veo solo ha sido una cuestion de metas.

Otro fendmeno que nos parecid interesante se relaciona con que a medida que la
conversacion fue avanzando, el discurso de los miembros del grupo fue evolucionando
desde la negacion del cambio hacia la percepcion de hechos concretos del mismo. Es asi
comvo nos encontramos con frases que poco a poco van asociando hechos y situaciones
que dan cuenta de cambios anteriores, cuestiones que en su momento no fueron
percibidos como cambios vy que se pueden explicar a proposito de los puntos ciegos que

tienen los sistemas (“uno no ve que no ve”).

El cambio que estaban viviendo no fue facil de percibir a pesar de que ya han

transcurrido afios. A raiz de la dinamica del Focus Group, algunas personas comienzan
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a darse cuenta del proceso de cambio organizacional que estaba experimentando la
empresa y en este caso en particular el crecimiento de la dotacion de personal. Sin

embargo, aun se perciben dudas al respecto.

Yo Illevo como dos afos en este trabajo. entramos juntos con la Andrea. la Claudia ¥ la Gloria.
“soy bendito entre todas las mujeres”, recién llevamos un ... a lo mejor somos parte de los

cambios que se estan realizando en la Editorial.

Por otro lado, también es posible observar que esta dinamica de cambios es percibida
como la normalidad. es decir, el estar en un proceso de cambio no se siente como algo

nuevo. Aqui lo normal es estar en cambio o en desarrollo organizacional.

_hasta el momento me gusta trabajar aqui. para mi todo era nuevo. asi que la verdad no sé
hasta qué punio me afecra los cambios que se estan produciendo. hasta el momento todo me

parece bien. excepro las metas. que como dicen los colegas son muy altas. vo no sé...

En resumen la negacion del cambio es un mecanismo de defensa que se da en este grupo
que fue posible de explicitar a proposito del Focus Group que llevamos a cabo y con la
evidente colaboracion y participacion de los propios miembros del grupo en cuestion.
Generalmente los autores y estudiosos del tema hacen referencia a que una forma de
disminuir la resistencia al cambio es hacer una explicacion por adelantado de éste y/o
hacer cambios tentativos, es decir, pedirle al grupo que pruebe el cambio en forma

temporal. Sin embargo se puede afirmar aqui, que al menos en este colectivo, la
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retroalimentacion dada por los integrantes mas independientes favorecio tener una

Optica mas positiva a favor del cambio.

A Favor del Cambio

Otro aspecto importante que tuvimos la oportunidad de observar, contrariamente a lo
que pensabamos 1ba a suceder, se relaciona con que una gran cantidad de entrevistados
no hizo comentarios en contra del proceso de cambio que se estaba llevando a cabo en
la empresa. Muy por el contrario nos encontramos con que buena parte de ellos se

referia a éste como una necesidad.

Cabe destacar que los cambios mejor recibidos por los trabajadores se relacionaban con
la satisfaccion de la necesidad de seguridad descrita por Maslow. En el discurso se
observa un cambio vinculado con la relacion contractual de parte de la empresa hacia
sus funcionarios, en el que se les da una mayor garantia de permanencia y estabilidad.
Como consecuencia de ello se observa que el cambio es percibido positivamente y, sin
duda, sin ninguna resistencia. Y, como planteamos, se esta aludiendo a una necesidad

de seguridad que al parecer no estaba satisfecha antes de este cambio.
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Por ejemplo los contratos no existian, se trabajaba con boleta de honorarios, es por esto que
cuando se implemento el nuevo sistema donde estabamos de planta me senti muy bien, fue como
un alivio saber que se esta en un trabajo “estable”. me senti muy gratificada por ser

contratada.

Parece desprenderse de las siguientes aseveraciones que existen otros cambios que
también fueron bien recibidos. Por ejemplo la mejora en la planificacion del trabajo,
esto al parecer reduciria la angustia de la incertidumbre, cuestion que aparentemente
también ayudd a disminuir la resistencia al cambio. Sabemos que la incertidumbre
puede ser aliviada simplemente dando mas informacion, al hacer una planificacion y al

ser entregada a los ejecutores, de cierta manera se esta entregando dicha informacion.

En las frases siguientes se enuncia que hay alglin tipo de planificacion y que en
consecuencia hay menos improvisacion y por tanto, disminucién de la angustia que

provoca todo cambio.

La nueva organizacion, entre otras medidas, implementé un cambio que se relaciona
directamente con las labores que se debian llevar a cabo hasta ese momento. Antes sélo
tenian que hacer promocion y ahora también deben hacer ventas. Aqui hay un cambio
que, por lo revisado en la sesion del Focus Group, fue positivamente recibido. La
pregunta que nos parece interesante responder ante esta situacion se relaciona con ;queé
mecanismo o proceso esta funcionando ante la necesidad de asumir labores que hasta

entonces no se llevaban a cabo? A primera vista, decimos que podria relacionarse una
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vez mas con la necesidad de seguridad, plaro que de una forma un poco indirecta, es
decir, mejora en sus condiciones salariales. Segiun pudimos comprobar después, el
cambio relacionado con la incorporacion de la venta entre las labores de los
entrevistados fue una propuesta de cambio emanada de los propios empleados. El tema
de la participacion aparece aqui como un elemento importante en la implementacion del

cambio, cuestion que analizaremos posteriormente.

Algo que tambien ha cambiado es que hay menos improvisacion. se han hecho planes de ventas

Vv de promocion. por cierto ahora también vendemos.

Como describimos en el titulo anterior, el discurso grupal cambiéo a medida que
avanzaba la entrevista hasta llegar claramente a tener como tema de conversacion el

cambio y los cambios anteriores.

Algunos entrevistados manifiestan percepciones de cambios de gran envergadura,
cuestiones como el crecimiento del equipo humano, al tipo y cantidad de productos.
medidas, por cierto, todas bien recibidas. Vale la pena describir que en el Departamento
de Promocidn, trabajaban tres personas y actualmente la dotacion de personal es de
veinte funcionarios. Este incremento en el nimero de personas es percibido
positivamente por los funcionarios, principalmente porque un aumento en la fuerza de
ventas es considerado como un afianzamiento de la empresa en el mercado y, por tanto,

se percibe como la posibilidad de proyectarse en el tiempo en una empresa, lo que
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implica estabilidad laboral. Asimismo, el aumento en la variedad de textos supone un
aumento en las ventas lo que obviamente asegura un mayor bienestar econémico. Este
proceso de diversificacion del producto es considerado como uno de los cambios mas

importantes en la nueva estructuracion, cuestion que se explicita claramente.

También se hace alusion a los grandes cambios producidos entre los afios ‘94 y ‘96, que
en la practica significaron un cambio de la estructura de la empresa, su sello, su

organizacion y gran parte de su personal.

Ha habido gran crecimierito en esta empresa. yo lo definiria como explosivo, en textos y en
personas. como decia Nerv. antes trabajabamos tres personas nomdas. Cuando recién
ingresamos a la Editorial. la empresa estaba tocando fondo y de repente levanto, como dije, fue

como una explosion que supero cualquier expectativa. fue conio el Ave Fénix (en tono alegre).

Se advierte que los sujetos se sienten motivados por el tipo de labor que deben
desempefiar, se sienten participes de la Reforma Educacional que se esta impulsando en

el pais, de tal manera que el trabajo propiamente tal tiene un valor intrinseco agregado.

También resulta interesante el lapsus que aparece en las lineas siguientes, (desde el
punto de vista psicoanalitico), y es relevante esta afirmacién porque logra rebasar las
barreras de defensa del sujeto. Aqui sencillamente lo inconsciente ha logrado una
expresion verbal que da cuenta de lo que siente internamente la persona, esto es, “‘susto”

por las metas que deberan cumplir. Aun asi, se observa apoyo al cambio, sin embargo lo
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mas relevante de la frase tiene que ver con el sentido de satisfaccion por la labor
desempefiada, lo que habla de un buen manejo del recurso humano, al menos en este
Departamento. Se podria argumentar, también, que detras de esta actitud hay toda una
base vocacional por parte de los entrevistados, siendo que la gran mayoria de los que
trabajan en este Departamento son profesores y que se dedican a este trabajo,

principalmente, por razones de tipo econonico.

...me encanta este trabajo. me gusta poder avudar a los profesores y recorrer los colegios. me
siento prestando un servicio a la comunidad y a la educacién de este pais. como casi todos
llegué a mabajar por un aviso en el diario. estoy bien aqui. a pesar del famoso contrato que

tuvimos que firmar por el “asusto” (quiso decir asunto) de las metas.

Definitivamente el cambio que mas preocupa es el tema de las metas de ventas, los otros
aspectos son vistos como hechos circunstanciales e incluso mejoras a los que se
realizaron en afios anteriores, que eran percibidos como sin rumbo o cadticos. Ademas,
hay bastante insistencia en el sentido de que los cambios son para mejor. Ahora bien, la
situacion de las metas, en contraposicion con la incorporacion de la labor de venta,
afecta directamente la estabilidad laboral de los sujetos y, como argumentaremos en
acapites posteriores, la razon mas obvia por la cual la gente se resiste al cambio es

economica.
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Respecto al cambio de la Editorial me parece bien, llevo afios trabajando aqui y la verdad de
un tiempo a esta parte se han producido hartos cambios, yo en lo personal pienso que los
cambios se hacen para mejor. tengo hartas esperanzas en que todo va a salir bien, los
comparieros mds antiguos me han dicho que antes era un verdadero caos, ahora la situacion
esta un poco desordenada pero supongo que tiene que ver con el proceso mismo. vuelvo a

insistir. los cambios siempre son para mejor.

Otro enunciado es que los cambios no asustan. Este Departamento de Promocion se
retroalimenta considerablemente con las opiniones de sus integrantes, y al parecer se
hacen comentarios para reforzar a los colegas que tengan mas aprensiones y asi
ayudarlos. Esta situacion es muy interesante ya que es el propio grupo el que va tratando
de aminorar la resistencia al cambio y, al parecer, con resultados bastante positivos, al

menos a corto plazo y respecto de este tema en particular.

Cabe destacar aqui, que ante la posibilidad de expresar opiniones y hacer sugerencias
respecto de posibles cambios, los entrevistados hacen proposiciones concretas para
hacer mas coherentes las metas que se persiguen como empresa, obviamente no para
cambiar las mismas, cuestion que tienen claro que no esta en sus manos, sino mas bien
para reducir la angustia por la posibilidad real de ser incapaces de alcanzarlas. No por la
capacidad y/o entrega a su trabajo, sino mas bien por la época en que se implemento
esta medida, a saber, diciembre de 1997 donde el trabajo de promocion practicamente
ya habia terminado y solamente queda esperar que el resultado de este trabajo haya sido

suficiente.
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No constatamos si la empresa tiene un plan de marketing, pero al parecer éste no existe.
Si Ja situacién anterior es falsa, no queda mas que pensar que una vez mas la
comunicacion vertical esta obstruida en alguna parte y que los canales de informacion y
participacion son escasos o nulos, con excepcion de la jornada en la que nos

correspondio participar.

