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de J()RGE A. iHERMIDA 

El consultor de 
vs. la resistencia 

o - OBJETIVOS 

empresas 
al cambio 

Lograr una minimizacion de la resistencia al oambio, para lo cuai se 
ensaya un enfoque moderno que bus-ca la incorporacion de las varia­

bles de tipo immano al modelo de estudio usado por 10s consultores 
tradicionales. 

l - UBICAcCION DEL PROBLEMA 

Las rest,riccionesen un trabajo de consultoria. El profesional especiali­
zado en consultoria de empl'esas tiene ,ademas de todas las restriccio-
nes de tipo .técnico pr-ofesional y ·de contexto empresario, en el cual se 
desenvuelve, una limitacion -que gener~lmente resulta relevante y cons­
pira contra la consecucionde 10s objetivosde su gestion. Obviamente, 
esa restriccion esta constituida por la resistencia al camibio. 
El consultorde empresas es por naturaleza un constante innovador, 
lleva ~ermanenitemente en su portafolio un companero inseparable, el 
cambio, -que en ,funcion direota de la magnitud ·de la empresa, de su 

- grado ·de raciona:lizacion, de su naturaleza y de la de sus directivos, 
puede alcanzar -distintos niveles en lo cuantitativo. 
Su arriboa la empresa implica soluciones a .problemas urgentes, en la 
mayoria de 10s casos y solo en forma excepcional significa diagnostico 
puro o -perfeccionamiento con vistasa un previsor calculo de zonas de 
problemas. Y esto es asi, no porque no exista la probabilidad (que exis­
te), sino porque en generaI, en nuestro pais,' 10s empresarios no sienlen 
la necesidad ·de reaÙzar un check-up perio,dico tal como surge de 10s 
mas ortodoxos principios de organizacion, y si sienten la necesidad de 
soluciones urgentes, ante problemas tales como,ahogo fhianciero, dis-
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minucion del monto de ventas, haja de productividad, aItoscostos o 
desconocimiento de tales prohIemas y por ende incertidumhre ante una 
demanda que le ohIiga a reducirlos, etc. 
Podemos prescindir en este enfoque de Ias caracteristicas de las causas 
Ipor las cuales es lIamado el consultor, generalizando en lo siguiente 
"ante un problema, explicito o no, que puede o no ser el bcisico es nere­
sario un estudio y una soluci6n en caso de sq viable". Esa soIucion 
'que husca una ma:ximizacion de ibeneficios o una minimizacion de 
costos como ohjetivos finalistas o 'hien, a niveI de ohjetivos de segundo 
niveI, mejorar el controi y/o Ios medios de informacion implica mo­
dificacion en forma totaI o parcial de un estado que permanecia hasta 
eS'e momento en equilibrio o en cuasi-equiUbrio para tOOos 10s afee­
tados por el sistema, induyendo naturalmente a 105 niveles ejeeutivos 
y directivos. Esa modificacion de partes integrantes de ese status pue­
de darse a través de: 

l. Cambio de ob jetivosoperativos 

1.1. En forma parcial. 

l. 2 _ En f01"1l1a total. 

2. Cambio en làs estrategias para alcanzar el ob jetivo 

2 _l. En forma cualitativa, o sea distintas estrategias. 

2 _ 2. En forma cuantitativa, a través de la modificacion de la valora­
cion de las alternativas. 

3. Cambio en las reglas decisorias imperantes 

3.1. En el método. 

3 .2. En Ias persoDB:.s. 
3.3. En amhas. 

4. Cambio en las rutinas 

5. Cambio en las normas 

6. Cambio en los procedimientos 

iLa generacion de resistencia tiene ademas una Inente adicional en la 
falta o en la deficiencia de 105 canales de informacion, en especial 105 
canaIes descendentes. La ausencia de informacion acerca de 105 objeti­
vos perseguidos o una Ilegada distorsiona,da, generan un caudal adicio­
naI de resistencia que se agrava en forma notahle si 105 camhios afee· 
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tan a estructuras !llluy antiguas y /0 que en funcion de los ohjetivos o 
del <grado ,de informacion con que cue~tan 10s responsalbles, didhos sis· 
temas estaban cumpHendo aunque en forma muy parcial su cometido. 

1.1. Armado de Modelo de estudio 

Para realizar el estudio del estado. de equilibrio se empleara uu mo· 

delo deestimulo-respuesta 'que ti'ende a realizar una simulacion del 
comportamie:J.tode [os componentes ,de una organizacion y que cons· 

tara de las siguientes variables: 

1.1.1. Variables que intervienen en el modelo 

l. Una organizaeion. 

