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de JorGE A. HERMIDA

El consultor de empresas
vs. la resistencia al cambio

0 — OBJETIVOS

Lograr una minimizacién de la resistencia al cambio, para lo cual se
ensaya un enfoque moderno que busca la incorporacion de las varia-
bles de tipo humano al modelo de estudio usado por los comsultores
tradicionales.

1 — UBICACION DEL PROBLEMA

Las restricciones en un trabajo de consultorie. El profesional especiali-
zado en consultoria de empresas tiene ademéas de todas las restriccio-

nes de tipo técnico profesional y de contexto empresario, en el cual se
desenvuelve, una limitacion que generalmente resulta relevante y cons-
pira contra la consecucién de los objetivos de su gestion. Obviamente,
esa restriccién estd constituida por la resistencia al cambio.
El consultor de empresas es por naturaleza un constante innovador,
lleva permanentemente en su portafolio un compafiero inseparable, el
cambio, que en funcién directa de la magnitud de la empresa, de su
- grado de racionalizacién, de su maturaleza y de la de sus directivos,
puede alcanzar distintos miveles en lo cuantitativo.
Su arribo a la empresa implica soluciones a problemas urgentes, en la
mayoria de los casos y s6lo en forma excepcional significa diagnéstico
puro o perfeccionamiento con vistas a un previsor calculo de zonas de
problemas. Y esto es asi, no porque no exista la probabilidad (que exis-
te), sino porque en general, én nuestro pais,'los empresarios no sienien
la necesidad de realizar un check-up periodico tal como surge de los
mas ortodoxos principios de organizacién, y si sienten la necesidad de
soluciones urgentes, ante problemas tales como, ahogo financiero, dis-
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minucién del monto de ventas, baja de productividad, altos costos o
desconocimiento de tales problemas y por ende incertidumbre ante una
demanda que le obliga a reducirlos, etc.

Podemos prescindir en este enfoque de las caracteristicas de las causas
por las cuales es llamado el consultor, generalizando en lo siguiente
“ante un problema, explicito o no, que puede o no ser el bdsico es nece-
sario un estudio y una solucién en caso de ser viable”. Esa solucién
que busca una maximizaciéon de beneficios o una minimizacién de
costos como objetivos finalistas o bien, a nivel de objetivos de segundo
nivel, mejorar el control y/o los medios de informacién implica mo-
dificacién en forma total o parcial de un estado que permanecia hasta
ese momento en equilibrio o en cuasi-equilibrio para todos los afec-
tados por €l sistema, incluyendo naturalmente a los niveles ejecutivos
y directivos. Esa modificacién de partes integrantes de ese status pue-
de darse a través de:

. Cambio de objetivos operativos

1.1. En forma pércial.
1.2. En forma total.

. Cambio en las estrategias para alcanzar el objetivo

2.1. En forma cualitativa, o sea distintas estrategias.
2.2. En forma cuantitativa, a través de la modificacién de la valora-
cién de las alternativas.

. Cambio en las reglas decisorias imperantes

3.1. En el método.
3.2. En las personas.

33 En ambas. )

. Cambio en las rutinas
. Cambio en las normas

. Cambio en los procedimientos

La generacién de resistencia tiene ademas una fuente adicional en la
falta o en la deficiencia de los canales de informacién, en especial los
canales descendentes. La ausencia de informacién acerca de los objeti-
vos perseguidos o una llegada distorsionada, generan un caudal adicio-
nal de resistencia que se agrava en forma notable si los cambios afec-
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tan a estructuras muy antiguas y/o que en funcién de los objetivos o
del grado de informacién con que cuentan los responsables, dichos sis-
temas estaban cumpliendo aunque en forma muy parcial su cometido.

1.1. Armado de Modelo de estudio A

Para realizar el estudio del estado. de equilibrio se empleard un mo-
delo de estimulo-respuesta que tiende a realizar una simulacién del
comportamijento de los componentes de una organizacién y que cons-
tara de las siguientes variables:

1.1.1. Variables que intervienen en el modelo

1. Una organizacién.
2. Un periodo de tiempo en el cual ha estado funcionando.

3. Elementos humanos que interactian en ella.

1.1.2. Subvariables que intervienen

a. Nivel de informacién que debe manejarse.
b. Nivel de informacién que puede rutinarse. .
c. Grado de capacidad de los elementos humanos compo-

ponemes.

d. Frecuencia de arribo de informacién mo rutinada.