Lo mas interesante, al menos en esta parte del analisis, se relaciona con que a pesar de
las aprensiones que se pueden detectar implicitamente en varias de las frases de los
sujetos entrevistados, es que hay una clara intencion de mejorar la gestion de la

empresa.

Yo he estado en hartas empresas como vendedor. no me asusian los cambios. Yo creo que
ahora va a ser mejor que antes. lo primero que espero es que nos ordenemos un poco. me
gustaria que hubiera un plan de marketing para que todos anduviéramos transmitiendo en la

misma onda... eso espero de este cambio.

La certeza de que el cambio que estan viviendo es para mejor, obviamente no esta clara.
El tratar de estabilizar los cambios que son percibidos en forma positiva, el valorar las
instancias en las que pueden aportar expresando sus proposiciones o donde tienen la
posibilidad de ser escuchados y que se les considere como expertos en su area, son un
buen mecanismo de defensa ante la inseguridad e incertidumbre provocada por esta

situacion.
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No sé qué decir. espero que lo que estamos haciendo sirva para mejorar nuestro trabajo, no sé
como seria antes. pero por ejemplo este tipo de encuentros me parecen super buenos, poder
decir lo que uno siente y qué opina de esto o de aquello. si esto ha sido asi desde siempre

entonces ;para qué tratar de cambiar?

Se considera al cambio como un proceso natural, similar a otros aspectos cotidianos
como el cambio de casa o de trabajo, sin embargo si bien no hay un temor a este

proceso, existe una preocupacion manifiesta por los resultados de éste.

No me asusta. me preocupa y creo que debe ser normal pues. es como cambiarse de pega o de

casa...

Ciertamente otro aspecto que reafirma el hecho de que los entrevistados estan a favor
del cambio son, por ejemplo, los signos de compromiso con la empresa. Los sujetos no
se comprometen con lo que no tiene proyecciones futuras y tacitamente en el discurso se
aprecia que con el compromiso también hay seguridad, generando una percepcion de

estabilidad laboral y que estos cambios no constituyen una amenaza.

De a poco fui integrandome a mi nueva pega, me fui comprometiendo con la empresa y aqui
estoy hace dos arios y medio. Yo sé que todavia hay falencias pero tengo esperanzas en que los

nuevos cambios se mejorard.
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También es posible constatar que hay personas que han asumido positivamente el
cambio de las metas de ventas a lograr. Estas, tienen locus de control interno, confian en
sus propios recursos y ademas reformulan en forma positiva la imposicion de dichas

metas, afirmando que son metas que les fueron “propuestas”.

Yo creo que lo mas importante es ser muy sincera con una misma, uno sabe hasta donde puede

dar y creo sinceramente que podemos llegar a la meta que nos han propuesto y que firmamos.

Como en todo grupo, asi como se aprecian sujetos dependientes de las opiniones de
otros miembros, se observan también personajes que se manifiestan claramente en
contra de las opiniones v discursos de otros integrantes y del grupo mismo. Por otra
parte se puede constatar que hay presencia de liderazgo, es por esto que nos
encontramos con que se entregan mensajes motivando a confiar en las capacidades de
las personas involucradas. Parece ser que tambien esta el proposito de entregar mas
informacion a los colegas a fin de mejorar la percepcion negativa de las metas, dando un

claro mensaje de que es posible alcanzarlas.

Yo puedo cumplir la meta v tengo confianza que todos ustedes también, lo que pasa es que

todavia no lo saben. Las metas son exigentes pero estan pensadas para ser alcanzadas.

Como se puede apreciar en este acapite, hay varios aspectos que dan cuenta de una
percepcion por parte de los sujetos afectados por el cambio, de la necesidad de cambiar.

con algunas aprensiones como es natural, pero siempre pensando en positivo y que
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posiblemente afectaran en buena forma su desempefio laboral. Aun mas, existen
afirmaciones que solicitan cambios todavia mas radicales en algunos aspectos de la
gestion de la Editorial. Ahora bien, es imposible olvidar que todo cambio, ya sea a
nivel individual, grupal u organizacional traera consecuencias que pueden ser previstas
o no, pero que sin duda seran parte de la nueva adaptacién que les correspondera
vivenciar en esta nueva etapa de la vida organizacional. Como es légico hay muchos
aspectos favorables al cambio, pero, sin duda hay una diversidad de distintas

consecuencias que no necesariamente seran percibidas como positivas.

Consecuencias del Cambio

Como es posible de apreciar hasta aqui, la empresa analizada ha pasado por una serie de
cambios que mas bien se han implementado con una suerte de ensayo y error. Esta
situacion parece haber afectado bastante ha algunos de los miembros de este
Departamento, principalmente a los mas antiguos, quienes por lo visto se han encargado
de difundir sus experiencias al interior de la empresa afectando a algunos de sus

companeros.

Se destaca el hecho que hay una percepcion al interior del grupo, de que se “querian

hacer grandes cambios™ los cuales tuvieron dramaticos efectos al ser reducida la planta
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de personal. Por lo tanto, y como una consecuencia inmediata, surge la inestabilidad y la

angustia, sintomas caracteristicos de los procesos de cambio.

Ademas en la afirmacion “se querian hacer grandes cambios” queda implicito que hay

cambios que no se llevaron a cabo.

En 1996. se querian hacer grandes cambios. desde ese momento la empresa se torno con mucha
inestabilidad. lo peor fiie que despidieron a mucha gente. personalmente me sentia muy

angustiada ante la posibilidad de despidos.

Otra consecuencia de los cambios se relaciona con la angustia provocada por la
inestabilidad laboral. Esta trae como consecuencia una baja en los indices de
rendimiento producto de la sensacion de desesperanza, provocando un bloqueo a nivel

profesional v personal por la pérdida del horizonte de sentido.

Habia muchos cambios de personas. yo tenia gran angustia al no saber que iba a suceder.

todos los fines de mes uno no sabia si seria el ultimo sueldo que iba a recibir.

Ademas de lo ya descrito se puede apreciar que hay una aceptacion paulatina de los
cambios, aunque inicialmente provocd mucha angustia. Hemos afirmado anteriormente
que todo proceso de cambio conlleva angustia y segin el propio Lewin “si no hay dolor

no hay cambio”.
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Podemos constatar, ademas, que no todos estaban preparados para el cambio. Y esto,
nos hace suponer que el principal problema de este proceso de cambio se relaciona con
una inadecuada administracion del mismo, contrario a lo inicialmente pensado por
nosotros respecto de las causas de las resistencias a encontrar. Dicho de una manera

distinta, no encontramos toda la resistencia que esperabamos.

A mi si me produjo mucha angustia por los cambios, no estaba preparada para tanta cosa
distinta. claro que ahora encuentro que la cosa va para mejor. Pero no me olvido que se me

produjo mucha angustia por los cambios en un principio.

Se puede apreciar que los sujetos estan vivenciando un proceso de adaptacion a los
cambios requeridos, especialmente en lo que se refiere al cumplimiento de las metas de

venta.

La adaptacidn a los nuevos desafios es un elemento muy importante para la resolucion
de toda la problematica que conlleva el cambio. Por ejemplo, como describe Schein en
el mecanismo dos de la Etapa de Estabilizacion de los Cambios, a saber, las personas
debieran tener la oportunidad de determinar si otros miembros de la organizacion a
quienes ellos consideren importantes aceptan y confirman esa nueva actitud o

adaptacion.
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Ahora bien, lo que al parecer sucedio en el momento de llevar a cabo esta entrevista, es
lo que también describe Schein y que dice relacion con la posibilidad de intercambiar
opiniones, dudas y puntos de vista respecto de este nuevo escenario, cuestion que
ayudaria, primeramente a disminuir la resistencia al cambio si es que quedasen todavia

y, en esta etapa lo mas importante, el inicio de la estabilizacion de los cambios.

Aqui hay una aceptacion implicita al cambio de las metas y un enfrentamiento proactivo
hacia las actividades que deberan desarrollarse a corto plazo. Sin embargo dada la
certeza de los cambios y la imposibilidad de realizar algo que los detenga o para que no

se produzcan, se demuestra un principio de adaptacion, o al menos la intencion de

hacerlo.

Ahora yo solo estoy planificandome para estar lista en marzo para este nuevo desafio que nos
propone la Editorial v la vida. Hemos pasado a una nueva etapa y no nos queda mas que

adaptarnos a este nuevo ritmo y a esta nueva estructura.

Aun cuando existen personas que estan en un proceso de adaptacion a la “nueva
organizacion”, es evidente que las estructuras de personalidad individual determina en
qué parte de este proceso se encuentra cada uno de los entrevistados. En algunos casos
existe una actitud sumisa de acatamiento a una meta impuesta, o bien a la simplificacién
numeérica de los resultados. Suponemos que en el caso de algunos de estos funcionarios

se podria observar también algo de desesperanza aprendida.
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Las metas son cuantitativas. Tenemos que aceptar lo que esta dado, firmamos los contraios.

Desde el punto de vista grupal se puede apreciar que el proceso de inclusion al
Departamento de Promocién no ha sido completado satisfactoriamente. De hecho, hay
algunas manifestaciones en el sentido de sentirse excluidos. Esta situacion se describe
desde el punto de vista teorico, como las necesidades primarias que tienen los
individuos dentro del contexto social para sentirse integrados a un grupo. En la
percepcion de los funcionarios no estaria bien lograda la necesidad de pertenecer, en un
sentido mas profundo, de ser asimilado por el grupo y de lograr la seguridad esencial

que ello conlleva.

La realidad de las regiones es diferente a Santiago. Nosotros trabajamos solos. mantenemos un

contacio fluido con Santiago pero a veces me he sentido como abandonada.

Por otro lado, al hacer un analisis mas global de este Departamento, se podria concluir
que en términos generales tienen una orientacion hacia la tarea, y ello implica que se
han cumplido las tres necesidades primarias de Inclusion-Identidad, Control-Poder-
Influencia y Aceptacion-Intimidad. Es por esta razéon que estan en condiciones de

orientarse hacia las metas.
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La Seguridad de tener un contrato y, el hecho de tener una mejor situacion en las
condiciones laborales al interior de la empresa, permite estar en un nivel superior de las

Jerarquias de Necesidades postuladas por A. Maslow.

Otra observacion que vale la pena hacer, dice relacion con que en esta frase se reafirma

lo dicho anteriormente, en el sentido de estar pasando por un proceso de adaptacion.

Psicologicamente me estoy preparando para lograr la mera. Los mimeros estan ahi. firmamos
un contrato relacionado con esas metas ademads. pero yo me aboco a conseguir la meta que esta
relacionada con las comisiones. la parte economica y como ya he dicho la seguridad de un

contrato me hace sentir mas comoda y confiada. Voy con actitud positiva que me va a ir bien.