2. Un periodo de tiempo en el eual ha estado fùncionando. 

3. Elementos humanos que interaetuan en eUa. 

1.1.2. Subvariables que intervienen 

a. NiveI de informacion que debe manejarse. 
b. NiveI de informacion que puede rutinarse. 
e. Grado ,de eapacidad ·de 10s elementos humanos compo­

ponentes. 

,d. Frecuencia de arribo de informacion no rutinada. 

1.2. Aplicaci6n del modelo 

1.2.1. Estado de equilibrio 

El periodo de tiempo, haoeque 10s componentes de la orga· 
nizacion 'que .interactuan, Iogren, a través de una larga secue­
la de satisfaceiones, dolores, saerHicios, esfuerzos, etc., defi· 
niciones mas omenos claras y mas () menos eficientes para 
cada uno de 10s casoa de decision que seles iha presentado. 
Luego es elaro queen funcion directa del grado de eapacidad 
,de los componentes, de là freeuencia de arribo de informacion 
que no ha sido aun rutinada (a niveI informaI) y de la can· 
tidad y calida·d de la informacion que se maneja, se va creano 
,do una tendencia a trabaj ar sobre una base informaI rutina· 

da, 'que euando se hace tota!! o casi total va meando una 
conformacion que se parece a un estado de equilibrio. Esto 
por supuesto va a estar dado en mayor o menor grado, en 
funcionde los objetivos de 10s eomponentes humanos de la 
organizacion. O sea que en ese momento existe la sensaci6n 

·de un equilibrio para Los componentes de la organizaci6n. 

f 
I 
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1.2. l. Alteraci6n del estado de equilibrio 

Si en ese mo,delo introducimos una nueva variable,. de tipo 
exogena, un cambio ,de informacion gue afecte a 108 procesos 
rutinados, es faciladvertir 'que aIecta el estado de equilibrio 
y que seni :recibido a priori con resistencias. 
Esta generacion de resistencÌa puede expIicarsle a ~ivel de 
comportami'ento individuaI mediante un razonamiento de tipo 
sicologico. En el periodo ,de ada;ptacion a la organizacion ca· 
da uno de 10s componentes, ha librado una ardua lucha por 
d conocimiento de 10s procesosde decision, esa lucha le ha 
dejado una valiosa experiencia en forma ,de memorias de sa· 
tisfaccion y de dolor res:pectivamente. 
Ante una corrientede estrmulo (una informacion rutinada) 
el indiv,iduo en funcion de su capacidad y de su experiencia 
decide, luego esta decisionobnl como corriente de estimulo pa­

ra cl proceso de ejecucion 'que a su vez genera una r'espuesta. 
Si ésta es de satislfaccion la perSOila archiva en su memoria de 
satisfacciones, comprendiendo gue ya ha apl'endido a decidir 
en esos casos. Si por elcontrar.io la respuesta es de dolor, 
comprende que nunca mas dehe decidir de esa forma archi· 
vando en su memoria de ,doloro Seguira tentando hasta dar pa­
ra es-e proceso con una respuesta de satisfaccion y asi sucesi· 
mente. En el esquema N9 l puede verse en forma grafica la 
secuencia del proceso. 
Aqu! d proceso como se explico pr-eceden1:emente, en un mo· 
mento ,determinado Bega a un estadode equilibrio, o por lo 
menos de equilibrio aparente. 

En ese momento cualquier cambio, enfrentaal individuo con 
su archi v-o de dolor y le r1ecuerda gue ante este cambio puede 
volver a experimentar esas sensaciones de dolor ya que debe· 
ni nuevamente comenzar el tnimite de aprenderlo que en 
eierta forma pamél ,es sinonimo de sufrir. Ver en til esquema 
N9 2 gnificamente,qué se imagina un componente de una or· 
ganizacionante un cambio. Debe advertirse gue el derrumbe 
de la estructura de equilibrio est ara en funcion del nivel o de 
los nive'les ,de la empresa y ,del tipo de caJmbio gue se intro· 
duzca,asi eli el siguiente cuadro se expresa a titulo ejemplifi· 
cador solo -algunas de las probables afectaciones ya que esta· 
ra en funcion directa de las variables que intervienen en el 
proceso (niveI de empresa, d niveI de los directivos y ejecu· 
tivos, el niveI de los operativos, etc.). 
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CAMBIO Nivel que a/ecta E/ectos 

Cambio de objetivos Directivo Relevante mayor 
~ Ejecutivo Relevante mayor 

Opérativo Relevante may~r~ 
Gambio en Ias estrategias Directivo ReIevailte menor 

Ejecutivo Relevante n"tavor 
,~ .... ~ 

" Operativo Relevante mayor 

Cambio en Iils reglas decisorias Directivo Relevante mayor 
,Ejecutivo , RèIevaiite ~~yor 
Operativo ReIevante ma yor 

Cambio' en Ias rutinas Direetivo IrreveIante' 

Ejeeutivo Relevante inenor 
Operativo Relevante mayor 

Cambio en 1a:s nOrIl).as Directivo, Irrevelante 
- Ejecutivo Relevante menòr 

Operativo Relevante mayor 

Cambio en 10s pròeedimientos Directivo Jireyelante 

, Ejecutivo Irrevelante 

- Operativo. Relevanteme~or 

- -
Este dernimbe {le la' estructura del equilibrio thace generalmente' que ' 

10s eompone~tes ,de la organizacion caigan en un est ado de frustracion 
y' ,desmoralizacioneneLque pierden su sensacion de ajuste' al nuevo 
,estado y'por ende su interés de ajusrtaJse ~1 nìi~mo. 
Puede ocilfrir y ès la otraalternativ'a" naturalmente positiva, _ que al '. , 
pe~cibir èI: cambiay sentir el desajuste'del éstado, antè eseeS~imùlo, 
se convierta en e~ lucJhador de la etapa p~r aprender; y eso soI~ puede' 
darse en 108 casos en que aprender es sinonimo de satisfacpi6n, <> sea 
cuando el ard).ivo de satisfaccio"u suboptim"iza al de doloro Pareceria, 
que a las personasq!le el ·a'Prender Ies ha costado 'Poco dolor (por et 
método, por las circunstancias, por la, edad, etc.) son mas propensas ' 

a volc~rse a est a .alternativa,~ pesar que 'en es~o infIuyen muchas"otras. 
variablesde ,dificil apreciaci6n. PerO lo que ·esçorrecto afir:mar es que ~. 

ladecisi6n final de decidirse a apre~der nuevamente o de ~esistir el, 
cambio esta mot~vada sin Iugar a duda" tal com~ fue ·expuesto por mo--
tivos sicologicos. ,.', 

Luego puede apreciarse qile toda infIu.encia a travésde èstimulòs ade­
cuados ,en un procesò de c!lmbio"logr~ra que exista prohabilistieamen- , 
te un mayor porcentaje de ca80S favorables en Ios que ante la deci-

".; -

" 'o: 



50 REVIST A DE CIENCIAS ECONOMICAS 

sion de luchar poraprender, no se sientan solos y tengan alicientes 
para enfr'entar a su memoria de dolor que le obliga a rechaz'ar eual. 
quier cambio. 
O sea que si se logra brindar mayor informacion acerca del proceso de 
cambio, de sus caracteristicas y de susohjetivos, destruyendo todos Ios 
simholos creados a,cerca del mismo, se tendni por lo menos una mayor 
prohahilidad de volcar esa decision y de lograr colahoracion, de los 
componentes afeotados. 

2 - METODOLOGfA 

Conio hase metodologica se seguira la 'aplicacion de 10s modelos de es· 
timulos respuestas para reaIiz'ar la: 
Simulaci6n del comportamiento de los consultores 
Mediantedistintos estimulos que responderan a prohahles, estrategias 
seestudiaran las respuestas. Obtenida tal informacion se ev~luaran las 
mismas y se decidira en funciori de la 'que hrinde el resultado optimo. 

2.1. Aplicaci6n del modelo al comportamiento del consultor 

Es evidente que u~ consultor de alta capaciclàd técnica; que se 
ha esforza,do para realizar un trabajo profesional concienzudo 
y hrillante en el eual ha tenido en c,uenta las variahles de tipo 
técnico hasta donde se lo permite su niveI de racionalidad pero 
que ha olvidado o ignorado que la culminacion de su esfuerzo es 
la etapa de implementacion, y que para elIo necesito haher reali· 
zado un estudio de las bases humanas con que -contara, fracasara 
por lo menos teoricamente y analizado estadisticamenìe tiene 
una elevadisima probaMlidad de fracasar pnicticamente~ 
Es evidente tamhiénque a pesar de su alto grado de capacitacion, 
tiene ,en su contra un principio de raciO'nalidad limitada, que 
juega en forma universal y que sin lugar adudas le impide lle· 
gar a un ,conocimiento de la totalidad de las variahles técnicas 
que intervienen en el proceso analizado. Si a este conjunto de 
variahles técnicas no estudiadas, se le suma el caudal de varia· 
hles ,de tipo humano no estudiadas, el fr-acaso aparece aprioristi. 
camentecon un alto coeficiente de prohahilida,d. (Ver esquema 
iN9 3.) Esta falta de infO'rmacion acerca de la importancia de la 
resistenciaal cambio --peculiar en el consultor tradieionaI-, 
lIeva consecuentemente a reducir el niveI técnieo ,del trabajo o a 
requerir una mayordedicacion en Ias etapas de estudio, releva· 
miento e implementacion, 
La razon de elIo es evidente. El estudio realizado corre un serio 
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'peligro, puesto qU'e la resistencia se manifiestll en muchas opor­
tunidades ,bajo la forma ,de negacion de informacion o de infor­