Hasta aqui hemos analizado tres fendmenos que se derivan del cambio implementado en
esta empresa. Primeramente nos referimos a la negacion del cambio, en segundo lugar
hemos analizado opiniones y actitudes a favor de éste y, por ultimo, consecuencias
inmediatas del mismo. Sin embargo, falta analizar un aspecto que consideramos
relcvante dada la gran importancia que le dan los autores revisados, ademas de ser un
tema recurrente en el discurso de casi todos los entrevistados. Debido a ello le vamos a

dedicar un acapite especial de analisis a la Falta de Participacion.
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Falta de participacion

En las teorias investigadas encontramos que uno de los principales mecanismos para
reducir la resistencia al cambio es la participacion. Ahora bien, la participacion no va a
funcionar nunca mientras sea tratada como un instrumento para conseguir que otra
persona haga lo que se quiere. La participacion real esta basada en el respeto y en la

realidad de que se necesita la contribucion de todos.

La comunicacion bilateral, (desde la jefatura hacia los empleados y viceversa), ademas
de la explicacion de los cambios con anticipacion, estan relacionados con el método
participativo de la administracion del proceso de cambio. En este proceso de tomar
decisiones en grupo se logra dar una estructura al modo de cambiar y a su vez
contribuye al proceso de tomar aquellas decisiones que la administracion no se “atrevia”
a implementar por miedo a la resistencia al cambio. Por cierto, sabemos que la
participacién en las decisiones ayuda a reducir la resistencia individual al cambio.
eliminando algunos temores a lo desconocido. Las técnicas participativas ayudan a los
individuos a establecer un sentido de control sobre su ambiente y contribuyen mucho en
el descongelamiento de aquellas costumbres que se interponen al cambio. Como hemos
visto, las decisiones por medio del grupo fomentan un sentido de dedicacion por parte
del individuo, puesto que generalmente el grupo ejerce fuerte presion para implementar

un cambio en el que se esta de acuerdo.
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En el caso que aqui analizamos, la no participacion o la no consulta de opinidn respecto
de las metas productivas, evidentemente provoco resentimiento al no considerar la
experiencia practica de los sujetos afectados. Un factor importante que explicaria la
forma de concebir el cambio en la Editorial tiene directa relacion con la cultura
organizacional de esta empresa y su estilo de direccion vertical. Como consecuencia de
esto, el sujeto miembro de la organizacion, pero de escalones inferiores, no se siente

participe ni comprometido con las metas impuestas por la gerencia.

Aparentemente aqui se mezcla la nula participacion de los mas afectados por los
cambios y la mala comunicacion interna de la empresa lo que se traduce en falta de
informacion sobre las decisiones tomadas por la gerencia, sumado a la poca claridad de

los posibles beneficios.

Pero igual pienso que algunas decisiones deberian consultarnos a nosotros. no para tomar la
decision pero nosotros somos los que sabemos que es lo que estd pasando en la calle. por
ejemplo. las metas de los textos debio haber sido conversada con nosotros. se nos impuso de

una u otra manera y ahora tenemos que lograrla no mas.

Llama nuestra atencion que al momento de haberles dado la oportunidad de expresar sus
opiniones sobre lo que estaba pasando en la empresa estudiada, expresamente
cuestionen que no se les haya pedido su opinion en instancias anteriores. Otro aspecto

relevante se relaciona con una clara critica a que no se hizo un estudio de mercado
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(cuestion que tuvimos la oportunidad de comprobar), cosa que puede ser interpretada
ademas con una percepcion de autoridad bastante disminuida sobre los altos ejecutivos

de la empresa.

En consecuencia, queda en evidencia que hay mala disposicion al cambio de metas.

principalmente por falta de participacion y de informacion.

Falta mas participacion en las decisiones. Falta mas consultas sobre las metas.
No nos han consultado la opinion que hay de los textos (estudio de mercado) y doblaron la

meta.

Probablemente, al lector le parezca contradictorio el contra-argumento dado al anterior,
puesto que hace referencia a una mejoria en la participacion. Existe una denotacion de
que las instancias de participacién han mejorado en calidad, a pesar de la disminucion
en la cantidad de reuniones, posiblemente debido a que se ha comenzado a considerar

las opiniones de los funcionarios.

En las indagaciones que pudimos realizar se verificd que este esquenia de participacion
era impulsado particularmente por el jefe del Departamento de Promocion. Este estilo
participativo no era propio del resto de la organizacion, sin embargo la gestion directa

del liderazgo participativo hacian percibir, al resto del personal del Departamento, como
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un atributo o cualidad de toda la empresa, lo que una vez mas denota la falta de

comunicacion entre departamentos y en la empresa en general.

Antes nos reuniamos mucho mas que ahora. pero ahora nos escuchan, fenemos mas

participacion.

El gran tema de la participacion, en realidad es objeto de critica cuando es acotado a
aspectos mas especificos, como es la no consideracion de la opinion del personal con
experiencia en terreno para efectos de la planificacion. En este sentido la idea de que no

hay o falta participacion por parte de ellos, cobra sentido concreto.

Lo que no me parece bich es que los plazos que se plantean desde la FEditorial a veces no

Juncionan al mismo ritmo del de los colegios: cada uno de ellos tienen realidad distinta.

Hay una explicita conciencia de que el proceso de cambio no ha concluido, o bien no ha
sido llevado a cabo en todos sus aspectos, debido a que han quedado olvidados (lo
urgente ha desplazado a lo importante) objetivos y metas que deberian ser transmitidas
al personal de promocion. Esta falta de informacion de las politicas de la “nueva
empresa” produce incertidumbre del modo en el cual se afrontaran los hechos, €l nuevo
modo de trabajo y el desempefio esperado de cada funcionario. Como consecuencia,
esta falta de informacion induce a una paralisis laboral y, en si, una resistencia al

cambio.
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Yo insisto. hemos cambiado para mejor, pero ain faltan cosas como una politica clara de

promocion. qué textos son los que se van a promocionar, qué vamos a decir en los colegios. etc.

Nuevamente, se reitera el tema de la falta de informacion, que particularmente en este
caso se traduce en la falta de retroalimentacion del trabajo que realizan los promotores.
Esta falta de retroalimentacion impide percibir qué aspectos del desempefio deben ser

mejorados.

Echo de menos la evaluacion de nuestro mercado. falta estudio de mercado y asi poder hacer

correcciones.

La manifiesta resistencia al cambio se explica como un temor a lo que pueda resultar
producto de las medidas tomadas por la administracién. Estas decisiones han sido
realizadas sin considerar la opinion de quienes viven la realidad del mercado dia a dia,
lo que es asumido una vez mas como una falta de participacion por parte de los
afectados. La preocupacion fundamental que hace evidente este comentario es que el
temor que se produce no es al cambio en si mismo, sino al error que podrian estar
cometiendo los que han impulsado el cambio, y las posibles consecuencias de éstos en

el personal.

Nos resulta evidente que los impulsores del cambio desconocen parte importante del

quehacer de un promotor, por lo cual este trabajo podria ser fuertemente afectado.
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...a mi me pasa que a pesar de todas las estructuraciones y reestructuraciones que se han hecho
aqui. me asusta un poco el cambio, me preocupa que no resulte, que haya habido poca
informacion a nosotros, los que al parecer somos los mas afectados por este asunto. me
preocupa que no se nos hava consultado antes lo que nosotros creemos a partir de lo que se ve

en la calle. Eso me pone nervioso...

Existe una necesidad de ser escuchados, de que se considere en los niveles superiores de
la organizacion cuales son los hechos que deben sortear diariamente los promotores.
Este deseo, plantea la necesidad de que los funcionarios contribuyan con una

retroalimentacion a quienes estan realizando la planificacion y direccion de la empresa.

En todo caso igual echo de menos el saber como equipo el rabajo que ni hiciste. es decir qué
fite lo que hizo tal y cual persona. saber la historia de qué paso durante el dia en terreno.
Todavia hace falta que nos pregunien qué paso durante el dia en el terreno.

Todavia hace falta que nos pregunten qué paso en los colegios. esto serviria para que se dieran

cuenta de la realidad que hay en la calle.

En este grupo puntual v, probablemente en cualquier otra organizacion, la demanda por
la participacion en las decisiones de la misma serd un fenémeno recurrente. Podemos
afirmar que muchos empresarios saben que esta técnica ayuda a disminuir la resistencia
al cambio, sin embargo queremos acentuar el hecho que como técnica funciona para

esto, pero que por si sola no basta.
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Debemos recordar también que Paul Lawrence llegd a la conclusion que “Participacion,
para ser de valor, debe estar basada en una bisqueda de ideas que se consideren

realmente pertinentes a Jos cambios bajo consideracion”.

Falta de Recursos

Un aspecto importante para la implementacion de nuevas formas de gestion o, en
nuestro caso de estudio, para la implementacién de nuevos cambios, son los recursos
con los que se cuenta para implementar los mismos. Segiin Dario Rodriguez la falta de
recursos puede ser un factor que dificulte o incluso que haga imposible implementar las

innovaciones.

Al parecer en esta empresa la falta de recursos (no necesariamente nos referimos a
recursos materiales) ha sido un problema por varios afios. A modo de ejemplo, en la
frase siguiente se hace referencia a la contratacion de una persona para un cargo de
supervision y a la postre resulta que no tiene a quién supervisar, esto da cuenta que los

cambios que se estaban implementando no tenian una direccién clara y coherente.
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Otra cuestion importante que se relaciona claramente con la falta de recursos dice
relacion con una percepcion de que la estructura organizacional de la empresa es
deficiente. Resulta evidente la falta de recursos humanos para implementar la politica de

cambios que se plante6 en ese momento.

Yo imaginaba que la Editorial era mas grande y no era tanto como lo imaginaba. Una situacion
divertida de ese tiempo es que yo me integré a este equipo como supervisora [y no tenia a quien

supervisar!.

Una critica directa a la gestion de cambio que se lleva a cabo en esta oportunidad tiene
que ver con que, segun la percepcion de los entrevistados, los cambios debieron ser
acompaiados por un fuerte apoyo de mercadeo. A este aspecto apunta la sensacion de la
falta de recursos para implementar los cambios, en este caso, para posicionarse

competitivamente en el mercado de los textos escolares.

Aun asi, a pesar de la critica directa a la falta de recursos, se puede apreciar gran
compromiso con la empresa, y es mas, se cree en este nuevo proceso, cuestion que a
estas alturas nos sorprende gratamente ya que sospechamos que se debe, en parte, a la

jornada del Focus Group que se llevaba a cabo.

La promocion la hacemos de corazon y a eso le falta material. Me abruma cuando Santillana
entrega mucho mas material que nosotros. Sentimos el desafio y queremos ganar. Yo vuelvo a

decir. podemos lograrlo.
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En relacién a las metas, en este estudio no se pretende realizar un analisis de la
viabilidad econémica de éstas, lo cual corresponderia a un Ingeniero Comercial o a un
Economista. Lo concreto y de interés en este trabajo es analizar si hay o no resistencia
al cambio en torno a estas metas. Y en efecto, los sujetos observados en los Focus
Group estan haciendo resistencia a este cambio especifico, como se aprecia a

continuacion.

Yo creo que 1odavia se adolece de cosas. pero el cambio ha sido positivo. estoy contenta con la
nueva forma de trabajar. lo unico que me preocupa es lograr la meta y creo que no la vamos a

lograr. tal vez el proximo afo. pero ahora rno.

Ahora bien, la critica a la falta de recursos de apoyo a la labor promocional, elemento
que esta considerado como una de las causales de resistencia al cambio, es aqui al
mismo tiempo una demanda de mejoras en la gestion organizacional y una solicitud
implicita de mayores cambios. Ademas, se puede establecer, en opinion de los
afectados, que las metas fueron impuestas, que no hubo un didlogo que se pudiera
considerar como un contrato psicolégico o, un compromiso personal al firmar ellos

estas metas.

En el ciclo anterior no nos dieron las herramientas necesarias para conseguir las metas. Yo

sinceramente creo que no vamos a poder lograrlas.
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La falta de recursos, como también la falta de participacion, son cuestiones que
definitivamente se deben tomar en cuenta al pensar en un proceso de cambio ya sea en
el ambito individual, grupal u organizacional. Sin duda hay muchos otros factores a

considerar y asi lo pudimos constatar en estas entrevistas grupales.

Planificacion, Administraciéon del Cambio

Una funciéon que no siempre es tomada en cuenta por los cargos directivos de las
empresas, es administrar los procesos de cambio. La idea aqui es dar un orden a este
proceso, hacer una estructura acorde con el mismo v por supuesto dar direccion en
aquellas partes de la organizacion en la que se ha producido caos a proposito de esas

innovaciones.

Generalmente la manera como se administran los cambios desencadena una serie de
conflictos entre la aceptacion del cambio propuesto y la necesidad de los individuos de
tener estabilidad y orden. Debido a lo anterior, analizaremos una serie de enunciados
hechos por los propios individuos afectados por este cambio, en relacion a la forma en

que se administro el mismo en esta organizacion.
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La primera de ellas critica la poca o nula planificaciéon de trabajo. Al decir que en
Europa lo hacen mejor, estan dejando de manifiesto que no se hace bien en esta
empresa. El hecho que perciban que su trabajo se realiza “por impulso” sin duda tiene
que ver con la efectividad organizacional. Si el cambio es percibido de esta manera,
entonces esta innovacion es percibida como deficiente y, como es de esperar, gatillara
reacciones adversas a él. A nuestro entender, los cambios deben ser percibidos por los
involucrados como un cambio bien planificado, en caso contrario, se producen o se

pueden producir resistencias v malas disposiciones al respecto.

Este tema es recurrente. sentimos que trabajamos por impulso. Los europeos lo hacen

planificadamente con meses de antelacion.

Rescatamos la cita que viene a continuacion en tanto nos da luces respecto de cambios
efectuados anteriormente, que no fueron bien recibidos por los integrantes de nuestro
grupo de analisis. Este consistia en la elaboracion de varios tipos de informes, entre
ellos: planificacion diaria, planificacion semanal y planificacion mensual, en sintesis
debian informar la ruta a seguir, los colegios a visitar y el nombre de los profesores con
los que se entrevistarian. Habia resistencia a este trabajo burocratico, aparentemente
porque no se explicd previamente la utilidad de esa informacion, o bien porque no se
usaba como informacién para la retroalimentacion de la Editorial e introducir mejoras

de acuerdo al pulso que presentaba el mercado. En resumen, era un cambio mal
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planificado debido a que no se consider6 la utilidad practica de la informacion

recopilada o ésta nunca se utiliz6 adecuadamente.

Todo parece indicar que se trataba solamente de un método de control que quitaba

tiempo y por esta razon fue eliminado. Este cambio se percibe positivamente ya que

dejo de ser “una lata”.

Al comienzo era una lata. lo burocrdtico habia que hacer unos informes de promocion. eran
unas fichas donde se escribia lo que se hacia y eso me cargaba. Lo mejor v lo mas dificil

también es conocer a la gente. rener paciencia y saber hacer el trabajo.

Nuevamente se observa una percepcion positiva de los cambios que estan viviendo.
Parece ser que verdaderamente existe la necesidad de implementar un cambio en esta
empresa. Sin embargo la cuestion es que no se ha manejado en forma adecuada la

implementacion del mismo.

Se aprecia una critica respecto a la disponibilidad de los libros a promover. Esto da
cuenta de la falta de coordinacion entre los distintos departamentos involucrados en este
proceso, entre otros: Ediciones, Produccion y Gerencia Ejecutiva. Al parecer es por falta
de recursos o de una adecuada estrategia comercial que incluya en su planificacion a los

distintos actores involucrados.
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Creo que la estructura de la Editorial esta en proceso, se estda mejorando, estas mismas
dinamicas denotan que algo esta pasando. que mejoramos. que vamos para adelante mas y
mejor. En cuanto a ediciones esta bien. Tal vez se puede criticar que los libros este afio no

estuvieron a tiempo. pero de a poco vamos a mejorar

Es apreciable el hecho de que les faltan recursos, que su produccidn se retrasd y en
consecuencia no estuvieron disponibles los textos escolares para promocionarlos (que
debian estar listos). Aqui se mezclan dos aspectos que hemos venido analizando: la falta

de recursos y la mala planificacion.

Se desprende que la empresa no evaludé adecuadamente el impacto que tendria la
competencia en esta nueva campaila de promocion. Al consultar por los directivos que
dirigen esta promocion, en el ambito de gerencia, encontramos que la persona que esta a
cargo del area comercial, a la que se subordina el Departamento de Promocion,
aparentemente no tiene un nivel adecuado de experiencia y preparacion para el cargo en

cuestion.

A modo de hipotesis pudiera ser que la falta de planes de marketing se deba a la falta de
formacion profesional de parte de algunos directivos. Sin embargo, lo mas relevante
aqui, se relaciona con la poca o mala planificaciéon de los cambios, cuestion que se
infiere, podria deberse a la misma causa. En este sentido, la critica que se hace no soélo
apunta a la mala administracion del cambio, sino también a la mala gestion

administrativa global de la empresa e involucra al menos a los departamentos de
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Edicion (responsables de idear los libros, es decir editar) y Produccion (responsables de

la impresion de los mismos).

Yo creo que estamos cambiando para mejor. se estan implementando cosas que antes no
teniamos. claro que todavia nos faltan cosas. la competencia el proximo afio va a estar dificil.
el afio pasado practicamente estabamos solos con libros que contemplaban la Reforma, este
afio las otras editoriales se nos adelantaron. por ejemplo nosotros no tenemos los libros listos.
ademas ellos tienen bastante mas elementos de marketing. eso creo yo que todavia hay que

cambiarlo.

Se advierte el hecho de que el cambio es un proceso que provoca temor, sin embargo
existe una compensacion ante la incertidumbre, esto es, la creencia de que las medidas

tomadas pueden generar buenos resultados.

Esta instancia de participacion, (Focus Group), se confunde con una medida o una
oportunidad de participacion que esta otorgando la empresa, por lo cual se reafirma la
importante necesidad de ser escuchados y considerados. Estos deseos de ser
considerados, no solo pretenden satisfacer las necesidades basicas de comunicacion en
el trabajo, sino aportar con informacion para la fijacion de estrategias de mercado,
informacion de la competencia y basicamente de los clientes, lo que de alguna forma es
una critica implicita a la administracién del cambio. Existe una confirmacién de

comentarios anteriores, respecto a que el establecimiento de metas y el proceso de
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cambio no esta siendo liderado por personas que conozcan todos los aspectos necesarios

para que éste sea exitoso.

...me asustan los cambios ... esto que estamos haciendo ahora se debio haber hecho antes de
que nos impusieran las metas por ejemplo. la gerencia sabe de teoria. pero lo de afuera lo
sabemos nosotros. nosotros vemos como trabaja la competencia. nosotros hablamos con los
profesores v sabemos sus demandas, tal vez un cambio importante seria que hubiera mads

posibilidades de retroalimentacion de nosotros hacia la empresa.

Las aprensiones y por tanto la resistencia al cambio, vienen basicamente por la falta de
informacion respecto de los cambios que se estan impulsando. Esta falta de informacion
trae como consecuencia una natural resistencia a las innovaciones. Los entrevistados
perciben este cambio como sin guia o sin una planificacion que denote un sentido de

liderazgo de quienes estan propiciando el desarrollo de la organizacién.

...yo tengo las mismas aprensiones. ;esto va a quedar entre nosotros cierto?... yo creo que ni el
cura esta muy convencido de que estos cambios den resultados. igual que Graciela yo creo, y
que el resto de mis comparieros. un cambio siempre viene bien. pero debe ser algo mds
planificado. me parece que no es asi... lo que percibo yo es que se esta haciendo este trabajo sin

mayor planificacion y eso me preocupa.

Se hace mas claro que falta informacion al constatar que, por una parte se espera y
confia en que alguien capacitado haya hecho esta plamficacion, pero, se manifiesta una

clara duda que tiende a desvirtuar lo anterior.
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...para mi esta es una empresa seria y si esta implementando un estilo nuevo de gestion debe
estar planificado. a lo mejor no nos han consultado mucho, pero creo que detrds de esto hay

profesionales del area que saben. o al menos eso creo. saben lo que hacen...

Nos parece muy relevante destacar que los afectados por estas medidas se dan cuenta
rapidamente de deficiencias en el desarrollo y la planeacion de procesos como el que se
esta viviendo en esta empresa. Muchas veces se tiende a olvidar que cualquier
intervencion organizacional afecta directa o indirectamente a personas que tienen
percepciones, emociones y sentimientos que seran involucrados en la opinidén que se
formaran estos sujetos respecto de los cambios que se han de implementar. Un aspecto
interesante de analizar tiene que ver con la posibilidad de encontrarse con sujetos que al
margen del discurso grupal o, de los efectos que puede producir un grupo en una
persona determinada, aun asi tienen su propia opinion. En otras palabras, como describe
Schein, sujetos independientes (en contraposicion a sujetos dependientes v

contradependientes).
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Independientes e Imposicion de Metas

Es conocido el hecho de que potencialmente pueden generarse una diversidad de
reacciones personales que contribuyen al grupo y lo favorecen en el cumplimientc de su
tarea. El grupo, como unidad de trabajo, requerira la energia e iniciativa que suelen

aportar sus miembros.