macioiI no fidedigna, lo cuaI distorsio:ta la realidad so'hre la cuai 
el consultor proyecta su labor futura_ 
Esta ,distorsion de la muestra, llevaa formarse ideas acerca de 
un universo inexistente, Ias que en [a -la;bor ,de elahoraciori de la 

propuesta y en la posterior ,de puesta en marcha del sistema son 
criticas. 

En el supuesto caso ,de negar adetectarse el prohlema de distor­
sion de 'la in1formacion ode ocultamientode ia misma, el consul· 
tor ,d-ehe necesariamente crear srstemas de informa-cion cruzada 

para controlar ca,da niveI relevante de informacion. Es-to logica­
mente obliga a un ,esfuerzo mayor y a C08tos mas elevados, sin 

asegurar una solu-cion real al problema. 
Dichos problemas se obviarian si la persona gue-dehe dar la in­
formacion n\> sintiera esa resistencia, y colaboraracon el con­

sultor, brindando toda la informacion, gue se le solicite, y aun 
aqu,ella, que a pesar de no serle requerida él presuma gue es de 
importancia para el obj,etivo deltrabajo. 

Naturalment,e para elIo él debe conocer 108 ,ohjetivos del trabajo, 

yademas, debe thacerlos suyos" es decir, sentirlos. 
Esto ,es lo gue constituye e:t esencia la teoria cientifica de 108 'con­

sultores: «tener como integrante de ,equipo al responsahle, hacerle 
internalizar los objetivosdel estudio, para que luego en la im- ' 
plementacion del sistema, seael principal,defensor y çustodia 
del nuevo esquema". Esta cOITI'ente ,de consultores pregona el 
trabajo ,en equipo junto con el personal que dehe brindar la in­
formadon y que dehe mas adelant~ pon~r en marcha los esque­
mas definitivos. Esta corriente gue ha' agl'egado a su esguema de 
trabajo, el estudio de las 'variahIes humanas a niveI individuaI, de 
grupo primario y secundario, es sin duda la mas esclarecida y 
j oven de todas las corrientes. 
Una corriente intermedia busca dacercamiento y la colabora­
cion en la etapa finalcomprendiendo gue alli sin duda necesita 
,deesa colabora'cion. Se olvida que a esaaltura el trabajo ya ha 
sido realizado, y en consecuencia todas las ,fallas del perio­
do de relevamiento han tomado forma en el esbozo del esquema 
,diseiiado. Por lo tanto la puesta en marcha se vera erifrentada 
a un caHejon sin salida, ya que el esquema esta lejos de respon­
der a la realida,d de laempresa. Por el contrario si suponemos 
gue en la etapa de torna de informacion se ha puesto cui dado y 
se ha "chequeado" convenientemente e1 candal de infol'maci6:t, en 
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el momento' 4e la puesta 'en marcha, y cuando se }ntenta el acer­
camientò en pos de una colaboracion, el tiempo transcurrido ya 
ha dejado su secuela de simbolos; distorsiones y esquemas J>refi­
jados muy dificiles de ,destruir:. por su gnido de madurez y~ so-
lidez. ' ' 

, Estil form'ula sufré a m'ep.udo rot.undQs,' fracasos, no solo por la 

f1iÌta "d~ recepÙvidàd a 108 interitos de colaboracion enesa etapa, 
sino por resistencias _ hajo. forma de -verda~er08 sabotajes tanto 
a niveI' consciente' como incons~iente. . 
Obviamos el'anÌlIisis de la corriente de consulto~es autocraticos, 
que sientan sus premisas en la fuerza y en la negacio,n mas abso­
Iuta de introducir las variablesdel comportamiento y la conducta 
humana en lo~esq~enias' técnlcos~ ya ,que co~stituyen una m,inoria 
recluida a experiencias en pequeiias empresas de famiIia con 
màyor o menor fortunaen funcion del grado de complejidad de 
la informacionque debe estudiarse, y que tienen en las estadis­
ticas la mayoriade los' fracasos eh emih'esas de mayor enverga-

'dura ,dond~ 'la informacionque se :maneja:alej~ 'la posibilidad de 

'Un conocimiento que no sea por medip '~e las personas que tra-

bajaIJ C:1 I~ cmpresa. . 
. ~ Enunen~ayo por expl.~citar las ideas de la corri ente moder,na y 

ci~ntific~ de consultores ,que incluyen el estudio de las variables 
de laconducta humana;como ~edio de evitar o atenuar las re-

, .' . . 
, sistencias a 'Ios cambiòs y habiendo realizado ya el esiudio, del 

estadode equilihrio del contexto en el que se actuani, correspon­

de est~diar ah~ra lo s~g'Uiente: 

a} Estudio de:las implicaciones de'Ja afectacion del estado de 
.' equilibrio. " 

~) Glasific~ci~n delas ait~racio;es del e~tadò de equ:iIibrio: " , 
c) :Formas de evitar o àtenuar las mismas. 

Estudio de Las implicancias de su afectacion 
. . 

Con el objéto de explicitar la forma queadoptan los cambios 
'en'unciàdos Vlas ré?cciones mas frecuentes .q~~ motivan, Ìos mis­
mos se enunciàn a continuacion: 

a} Cambios' que 'afectan: realo en fOI-ma aparente la estabilidad 
del individu~. 

b} Cambios q~e' afectan en forma real o aparente el nivei de 

:in~resos. 
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c) Cambios que a,fecta~ ei niveI de conocimiento de las tareas: 

cl) Cambios que afeotan sus' relaciones con grupos primarios y 
secundarios. 

e) Ca:~io~ 'iq~e afectan sus statu;, prestigio o~bicacio~ dentro 
del grupo. 

Todas estas formas.motivan estados de frustracion cuya intensi~ 

dad depende de las ,circunstancias en que .se haya ·desarrollado el 
problema. 

Las reacciones de mayor éVldencia en esos estadosde frustra-" 

cion pueclen citarse como: 

l. Luchar contra el nuevo sistema abier;tamente. 

- 2. Des·organizars'e. 

3. Busqueda ,de objetivos sustitutos (el ob}etivo, que era su tra­
hàjo se ha perdido ydebe reemplazars~). ' 

4. Agresion de diversos tipos y formas. 

5. Identificadon con otros objetivos o personas qlle le propor­

cionen d reemplazo. que micesita. 

6. Racionalizacion. '~usque~a insistente de explicacion il .actitu­
·cles que responden a actos ·a 10s que no se quiere -buscar la 
verdadera explicaciòn.' 

7. Proyecciòil. Se proyecta sobre el si.stema toda la angustia y 
malestar, haciéndolo responsable de los mismos. 

8. Aceptar la situacion. En este' estado· seI.'rosigue en formu·pa­
siva, sin aliciente ni interés, se convierte en un individno 
que no siente lo que realiza. 

, 9. Retirarse sin luchar. Anteel estado de ~frùstraéi6n y con con­
diciones paralelasen lo economico ys'ocial el individuo se 
retira de la empresa . 

. Todas y cada una .de. las manifestaciones ,de 10s estados de frus­
tracion evidencian fallas en la conduccion' dd pro grama de con­
s.ultoria, y ·dan un .campo enorme 'a las variabIes que provocan el 
fra'Caso. Ningun program[! de organizacion puede. oesarrollarse 
bien ante estas èondiciones,' por. lo que ·es 'conveniente agrupar y' 
·determinar el comportamiento ante losdistintos tiposde.cam~io. 
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En el capitulo siguiente se enunciaran cuatro grupos que suelen 
ser 105 de mayor relevancia y de los que se desprenden otros sab­
grupos menores que pueden seI' tratados en forma similar, excep­
to casos muy especiales. 