Segun Schein, una de las paradojas y complejidades de la formacion del grupo, consiste
en que las mismas cosas que en principio son problematicas para cada miembro
individual, vale decir, la diversidad de reacciones, constituyen para el grupo en un

estadio posterior, un incentivo para el cumplimiento de ciertas clases de tareas.

Por ello los comentarios de los entrevistados dejan entrever una autopercepcion basada
en el supuesto de que cumplen con su trabajo y que son capaces de afrontar las tareas
encomendadas. En ese sentido se puede inferir que este Departamento esta dirigido
hacia el exterior y orientado hacia la realidad (si cae en alguno de los estados
emocionales, pasaria a estar dirigido hacia el interior y dominado por fantasias

regresivas).
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El siguiente comentario es de una persona que tiene una propension positiva al cambio y
ve en él oportunidades. Ello no necesariamente se compadece con lo expresado por
otros miembros del grupo, lo que de alguna forma da cuenta de la diversidad de

reacciones.

...a mi se me hace mas un desafio que una imposicion. a mi me gusta enfrentar estas tareas.

También se puede apreciar en los participantes que hay conciencia respecto de su
responsabilidad, en tanto son los promotores, en la toma de decision del cliente. Sin
embargo se percibe también una falta de seguridad en el modo de como abordar en
forma adecuada las distintas estrategias de promocion. Esta inseguridad en el manejo de
técnicas de promocion es un desarrollo que ciertamente puede ser alcanzado por dos

variables: la capacitacion y la experiencia.

Por otra parte, se argumenta que a pesar del compromiso de mejorar el desempefio y

tratar de conseguir mas clientes, esto no asegura el cumplimiento de las metas firmadas.

A mi lo que me angustia es cuando me pregunto porqué me dicen que no en un colegio. y
terminan eligiendo otro libro. de otra Editorial. como decia esta decision muchas veces tiene
que ver con las personas qgue hacen la promocion, y lo que me pregunto es si soy yo el que esta
fallando. Para este afo me propongo cambiar la estrategia de llegada a los colegios para

conseguir el si. Las metas que firmamos. va veremos si las logramos alcanzar o no.
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Se aprecia una critica concreta a la fijacién de metas de ventas, hecho que es percibido
como un proceso aparte, exclusivo, de las planas ejecutivas. Esta afirmacién, con algo
de dudas, da cuenta de la necesidad de confiar en que la fijacién de metas se realizod
estudiada y racionalmente por profesionales competentes, sin embargo, no hay una
conviccion interna de que éstas sean realmente alcanzables. Claramente hay una mala
percepcion de la autoridad de los directivos, lo que puede explicar algunas resistencias

al cambio.

Yo creo que las metas son muy altas. Pero si los jefes las hicieron es que son posibles de

alcanzar. habran hecho estudios que hagan viables el cumplirias.

Si bien es posible observar una resistencia a las metas fijadas por los directivos, a su vez
se puede apreciar a una persona independiente que es capaz de expresar su opinion de
desacuerdo y que desea participar o tener la oportunidad de opinar acerca de la fijacion
vde las metas. Nos parece relevante mencionar aqui que consideramos estas opiniones

como la voz de este Departamento.

Es una meta cuestionada. “porqué tenemos que alcanzar esas metas relativus’. Yo pienso que

si mis directivos dicen algo. yo puedo dar mi opinion.

El profesionalismo de estos funcionarios y el compromiso que tienen con la empresa y
para con sus labores se puede reflejar en la cita siguiente. Ahora, si bien cuestionan “los

nimeros de las metas”, tienen una disposicion a la superacidén y a un maximo nivel de
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desempefio. Es por ello que se puede decir que se trata de personal independiente, con

locus de control interno.

Pero a mi lo que mds me importa, lo que mdas me interesa es lo cualitativo, y eso tiene que ver
con lo que yo puedo aportar de mi parte para dar lo maximo de mi mismo y asi tener la

tranquilidad de saber que di todo lo posible, eso es lo importante. Con lo otro ya veremos.

Un elemento esencial que contribuye de manera directa a generar resistencia a lo que los
funcionarios llaman imposicion de metas, es el hecho de que éstas fueron comunicadas
tardiamente. El planteamiento de las nuevas metas de ventas fue realizado
practicamente cuando la temporada de promocion estaba concluyendo, es decir el
trabajo de promocion ya se habia hecho en los meses anteriores. Esta situacion -que no
tienen tiempo suficiente para redoblar sus esfuerzos y asi tener la tranquilidad de
esperar mejores resultados-, genera angustia. Se hace notar una critica por la fecha fuera

de plazo de las metas, pero, también hay resignacion ante estos hechos.

Ahora estamos al final de una temporada asi que tenemos una gran angustia. Distinto seria si
estuviéramos a mitad de afio v supiéramos que vamos a tener el resto de la temporada para
lograr los objetivos planteados. por lo pronto nos queda esperar que el trabajo que hemos
realizado en este afio que paso haya sido lo suficientemente bueno para que logremos alcanzar

la meta que se nos propuso.

Asimismo, en esta parte del discurso se advierte que lo que mas intranquilidad produce

en este momento o periodo que estan viviendo, es que se les impusieron metas de ventas

127



Universidad Academia de Humanismo Cristiano
Escuela de Psicologta

al finalizar la temporada, dejandolos sin tiempo para hacer el trabajo de promocién
adecuado. Y ésto, paralelo al hecho de que no les pidieron su opinion, de tal manera que
les cuesta aceptar esta situacion. Se sienten obligados a cumplir estas metas, lo que
nosotros traducimos como resistencia al cambio (reiteramos que nosotros no evaluamos

la factibilidad de estas metas de ventas como ingenieros comerciales).

Lo que yo puedo decir como un aporte para el cambio. es que me habria gustado que esta
reunion se hubiera hecho antes de firmar el papelito en que nos condenamos con las metas,
habria sido super bueno que los comparieros que tienen mds experiencia en este trabajo
hubieran aportado en la confeccion de las metas. yo no estoy diciendo que no sea posible de

alcanzar, es solo que algunos comparieros opinan que es muy alta. yo no se...

Creemos que es importante para generar una vision mas completa de la realidad laboral
de este Departamento en particular y de la empresa estudiada en general, analizar otras

afirmaciones.

El primer elemento que se observa se relaciona con los sueldos. Estos son adecuados,
son percibidos positivamente v se hace patente que son mejores que los sueldos de

profesores que trabajan haciendo clases en los colegios municipalizados.

El trabajo de promocion de textos escolares les posibilita seguir en contacto con colegas
del area educacional. Esto les hace sentir que siguen haciendo un aporte en su labor

educativa.
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Yo entré hace dos arios, soy profesor. pero como los sueldos de los profesores son tan bajos,
busqué algo que me permitiera seguir en contacto con el gremio, asi empecé a trabajar aqui

después de haber visto el aviso en el diario.

Una descripcion interesante del tipo de trabajo que deben realizar los sujetos
participantes de esta investigacion, es la definicion que ellos mismos hacen: “son como
visitadores médicos, pero de libros”. Este trabajo también tiene alcances del tipo de
ayuda a la comunidad, es decir, también es percibido positivamente como una ayuda
social y en la que se dan a conocer productos que satisfacen necesidades de salud o
educacion dependiendo el caso que se tenga en consideracion. Lo destacado de este
enunciado es que por un lado grafica adecuadamente el tipo de trabajo que se realiza, y

por otro, que es un trabajo socialmente bien aceptado.

Say como un visitador medico pero de libros. me gusta esie trabajo. ademas no me preocupan
las metas. en todas las pegas que he tenido antes se deben cumplir metas mensuales o anuales.

lo unico que espero es que juntos podamos lograr la meta que nos han “propuesto”.

Afecto, Mistica y Cultura

El proceso de formacion cultural, segin Schein, es idéntico al proceso de formacion
grupal, en cuanto que la misma esencia de la colectividad o la identidad del grupo —los

esquemas comunes de pensamiento, creencias, sentimientos y valores que resultan de
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las experiencias compartidas y del aprendizaje comun-, es lo que denominamos cultura.
Sin un grupo no puede existir cultura, y sin la existencia de un cierto grado de cultura no
hay grupo, en realidad solo se podria hablar de un agregado de personas y no de un

grupo propiamente tal.

Existe un compromiso afectivo al interior del equipo de trabajo, mas que con las tareas
y la organizacion. Esta ligazon de caricter emocional es punto de partida para que el
grupo tarea pueda orientarse hacia las metas de trabajo, es decir la etapa inicial de

inclusion y socializacion de los funcionarios ya se encuentra lograda.

Estamos muy comprometidos. mds que por el sueldo estamos ligados por un sentimiento. Nos
gusta trabajar aqui. somos buenos comparieros de trabajo. nos llevamos bien y nos apoyamos

unos a otros. ademas nuestro jefe tiene un excelente trato con nosotros.

Se destaca la cohesion del equipo de trabajo a este nivel. La cultura de este
Departamento ha permitido desarrollar un vinculo afectivo en el trabajo, por lo cual este
equipo esta en condiciones de orientarse a la tarea y al cumplimiento de objetivos. Sin
embargo, un elemento de motivacion, como es la posibilidad de participar, no ha sido
considerado hasta ahora y como hemos visto esta generando resistencia. Esto explica un
sentimiento de descontento con la estructura organizativa de la Editorial. En un proceso
de cambio, las tareas y la estructura deberian verse afectadas y, al menos, se debiera

considerar adaptarlos a las nuevas necesidades, si esto fuese necesario.
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Tal vez lo mas problematico sea la estructura de la Editorial, no me parece la mas adecuada,
alguien decia antes que esta empresa es como una empresa familiar. eso yo lo veo como un
beneficio mas que un problema, asi tenemos mistica, que segun lo que yo pienso es una de
nuestras fortalezas mas importantes. es lo que nos hace diferentes a las otras editoriales, yo por

ejemplo me Ilevo bien con todos ustedes...

Se acepta como algo dado que existen otras empresas editoriales mucho mas grandes y
que disponen de mayores recursos. Se autodefinen como artesanales en su trabajo al
comparase con las grandes, pero, con una gran autoafirmacion mistica que les hace

tomar las metas como un desafio a superar.

Lo que dice Andrés es cierto. las ortras editoriales rienen mas recursos. pero yo tomo esto como
un desafio personal. yo quiero v voy a llegar a la meta. a lo mejor nosotros somos mas
artesanales en nuestro trabajo pero tiene una mistica que es impagable. como saben yo he
trabajado en harias empresas v en ninguna he encontrado gente como la de aqui. estoy de
acuerdo en que tenemos fallas pero las cosas estan cambiando. v ese es un buen desafio para

todos.