3 - CLASIFICACION DE LAS ALTERACIONES DEL ESTADO DE EQUILIBRIO 

3.1. De tipo economico 

La pérdida de estabilidad, el desempleo o la reduccion real o pre­
sunta ·de su niveI de salarios o sueldos crea generalmente en el 
individuo una afectacion de tipo. sicologica muy seria. 
Si ha vivido una experiencia de este tipo ante alg6.n pro grama de 
radonalizacion .0 .reestructuradon se habni formado tal imagen 
que los simbolos a niveI conci ente o inconciente le obligaran a lu­
char contra todo proceso de cambio por muy racional que sea. 
Este individuo se caracteriza por su cautela y desconfianza, se 
v'era amenazado por un fantasma de inseguridad en forma cons­
tanre. 
La forma de motivacion debe sin ,duda partir ,de una politica cla­
ra lanzada y comunicada en forma eficiente, asegurando que no 
seran afec~ados 10s niveles ,de hOI).orarios ni la estabilidad de per­
sona alguna. 
La practicade algunos consult<?res de "reducir costos a través 
de resultados medidos mediante el despido de personal" ha crea­
,do la fama de agentes de desempl~o, de la cual es muy dificil 
,despoj'arse ante los temerosos ojos del personal. 
En generaI en. todas las empresas falta gente, en funcion de 108 

controles ·que no se realizan, de la informacion que no se elabo­
ra ode las funciones relevantes que no se han creado. En 10s 
casos dereduccion de personal forzosa, se debe recurrir al retiro 
volunt'ario, a la reposicion de puestos mediante traslados y solo 
en ultimo caso al despido. 

3 .2. De tipo tecnologico 

lEste tipo de cambioal1era en generaI el equilibrio de to·da una 
estructura sodal, hace que toda la lucha por aprender, que a 
menudo se vio recompensada con una posicion social determina­
da, se derrumbe o se vea muy afectada y disminuida por un cam-

- bio tecnologico que no solo obsoletiza su habilidad sino que 
vuelve inutiIes sus conocimientos y le disminuye socialmente. 
Este tipo de cambio debe ser programado con habilidad y anti-
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cipacion. Las consecuencias dejan una seouencia sicolOgica muy 
seria que a niveI de grupo puede tener ribetes de confIicto. 
En lo posible ,debe preparars'e con rtiempo, la base de traslado a 
tareas de niveI tecnologico ,distinto, haciendo que la gente se 
a,dapte en forma paulatina. Si el cambio es brusco se desajusta 
de la realidad y no solo se resiste al cambio' sino que practica· 
mente le resulta imposible cambiar. 

3.3. De tipo sociologico 

Todo cambio que 'afecte la oomposicion ,de grupos, que modifi· 
que las relaciones de grupos, lleva a una resistenda que puede 
llevar a reacciones tales como: 

l. Cambio en las relaciones de afinidad. 
1.,1. En lo concerni ente a atraccion. 
1. 2 .En lo concerniente a repulsion. 
1. 3. En lo concerni ente a indiferencia. 

2. Reflej o en las tareas, en forma inmediata. 

,3. Cambio de objetivos del grUipo, desorganizacion y agresion 
a la produccion. 

4. Creadon de simbolos y espantajos, creacion de metas de pro· 
duceion. 

5. Frustracion a niveI individuaI, indiferencia por el trabajo. 

6. Frustraeion a niveI de grupo, idem. 

,El estudio ,de lasrelaciones de cada grupo permite determinar 
a priori con eierta proba!bilidad (nunca existe certeza) la afec­
tacion del grupo ante cambios qùe impliquen afectarle. En fun­
cion de la informacion obtenida se ,decidira rpreviendò las me­
didas necesarias para contrarrestar las reaociones si la medida 
debe tomarse indefeotiblemente a pesar de conocer que oausara 
conflictos. 
Si 108 camhios se realizan ignorando las relaciones de liderazgo 
y en generaI todo lo concerniente a la parte informaI de las re­
laciones se caera nuevamente en la faltade informacion y el 
fracaso del pfOigrama estara mas cerca. 

3.4. De t~po T écnico organizacional 

tEste tipo de cambios provoca problemasde ,adaptacion, obliga a 
estudiar o a esforzarse por apr,ender lo que le ensenara el con-
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, sultor, es caracteristieo del cambio de procesos, denormas o de 
procedimientos. Es de menor niveI qe resistencia gue Ios anterio-

, res, aunque en generaI va aeompafiado por aIguno de Ios ante­
riores. 
La Iahor del eonsultordehe aer constante e ininterrumpida, debe 
ayudar con estimuIos y todootro tipo de Ip.otivaeion a' hacer 

'suyo elcambio 'al individuo. Un~ huena ,fo~ma es compaftir c~n 
él eierto gradocle informacion yaIentar a t~ner ·iniciativa. y ,gè­

neracion de propuestas que busqùen mejorar la racionalidad, la 
informacion: ci la efiei'eneia.' ,-

Dentro "del pu~to 'expuesto se han incluido también Ias respues­
tas a lo que se hi,zo alusion en ei punto primero. 