Saben que la estabilidad laboral que les proporciona el contrato de trabajo es relativa,
hay conciencia que no se les asegura un contrato de permanencia a todo evento, mas
bien estad condicionado al desempeiio realizado por ellos y al rendimiento obtenido.
Resalta el aspecto de locus de control interno en que manifiestan aceptar los desafios y

que van a hacer todo lo que esta a su alcance.
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Otra cosa importante es que ahora tenemos contrato indefinido. entre comillas porque todos
saben que si no llegamos a la meta algo puede pasar... en todo caso alguien dijo por ahi que
esto es un desafio y yo a mis afios ya no le temo a los desafios, yo voy a dar lo mejor de mi y si

no llego a la meta voy a quedar con la conciencia tranquila.

Aun se conservan vestigios de la cultura organizacional anterior a las modificaciones
del afio “96. Se manifiesta en el decir que funciona como empresa de familia a pesar que
pasd a ser Sociedad Anénima en diciembre del *95. Se puede decir que aqui hay una
expresion de resistencia al cambio, pero no se puede generalizar a toda la empresa lo

dicho por esta persona en particular.

Desde otro punto de vista se puede decir que lo aseverado en la cita, busca impulsar los

cambios dejando aun mas atras las reminiscencias del pasado.

...me gustaria decir algo respecto a la estructura administrativa de la Editorial... bueno yo creo
que respecto a esto hay mas falencias que en ninguna otra parte, esta Editorial funciona como
una empresa de familia y somos sociedad andnima, esto para mi gusto es lo mas problematico.

insisto. creo que los cambios son importantes y necesarios pero la verdad. no creo que resulten.

A modo de hacer un cierre de este capitulo, creemos que habria sido muy util para esta
investigacion, el haber conocido claramente, la mision que se auto-asigna esta empresa.
Segun el autor mas gravitante en este trabajo, Edgard Schein, ésta es el “logro de una
comprension comun de la misién central, la meta primordial, y las funciones
manifiestas”. Ahora bien, no olvide el lector que el objetivo de este trabajo se relaciona
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con el estudio de las resistencias al cambio y no hacer un estudio respecto de la cultura

organizacional de esta Editonal.

Cabe destacar ademas que los elementos encontrados en el discurso grupal, entregan
una riqueza tematica que serviria para hacer una analisis mucho mas amplio ya que,

obviamente, hay muchos mas contenidos que los analizados aqui.

Por cierto, y en relacion a estos contenidos queremos circunscribir este documento al

objetivo central que nos planteamos, haciendo referencia a una frase que consignamos

al inicio del mismo,... la reoria determina los fenomenos que se han de observar...
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9.

CONCLUSIONES

Para reconocer las Resistencias al Cambio es imprescindible conocer primero
qué es un proceso “normal” de Cambio. Asi como, también, en psicologia
clinica, para diagnosticar una patologia, es imprescindible conocer
inicialmente, qué es lo sano. Aparentemente, lo normal es que en un proceso
de cambio haya resistencia a este proceso, ahora bien, es posible que estas
resistencias sean barreras emocionales o problemas de manejo de informacion
del cambio. Seria interesante profundizar, en una investigacion posterior, cual

de estos dos aspectos tiene mayor peso a la hora de hacer Resistencia al

Cambio.

Una inadecuada direccion de la implementacion de los cambios genera
resistencia a éstos. Si se aplica el cambio planificado, tal como se plantea
desde la tradicion Leviniana, la resistencia al cambio sera aminorada y/o sera
posible de controlar de una manera mas eficiente en beneficio del cambio

propuesto.

La participacion en el origen del cambio, tedricamente, permite la creacion de
compromiso con el mismo y anula o disminuye la resistencia al cambio. En

este estudio no fue posible llegar a una conclusion categorica respecto de este
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tema, dado que los entrevistados manejaban poca informacion respecto del
proceso de cambio que se estaba implementando. Deducimos que la
participacion en la gestacion del proceso de cambio y/o el manejo de
informacion respecto del mismo es muy relevante. Pensamos, ademas, que las
reacciones emocionales serian mas faciles de modular si se maneja
adecuadamente el proceso cognitivo y racional, en tanto los sujetos pueden
percibir los objetivos de la empresa mas claramente. Aln asi, destacamos que
si bien el tema cognitivo puede modular las expresiones afectivas no es

requisito unico y suficiente para explicar todo el proceso de resistencia al

cambio.

En opinion de los entrevistados, en esta empresa hay resistencia a escuchar
las opiniones que provienen de los subordinados, lo que explicaria en cierta
forma la resistencia al cambio encontrada en este trabajo. Evidentemente,
cuando los sistemas comunicacionales no son fluidos entre los distintos
niveles jerarquicos, se esta dificultando la posibilidad de participar y por el
contrario se esta imponiendo el hacer algo que no se tiene claro, esto trae
como consecuencia la resistencia al cambio por parte de aquellos que no
tienen la informacion pertinente y no han sido gestadores de este proceso.
Entonces, un buen manejo del cambio supone un flujo expedito de

comunicaciones entre los distintos niveles jerarquicos, esto no quiere decir
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que los niveles superiores deban entregar toda la informacion, ya que
estratégicamente puede ser inconveniente, sin embargo la informacion
entregada a los subordinados debe ser la justa para que sea percibido por ellos
como una posibilidad real de participacion en el cambio implementado. Se

sugiere investigar en forma mas profunda este tema en un proximo estudio.

Las resistencias al cambio encontradas, son especificas: por la imposicion de
metas, por la falta de participacion y la falta de informacion. Una hipotesis
tentativa, que explicaria este fenomeno, dice relacion con que habria
resistencias parciales referidas a los elementos que dan forma al cambio
completo que se quiere implementar, entendiendo que un cambio involucra
diversos elementos en su desarrolio. A nuestro juicio estas resistencias
parciales son las resistencias normales que se pueden encontrar en cualquier
proceso de cambio y creemos son necesarias para éste, dado que son el motor
que facilitara la ejecucién de los cambios. En contraste a lo anterior
suponemos que existe una resistencia global respecto del cambio, cuestion

que creemos seria interesante trabajar como hipotesis en un estudio posterior.

En el caso analizado no hay una resistencia general a todo el proceso de
cambio que se esta implementado. Una segunda vertiente a investigar

posteriormente, podria ser que, asi como hay gente que hace resistencia a
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elementos puntuales del cambio, existirian otras que harian resistencias
globales relacionadas con la filosofia de fondo del cambio implementado.
Claramente lo anterior, es un proceso mas dificil de manejar, en términos de
aminorar la resistencia al cambio y por ende haria mas complicado de
wmplementar el mismo. En el caso de las resistencias parciales, un cambio
tactico puede aminorar y hasta eliminar la resistencia, a diferencia del
fenomeno de resistencia global que implicaria un cambio mas radica]’ por
parte del sujeto que hace este tipo de resistencia. En este sentido, el individuo
debe someterse a un nuevo proceso de socializacion organizacional o se
producira su alejamiento de la empresa. Al verificar la hipotesis planteada en
la conclusion anterior, posiblemente se encuentren resistencias generales a
todo el proceso de cambio, entonces, una segunda hipotesis interesante de
investigar seria que, existen resistencias al cambio que afectan o rechazan a

todo el proceso de cambio.
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10. ANEXOS

10.1 ANEXO1 : Focus GrRoupr 1
Fecha - 08/01/98
Lugar : Editonal Don Bosco.

Coordinador : Rodrigo Vega B.

Observador - Eduardo Toro J.

Se trabajo en dos grupos de diez personas cada uno, Focus Group 1 y Focus Group 2.

con los cuales se trataron tres temas-preguntas:

1. ;/Que piensan del Proceso de cambio de la Editonal? ; Cémo lo perciben?

2. /Como influye este proceso de cambio en ustedes?.

3. La estructura actual de la Editorial, ;es apropiada para el cambio?
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Grupo N° 1

Maria Teresa

Entré a una gran empresa, me siento acogida. Me gusta trabajar aqui, yo no puedo
opinar respecto de esta primera pregunta, segun lo que me han dicho mis colegas, en un
aio la Editonal ha tenido un gran cambio, pero yo, ingresé cuando estaba ya todo
cambiado y como siempre, conoci de esta manera la forma de trabajar, no creo tener la

misma impresion de mis compaiieros.

Nery
Soy como la mas antigua de este grupo.
Antes era Editorial Salesiana, una gran Editorial en el mercado, pero chiquitita en su

estructura.

Por ejemplo los contratos no existian, se trabajaba con boleta de honorarios, es por esto
que cuando se implemento el nuevo sistema donde estabamos de planta me senti muy
bien, fue como un alivio saber que se esta en un trabajo “estable”, me senti muy

gratificada por ser contratada.
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En 1996, se querian hacer grandes cambios, desde ese momento la empresa se torn6 con
mucha inestabilidad, lo peor fue que despidieron a mucha gente personalmente me

sentia muy angustiada ante la posibilidad de despidos.

Pero no todo era tan malo, la jefe de ventas me daba confianza y también el equipo de

colegas, en ese momento el equipo se formaba por solo tres personas en Santiago.

Habia muchos cambios de personas, yo tenia gran angustia al no saber que iba a

suceder, todos los fines de mes uno no sabia si seria el ultimo sueldo que iba a recibir.

Sergio

Basicamente lo mismo que Nery.

Soy jubilado con poca plata. Y buscando que hacer después de haberme jubilado
empecé a buscar trabajo en algo que se relacionara mas o menos con lo que habia hecho
toda la vida. Lei el anuncio en el diario y empecé a trabajar aqui. También con boleta de

honorarios y después con contrato.
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De a poco fui integrandome a mi nueva pega, me fui comprometiendo con la empresa y

aqui estoy hace dos afios y medio. Yo sé que todavia hay falencias pero tengo
esperanzas en que los nuevos cambios se mejorara.

Pero igual pienso que algunas decisiones deberian consultarnos a nosotros, no para
tomar la decision pero nosotros somos los que sabemos que es lo que esta pasando en la
calle, por ejemplo, las metas de los textos debio haber sido conversada con nosotros, se

nos impuso de una u otra manera y ahora tenemos que lograrla no mas.

Manica

Fuimos contratadas diferente al resto, con aviso en diario.

Yo imaginaba que la Editorial era mas grande y no era tanto como lo imaginaba. Una

situacion divertida de ese tiempo es que yo me integre a este equipo COmo supervisora

iy no tenia a quien supervisar!.
A mi si me produjo mucha angustia por los cambios, no estaba preparada para tanta

cosa distinta, claro que ahora encuentro que la cosa va para mejor. Pero no me olvido

que se me produjo mucha angustia por los cambios en un principio.
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Ricardo

Soy hermano de Nery y conocia a la empresa por sus comentarios.
Me atraian los desafios de la Editonal.

Me he sentido apoyado en este poco tiempo

Falta mas participacion en las decisiones.

Falta mas consultas sobre las metas.

No nos han consultado la opinion que hay de los textos (estudio de mercado) y doblaron

la meta.

Ximena

Este tema es recurrente, seniimos que trabajamos por impulso. Los europeos lo hacen
planificadamente con meses de antelacion.

Me siento ansiosa..., con los libros.

Margarita

Fui contratada como promotora, lo tomé con entusiasmo y compromiso.

También creo que trabajo por impulso. A pesar que ahora las cosas estan mas claras y

mi jefe se encarga de motivarme y seguir adelante.
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Pero todavia hay problemas en mi zona, Santillana arrasa y no tenemos todo el material

de promocion que necesitamos para competir de igual a igual.

Todavia adolecemos de material.
La promocion la hacemos de corazon y a eso le falta material. Me abruma cuando

Santillana entrega mucho mas material que nosotros.

Ximena

Sentimos el desafio y queremos ganar. Yo vuelvo a decir, podemos lograrlo.

Roxana
Al inicio era una incertidumbre mi permanencia, después se tranquilizo.

Es un desafio, conocer gente nueva.

Margarita
Al comienzo era una lata, lo burocratico habia que hacer unos informes de promocion,

eran unas fichas donde se escribia lo que se hacia y eso me cargaba.
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Lo mejor y lo mas dificil también es conocer a la gente, tener paciencia y saber hacer el

trabzo.

Yo =20 que todavia se adolece de cosas, pero el cambio ha sido positivo, estoy cententa
con .z nueva forma de trabajar, lo Unico que me preocupa es lograr la meta y creo que

no iz vamos a lograr, tal vez el préximo afio, pero ahora no.

Gerardo

Se Z: que en mi regidn la gente se engancha por las relaciones de personas. Mas que
cor as editoriales, claro que hay que aclarar que me refiero a que es lo que esas
per=nas (se refiere a los promotores de otras editonales) les pueden ofrecer a cambio

de -_< ellos soliciten los libros de sus empresas.

El -rofesor tiene mal sueldo y en la atencion influye quien lo trata mejor y le ofrece

-

m

Cr== que la estructura de EDB esta en proceso, se esta mejorando, estas mismas
1mzmicas denotan que algo esta pasando, que mejoramos que vamos para adelante mas
v —etor. En cuanto a ediciones esta bien. Tal vez se puede criticar que los libros este

afi” =0 estuvieron a tiempo, pero de a poco vamos a mejorar
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El desafio es a promocion y ventas. Lo bueno es que las politicas de promocion se estan
aclarando, a pesar que falta como decia el compaiiero hace un rato, debemos encontrar

cual es la formula para llegar mejor a los profesores.

Maria Teresa
Lo que no me parece bien es que los plazos que se plantean desde la Editorial a veces no

funcionan al mismo ritmo del de los colegios cada uno de ellos tienen realidad distinta.

Ricardo
La responsabilidad es compartida. El trabajo que yo hice ;jes bueno?. (El apoyo de la
Editorial?.

Por falta estructural los textos no llegan a tiempo.

Eduardo
Hay subcultura del Departamento de Promocion. No se ven otras estructuras de la
Editorial.

Desean cambios.
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Nery
Otra cosa distinta de ahora es que hay comision de equipo, a mi no me molesta esta

situacion, seguramente los colegas de provincia deben tener una realidad distinta. En

Santiago es mas facil resolver que en regiones.

Algo que también ha cambiado es que hay menos improvisacion, se han hecho planes

de ventas y de promocion, por cierto ahora también vendemos.

Sergio
Ha habido gran crecimiento en esta empresa, yo lo definiria como explosivo, en textos y

en personas, como decia Nery antes trabajadbamos tres personas nomas.

Cuando recién ingresamos a la Editorial, la empresa estaba tocando fondo y de repente
levanto, como dije fue como una explosion que superd cualquier expectativa, fue como

el Ave Fénix (en tono alegre).

Yo insisto, hemos cambiado para mejor, pero aun faltan cosas como una politica clara

de promocion, que textos son los que se van a promocionar, que vamos a decir en los

colegios, etc.
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Nery
Antes nos reuniamos mucho mas que ahora, pero ahora nos escuchan, tenemos mas

participacion.

Ricardo
Echo de menos la evaluacion de nuestro mercado, falta estudio de mercado y asi poder

hacer correcciones.

Margarita
A mi me angustia que los profesores no son “derechos”, le dicen a uno que los libros

son buenos y después optan por otros, pero en definitiva asi es esta pega.

Nery

En todo caso igual hecho de menos el saber como equipo el trabajo que tu hiciste, es
decir que fue lo que hizo tal y cual persona, saber la historia de que paso durante el dia
en terreno. Todavia hace falta que nos pregunten que pasé durante el dia en el terreno.
Todavia hace falta que nos pregunten que paso en los colegios, esto serviria para que se

dieran cuenta de la realidad que hay en la calle.
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Gerardo

A mi lo que me angustia es cuando me pregunto porque me dicen que no en un colegio,
y terminan eligiendo otro libro, de otra Editorial, como decia esta decision muchas
veces tiene que ver con las personas que hacen la promocion, y lo que me pregunto es si

soy yo el que esta fallando.

Para este afio me propongo cambiar la estrategia de llegada a los colegios para

conseguir el si. Las metas que firmamos, ya veremos si las logramos alcanzar o no.

Yo creo que las metas son muy altas. Pero si los jefes las hicieron es que son posibles de

alcanzar, habran hecho estudios que hagan viables el cumplirlas.

Moénica
En el ciclo anterior no nos dieron las herramientas necesarias para conseguir las metas.

Yo sinceramente creo que no vamos a poder lograrla.

Sergio
Es una meta cuestionada, “porque tenemos que alcanzar esas metas relativas”. Yo

pienso que si mis directivos dicen algo, yo puedo dar mi opinion.
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Ximena

Estamos muy comprometidos, mas que por el sueldo estamos ligados por un
sentimiento. Nos gusta trabajar aqui, somos buenos compafieros de trabajo, nos
llevamos bien y nos apoyamos unos a otros, ademas nuestro jefe tiene un excelente trato

COn nosotros.

Ahora yo solo estoy planificandome para estar lista en marzo para este nuevo desafio
que nos propone la Editorial y la vida. Hemos pasado a una nueva etapa y no nos queda

mas que adaptarnos a este nuevo ritmo y a esta nueva estructura.

Ricardo
Las metas son cuantitativas. Tenemos que aceptar lo que esta dado. firmamos los

contratos.

Pero a mi lo que mas me importa, lo que mas me interesa es lo cualitativo, y eso tiene
que ver con lo que yo puedo aportar de mi parte para dar o maximo de mi mismo y asi
tener la tranquilidad de saber que di todo lo posible, eso es lo importante. Con lo otro ya

vEeremeos.
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Ximena
Yo creo que lo mas importante es ser muy sincera con una misma, uno sabe hasta donde
puede dar y creo sinceramente que podemos llegar a la meta que nos han propuesto y

que firmamos.

Eduardo
Yo puedo cumplir la meta y tengo confianza que todos ustedes también, lo que pasa es
que todavia no lo saben. Las metas son exigentes pero estan pensadas para ser

alcanzadas.

Ximena
La realidad de las regiones es diferente a Santiago. Nosotros trabajamos solos,
mantenemos un contacto flutdo con Santiago pero a veces me he sentido como

abandonada.

Nery
Psicologicamente me estoy preparando para lograr la meta. Los numeros estan ahi,

firmamos un contrato relacionado con esas metas ademas, pero yo me aboco a conseguir
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la meta que esta relacionada con las comisiones, la parte economica y como ya he dicho

la seguridad de un contrato me hace sentir mas comoda y confiada.

Voy con actitud positiva que me va a ir bien.

Gerardo

Ahora estamos al final de una temporada asi que tenemos una gran angustia. Distinto
seria si estuviéramos a mitad de afio y supiéramos que vamos a tener el resto de la
temporada para lograr los objetivos planteados, por lo pronto nos queda esperar que el
trabajo que hemos realizado en este afo que paso halla sido lo suficientemente bueno

para que logremos alcanzar la meta que se nos propuso.
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10.2 ANEXO2 : Focus GROUP 2
Fecha - 09/01/98
Lugar . Editonial Don Bosco.

Coordinador : Rodngo Vega B.

Observador - Eduardo Toro J.

Se trabajo en dos grupos de diez personas cada uno, Focus Group 1 y Focus Group 2,

con los cuales se trataron tres temas-preguntas:

1. (Que piensan del Proceso de cambio de la Editorial? ; Como lo perciben?

2. ;Como influye este proceso de cambio en ustedes?.

3. Laestructura actual de la Editonal, ;es apropiada para el cambio?

152



Universidad Academia de Humanismo Cristiano
Escuela de Psicologia

Grupo N° 2

Graciela

Yo soy profesora y llegué a la Editorial después de que no me renovaron el contrato en
el colegio, la verdad es que estaba harto cansada de trabajar de profesora, asi empecé a
buscar trabajo en alguna empresa que estuviera mas o menos relacionada con lo que yo

sé hacer, y vi un aviso en el diario, asi llegué a la Editorial.

Paola

Mi caso es distinto, era estudiante de periodismo, una amiga me contd que necesitaban
gente para trabajar media jornada, yo como necesitaba plata para seguir estudiando
entré a trabajar aqui, bueno después igual tuve que salir de la universidad v como me

gusto esta pega me quedé.

Sergio C.
Yo entré hace dos aifios, soy profesor, pero como los sueldos de los profesores son tan
bajos, busqué algo que me permitiera seguir en contacto con el gremio, asi empecé a

trabajar aqui después de haber visto el aviso en el diario.
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Jorge

Yo no tengo nada que ver con el gremio de los profesores, soy vendedor, he trabajado
en venta de intangibles por hartos afios, he vendido afiliaciones a A.F.P., Isapres,
Celulares y ahora estoy vendiendo libros, me gusta trabajar en ventas, creo que tengo

pasta para hacer esto.

Mauricio
Yo llevo como dos afios en este trabajo, entramos juntos con la Andrea, la Claudia y la
Gloria, “soy bendito entre todas las mujeres”, recién llevamos un ... a lo mejor somos

parte de los cambios que se estan realizando en la Editorial.

Andrea

Como dijo Jorge entramos juntos a la Editorial, fue por un aviso en el diario, hasta el
momento me gusta trabajar aqui, para mi todo era nuevo, asi que la verdad no sé hasta
que punto me afectan los cambios que se estan produciendo, hasta el momento todo me

parece bien, excepto las metas, que como dicen los colegas son muy altas, yo no se...
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Claudia

Bueno yo no soy tan nueva aqui, llevo un par de afios y cuando llegué no tenia mucha
experiencia en este trabajo, también soy profesora, recién egresada, pero solo he hecho
clases en mi practica y clases particulares, tengo muchas ganas de hacerlo, pero

mientras este trabajo me parece bien, ademas aqui los sueldos son mejores.