4,- FOR~IA DE EVITAR O ATENUAR LAS MISMAS 

" 4.1. ,~orma de evitar las respuestas a los cambios_ 

:Enunciado ei prohlema en forma logica tiene dos alternativas de 
solucion:' 

a. Vencer la Tesistencia mediante una presion. 

b. rReducir la presion y ceder.' 

, En generaI am:bas suceden, a veces d consultor consigue et apoyo 
del Directo~io y mediante despidos, traslados, presl0nes, amo­
ilestaciones y otras herramientasdelmismo tipo consigue redu-
, ' 

cir, por lo menos a niveI exterior, la resistencia. Esto que parece 
una solucion, estadi8'l:ante de resolver el problema, ya gue asi 
IÌmpuesto el sistema dura lo gue dura la vigilancia del mismo, 
lo 'que obliga al consultor a efeetuar un servicio de auditoria de 
sistemasqué mas·que ~o es una vigilancia policial del mismo. 

o El lapso necesario pa:r~a su :i'llstituéionalizacion· _ es muy, largo y 
cuando ,esto sucede en generaI iha sufrido Illluclhas Illlodificaciones, 
frut·o ·de la falta de un reievamiento correcto, que trajo apareja­
do una falta' de realidad del sistema, para su adaptacion, a,Ia 
empresa. 

: Otras "eeea eI consulto l' ,debe !etirarse veneido ,por las prèsiones ' 
generàdas, ante lospiveles superiores, por, el sistema y por la faI­
ta de colaboracion .del personal que obliga ,a l'enunciar al pro-

gra'ma. " " " 
Algunas veces se cae en una formula transaceional, se disminuye 

',la presion, y se' implementa el sistema en forma pr~ogresiva, dan­
do là sens'acion al personal ·que los caJ?bios n~ seran fundamen­
ta].es sino s6Io' de forma.' 
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Los resultados obtenidos ·de esta forma no son satisfactorios, no 

se alcanza el heneJicio glie se ha, planificado en la' pr9piIesta; el 

personal siente que se esfuerza 'en un proceso de cambio y no ad­
vi erte resulta,dos, y en generaI en esto pierden ambos, el consul~ 
tai . y el personal, lo~ dos quèdan' disconf~r~es. Po'r supuesto 

q1!e la empresa e~ la. que mayor disconformidad acusa, ya 'que 
no solo no tie::tè ,:un pfO'grama con Ias ventajas ;planificadas sino 

que ,?:dem~s tiene conflictos con su personal y con su consultor. 
(Y,er esqirema N9 4. Compartimientode un consultor tradièional). 

Una tercera forma de plantear el problema que no puede surgir 
delanalisis logico del mismo: es no vencer o· intentar veIicer la 

" .. .. ~ . 

resistencia, sino evitarla (ver esquema N9 5 • Comportamiento, 

de un consultor moderno). 'Para elIo se debe actuar antes de que 
se haya provocado' por relacion de causa y efecto. 

Esto consti,tuye la base teorica de la moderna corriente de con­

sultores de empresas. 

Siguiendo el método 'cientifico deanalisis puede enunciiuse aSI: 

l. Fijacion del objetivo. 

Evitar la r'esistencia 'al cambio o minimizarla en cuyo caso 
se ,estudianin lasmedidas gue contrarresten esa respuesta. 

2. Estudio 'de alterna1tivas, evaluacion de cada uno de los casos. 

3. Método de decision. 

4. Decision. 

5 .. ' Ejecucion. 

< 

Por ende se debera entonces: 
, , 

a. Estudiar el contexto en el cuaI se actuara. 

b'. Analizard grado ,d~ 'equilibrio, las caracteristièas y la con" 
formacion. 

c. Se simularan cuales seran las mayores causas de resistencÌas, 

lòs motivos y se cuantificara cada caso.' 

d. Se deci.dira en funcion de ~vita'rlas todas las voces que la sub­
oprtimizaçion no pèrjudique sustancial~ente los objetivos de 

la empresa.' 

e. Seaplicara -el 'inétododecisorio a,dec~ado en o.adacaso. 
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Todas las técnicas intentadas en forma aislada y sin criterio cien­
tifico obtendran resultados parciales, ya que al carecerse de Un 
enfoque que aharque un cauda:l relevante de las varialbles que b­
tervienen en el proceso, las medidas senin d,e tipo intuitivo y sa· 
tisfaran ·a alguna ,de 1as variables a!fectada8, dejando que otras 
marquen toda su influencia negati v,a. 

Dentro de esta corriente se encuentran los que abogan por una 
participacion del personal afectado por el cambio. Si bien 10s 
resultados quearroja la experiencia son en eierta forma mas 
afortunados 'que losde la corriente tradieional s610 se acercan 

en pequefia medida al optimo viable. 