Gloria

Yo tengo que repetir lo mismo que mis compaiieros, entramos a la Editorial en la misma
€poca, estoy recién integrandome a la seston y viendo “los problemas” que puedan
haber en la Editorial, espero que aqui pueda darme cuenta de que es lo que pasa, vo
pensaba que esta reunion era para tratar temas de planificacion del proximo afio, pero en

fin, espero aportar en lo que pueda.

Andrés

Yo tampoco soy nuevo, llevo alrededor de cuatro afios en la Editorial, me encanta este
trabajo, me gusta poder ayudar a los profesores y recorrer los colegios, me siento
prestando un servicio a la comunidad y a la educacion de este pais, como casi todos
llegué a trabajar por un aviso en el diario, estoy bien aqui, a pesar del famoso contrato

que tuvimos que firmar por el “asusto” (quiso decir asunto) de las metas.

—
o
[
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Fernando

Yo tampoco soy nuevo, entré poco después que Andrés y también estoy contento con
este trabajo, “soy vendedor” y ahora trabajo aqui haciendo ventas y promocion de
libros. Soy como un visitador médico pero de libros, me gusta este trabajo, ademas no
me preocupan las metas, en todas las pegas que he tenido antes se deben cumplir metas
mensuales o anuales, lo unico que espero es que juntos podamos lograr la meta que nos

han “propuesto”.

Graciela

Respecto al cambio de la Editorial me parece bien, llevo tres afios trabajando aqui y la
verdad de un tiempo a esta parte se han producido hartos cambios, yo en lo personal
pienso que los cambio se hacen para mejor, tengo hartas esperanzas en que todo va a
salir bien, los compafieros mas antiguos me han dicho que antes era un verdadero caos,
ahora la situacion estd un poco desordenada pero supongo que tiene que ver con el

proceso mismo, vuelvo a insistir, los cambios siempre son para mejor.
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Paola

Yo opino lo mismo, los cambios son para mejor, espero que asi sea, lo mismo que la
Graciela: va muy poco tiempo para saber si los cambios son muy profundos, en todo
caso para mi es un desafio, el solo trabajar, o sea, ahora que ya no estoy estudiando y

trabajo tiempo completo para mi también es un cambio.

Jorge

Yo he estado en hartas empresas como vendedor, no me asustan los cambios. Yo creo
que ahora va a ser mejor que antes, lo primero que espero es que nos ordenemos un
poco, me gustaria que hubiera un plan de marketing para que todos anduviéramos

transmitiendo en la misma onda... eso espero de este cambio.

Mauricio
Yo no sé si se esta o no produciendo un cambio, si es verdad espero que sea para mejor.
Yo he conocido a la Editorial asi y todavia estoy enterandome de lo que ha pasado

antes.



Universidad Academia de Humanismo Cristiano
Escuela de Psicologia

Andrea

A mi los colegas mas viejos... antiguos, me han contado que antes no era como ahora,
no existian metas, me contaron que antes se llamaba Editorial Salesiana, lo que es yo
entré a trabajar a EDEBE, también me contaron que no se hacian contratos y que la
gente duraba super poco trabajando aqui... lo que espero del cambio es que se mantenga

como ha sido hasta ahora, o sea con buenas relaciones laborales.

Claudia

No sé que decir, espero que lo que estamos haciendo sirva para mejorar nuestro trabajo,
no se como seria antes pero por ejemplo este tipo de encuentros me parecen super
buenos, poder decir lo que uno siente y que opina de esto o de aquello, si esto ha sido

asi desde siempre entonces ;para qué tratar de cambiar?.

Gloria

Lo que yo puedo decir como un aporte para el cambio, es que me habria gustado que
esta reunion se hubiera hecho antes de firmar el papelito en que nos condenamos con las
metas, habria sido super bueno que los compaiieros que tienen mas experiencia en este

trabajo hubieran aportado en la confeccion de las metas, yo no estoy diciendo que no
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sea posible de alcanzar, es solo que algunos comparieros opinan que es muy alta, vo no

s€..., pero encuentro muy bueno que se hagan este tipo de reuniones.

Andrés

Yo creo que estamos cambiando para mejor, se estan implementando cosas que antes no
teniamos, claro que todavia nos faltan cosas, la competencia el proximo afio va a estar
dificil, el afio pasado practicamente estabamos solos con libros que contemplaban la
reforma, este afio las otras editoriales se nos adelantaron, por ejemplo nosotros no
tenemos los libros listos, ademas ellos tienen bastante mas elementos de marketing, eso

creo yo que todavia hay que cambiarlo.

Fernando

Lo que dice Andrés es cierto, las otras editoriales tienen mas recursos, pero yo tomo
esto como un desafio personal, yo quiero y voy a llegar a la meta, a lo mejor nosotros
somos mas artesanales en nuestro trabajo pero tiene una mistica que es impagable, como
saben yo he trabajado en hartas empresas y en ninguna he encontrado gente como la de
aqui, estoy de acuerdo en que tenemos fallas pero las cosas estan cambiando, y ese es un

buen desafio para todos.
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Sergio C.

Parece que definitivamente soy el mas viejo de este grupo, en estos afios la Editonal a
pasado por hartos cambios importantes, primero se convirtieron en Sociedad Anonima,
ha habido harta rotacion de personal, una vez estuvimos solamente con gente part-time,
se cambio al sub-gerente, etc. Pero quiero decir que jamas en todo este tiempo la
Editorial se habia dado el trabajo de conversar con nosotros sobre estos temas, eso me

parece un cambio muy importante.

Otra cosa importante es que ahora tenemos contrato indefinido, entre comillas porque
todos saben que si no llegamos a la meta algo puede pasar... en todo caso alguien dijo
por ahi que esto es un desafio y yo a mis aflos ya no le temo a los desafios, yo voy a dar

lo mejor de mi y si no llego a la meta voy a quedar con la conciencia tranquila.

Graciela

Yo ya dije antes, los cambios casi siempre son para mejor, espero que efectivamente sea
asi, yo como siempre tengo las pilas bien puestas, afrontando este nuevo desafio de las
metas, cuando estemos mas ordenados todo va a estar mejor, pero me gustaria decir algo
respecto a la estructura administrativa de la Editonal... jesa es una de las preguntas de
esta reunion cierto?, Bueno yo creo que respecto a esto hay mas falencias que en

ninguna otra parte, esta Editorial funciona como una empresa de familia y somos
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sociedad andnima, esto para mi gusto es lo mas problematico, insisto, creo que los

cambios son importantes y necesarios pero la verdad, no creo que resulten.

Paola

Pensando en lo que dice la Graciela yo tengo las mismas aprensiones, ;esto va a quedar
entre nosotros cierto?... bueno si es asi la tiro nomas, yo creo que ni el cura esta muy
convencido de que estos cambio den resultados, igual que Graciela y creo que el resto
de mis comparieros un cambio siempre viene bien, pero debe ser algo mas planificado.
me parece que no es asi, tal vez Eduardo tenga mas informacion al respecto y nos pueda
contar, pero lo que percibo yo es que se estda haciendo este trabajo sin mayor

planificacion y eso me preocupa.

Mauricio

Perdonen que me meta ;no hay un orden para hablar cierto?... la verdac yo no creo que
la cosa sea asi de chabacana, para mi esta es una empresa seria y si esta implementando
un estilo nuevo de gestion debe estar planificado, a lo mejor no nos han consultado
mucho pero creo que detras de esto hay profesionales del area que saben, o al menos eso

creo, saben lo que hacen...
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Jorge

Yo estoy de acuerdo con el Mauro...

Sergio C.

(Parece que ibamos a conversar sobre como influye este cambio en nosotros también?.
de eso quiero hablar yo, a mi me preocupa esa parte, como ya dije yo he visto pasar
harta agua debajo del puente, en otras partes y aqui también, a mi me pasa que a pesar
de todas las estructuraciones y reestructuraciones que se han hecho aqui, me asusta un
poco el cambio, me preocupa que no resulte, que haya habido poca informacion a
nosotros, los que al parecer somos los mas afectados por este asusto, me preocupa que
no se nos halla consultado antes lo que nosotros creemos a partir de lo que se ve en la

calle, etc. Eso me pone nervioso. ..

Claudia

Que raro que Sergio hable asi, no se me habria ocurrido que le asustara este cambio...
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Sergio C.
No me asusta, me preocupa y creo que debe ser normal pues, es como cambiarse de

pega o de casa...

Claudia

Bueno, no quise decirlo asi, solo queria decir que es re-parecido a lo que me pasa a mi,
me asustan los cambios pero parece que vamos bien encaminados, este encuentro me
parece super bien, yo vuelvo a insistir a mi me parece que hasta el momento hemos
funcionado bien, hemos crecido poco a poco y no me parece que parar las cosas hagan
que funcionemos mejor. al contrario, me parece que el cambio esta siendo demasiado
drastico, esto que estamos haciendo ahora se debio haber hecho antes de que no
impusieran las metas por ejemplo, la gerencia sabe de teoria, pero lo de afuera lo
sabemos nosotros. nosotros vemos como trabaja la competencia, nosotros hablamos con
los profesores y sabemos sus demandas, tal vez un cambio importante seria que hubiera

mas posibilidades de retroalimentacion de nosotros hacia la empresa.

Fernando
Bien, estoy de acuerdo con lo que se ha dicho hasta aqui, pero a mi se me hace mas un

desafio que una imposicion, a mi me gusta enfrentar estas tareas.
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Tal vez lo mas problematico sea la estructura de la Editorial, no me parece la mas
adecuada, alguien decia antes que esta empresa es como una empresa familiar, eso yo lo
veo como un beneficio més que un problema, asi tenemos mistica, que segin lo que yo
pienso es una de nuestras fortalezas mas importantes, es lo que nos hace diferentes a las

otras editoriales, yo por ejemplo me llevo bien con todos ustedes...

Gloria

Déjenme hablar a mi poh...

Fernando

Y si no pides la palabra ..

Gloria

La estoy pidiendo pero parece que Don Rodrigo no me ha visto (risas), yo quiero decir...
a lo mejor estoy fuera de contexto, pero quiero decir que estoy muy contenta que
hallamos tenido este encuentro, que podamos decir abiertamente lo que nos parece de
los cambios que estamos viviendo, de lo que viene, de lo que sentimos, de lo que nos

pasa, ojala podamos hacerlo mas seguido, aun asi me parece que aqui se deberia
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clarificar la pelicula un poco mas, hemos hablado harto rato sobre el cambio y que nos
pasa con el cambio, etc. ;pero quien sabe con certeza que tan profundos son los cambios

que se supone estamos viviendo?, segun lo que yo veo solo ha sido una cuestion de

metas.
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EPIGONO*
Tal vez este trabajo no sea una gran contribucion a la psicologia, pero es una gran

contribucion a los psicologos que aqui nacen.

o Epigono = El que sigue las huellas de otro.
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