4.2. F07'ma de marginar respuestas que no puedan ser evitadas. 

Esto es, sinduda, una consecuencia de la aplicacion del tercero 
de 108 métodos expuestos, o sea el sustentado por la corriente mas 
moderna, ya que en los anteriores no cabe la posibili,dad de sa­
ber 'a priori si las resistencias podran o no evitarse. 
Es de acotarque no puede saberse con certeza cuales seran evi-
1ables o no, ipero dentro ,de una muestra adecuada y con un gra­
do relativo de riesgo controlab1e se puede intentar su apreciacion. 
En aquellos casos en que a priori se presume que no podrli evi­
tarse la resisteneia, como aSI también en' aquellos otros en que 
aunque no programadas o presumidas aparecen sintomas de resis­
tenda con caracter de inevitable, se .deheran marginar para que 
no se dificulte el logro del traba:jo. 

Asi en la etéiipa de relev,amiento no se tendra otro camino' que 
crear los controles necesarios para evitar distorsiones o falta de 
informacion aun con el riesgo de duplicar parcialmente la tarea. 
De lo contrario correria un serio riesgo la hondad del sistema. 
En la etapa de implementacion se deheran tOrnar las medi­
das adecuadas para !nO d'ejar en manos ,de 'personas, cuya colaho-

. racion aparece como dudosa o improbable, procesos de decision 
hasicos cuya afectacion han!. peligrar parcial o totalmente la 
puesta en marcha y la consecucion del logro finai del pIan. 
Lo lamentable estara_en 'que un porcentaje de componentes (aun­
que en mucha menor cantidad que con cualquiera de las técnicas 
de enfoque) se sentiran ,frustrados en el p1ano individuaI y se ve­
ran aislados o expulsados enel plano social, ya que una vez ins­
titucio~aHza,do 'eI sistema su actitud agr,esiva ihacia el m,ismo se 
convertira en una fuente ,de a'lteracion al nuevo estado de equili­
hTIo y entoncesdehera decidir si enfre:ltarse con el grupo o 
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acat~r d sisvema y conseguir una actitud henevolente del grupo 
ihacia ilI. Lo e:xpuesto ~o debera ser tomado como ejemplo repre­
sentativode actuacion, sino 'que la misma esta en ,funcion de las 
varia,bles que infIuyen en cada caso, y casi con S'eguridad existen 
tantos casos distintos como casos posibl!es. O sea que no se debe 
apelar a recetas sino que quedara sentado como relevante un mé­
todo de trabajo que propone se es-tudie en forma cientifica las 
variablesde coll'ducta y comportamiento como oira de 1as varia­
ibles relm-antesaì lado de las ,de orden técnico. De no procederse 
de esa forma es natural que ,la dispersionde los esfuerzos del 
pro1grama de consultoria sea mayor. '(verEsquema iN9 6). 

ESQUEMA DE FUNCIONAMIENTO DEL MODEDO ANTE UN PROCESO DECISORIO 
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ESQUEMA QUE IMAGINA UN C9-MpONENTE DE UNA 

ORGANrZACION A.NTE UN CAMBIO 
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Esquema NIJ 2 

" . 
• ESQUE1v.IA DE EQuiLIBRIO "QUE IMAGINA EL COMPONENTE DE UNA ORGÀNIZACI6N 
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COMPORTAMIENTO DE UN CONSULTOR TRADICIONAL 

, 
, 

trl 
~ t'" 

" Ace>giAa 
C"l 

Favorable Acogida 
O 
,~ m 

•. Favorable 
c:: 
t'" 
~ 
O 

Presi6n Variables " Proceso de 

'l:d 

t:j 
trl 

'l'éonioas Decisi6n Acogida,lfo .. trl 
ls: 

Favorable 
'ò 
l:d 

Acogida Nò Deciai6n 
'Pavorable ' Aoogida 

Pavorable 

" 

trl m 
>-m 
<: .' 

~ 
<. 

t'" 
;>-

: Motivaci6n '. l:d 
trl m -m 
.~ . 

, Aoogida Ilo trl 
Z 

, ,')j Favorable C"l ->-
'" .' "':, 

Esquema, N(J 4 0'1 ...... 
-,"" ' 

, 



62 REVISTA DE CIENCIAS ECONOMICAS 

COMPORTAMIENTO DE UN CONSULTaR MODERNO 

PROCESO DE 

llECISIClI 

Esquema N9_ 5 

GRAFICA DE DlSPERSION DE RESULTADOS 
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