1.2. Aplicaéién del modelo
1.2.1. Estado de equilibrio

El periodo de tiempo, hace que los componentes de la orga-
nizacién que interactiian, logren, a través de una larga secue-
la de satisfacciones, dolores, sacrificios, esfuerzos, etc., defi-
niciones més o menos claras y més o menos eficientes para
cada uno de los casos de decision que se les ha presentado.
Lueégo es claro que en funcién directa del grado de capacidad
de los componentes, de la frecuencia de arribo de informacion
que no ha sido atin rutinada (a nivel informal) y de la can-
tidad y calidad de la informacién que se maneja, se va crean-
do una tendencia a trabajar sobre una base informal rutina-
da, que cuando se hace total o casi total va creando una
conformacién que se parece a un estado de equilibrio. Esto
por supuesto va a estar dado en mayor o menor grado, en
funcién de los objetivos de los componentes humanos de la
organizacién. O sea que en ese momento existe la sensacion
-de un equilibrio para los componentes de la organizacion.

oo,
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1.2.1. Alteracion del estado de equilibrio

Si en ese modelo introducimos una nueva variable, de tipo
exdgena, un cambio de informacién que afecte a los procesos
rutinados, es facil advertir que afecta el estado de equilibrio
y que sera recibido a priori con resistencias.

Esta generacién de resistencia puede explicarse a nivel de
comportamiento individual mediante un razonamiento de tipo
sicolégico. En el periodo de adaptacién a la organizacion ca-
da uno de los componentes, ha librado una ardua lucha por
el conocimiento de los procesos de decisién, esa lucha le ha
dejado una valiosa experiencia en forma de memorias de sa-
tisfaccion y de dolor respectivamente.

Ante una corriente de estimulo (una informacién rutinada)
el individuo en funcién de su capacidad y de su experiencia
decide, luego esta decisién obra como corriente de estimulo pa-
ra €l proceso de ejecucion que a su vez genera una respuesta.
Si ésta es de satisfaccién la persona archiva en su memoria de
satisfacciones, comprendiendo que ya ha aprendido a decidir
en esos casos. Si por el contrario la respuesta es de dolor,
comprende que nunca mas debe decidir de esa forma archi-
vando en su memoria de dolor. Seguira tentando hasta dar pa-
Ta ese Proceso con una respuesta de satisfaccion y asi sucesi-
mente. En el esquema N° 1 puede verse en forma grafica la
secuencia del proceso. ’

Aqui el proceso como se explicé precedentemente, en un mo-
mento determinado llega a un estado de equilibrio, o por lo
menos de equilibrio aparente.

En ese momento cualquier cambio, enfrenta al individuo con
su archivo de dolor y le recuerda que ante este cambio puede
volver a experimentar esas sensaciones de dolor ya que debe-
rd nuevamente comenzar el tramite de aprenderlo que en
cierta forma jpara él es sinénimo de sufrir. Ver en €l esquema
N¢ 2 graficamente, qué se imagina un componente de una or-
ganizacién ante un cambio. Debe advertirse que el derrumbe
de la estructura de equilibrio estari en funcion del nivel o de
los niveles de la empresa y del tipo de cambio que se intro-
duzca, asi en el siguiente cuadro se expresa a titulo ejemplifi-
cador sélo algunas de las probables afectaciones ya que esta-
r4 en funcion directa de las variables que intervienen en el
proceso (nivel de empresa, €l nivel de los directivos y ejecu-
tivos, el nivel de los operativos, etc.).



EL CONSULTOR DE EMPRESAS VS. LA RESISTENCIA 49
CAMBIO Nivel que afecta Efectos
-1. Cambio de objetivos " | Directivo | Relevante mayor
oo S _ - ' Ejecutivo . - | Relevante mayor
‘ A Operativo Relevante mayor
2. Cambio en las estrategias - Directivo Relevante menor
' ) Ejecutivo Relevante mayor
Operativo Relevante mayor
3. Cambio en las reglas decisorias Directivo Relevante mayor
' ' Ejecutivo . Relevante mayor
, _ - Operativo . . | Relevante mayor
4. Cambio en las rutinas o Directivo , Irrevelante
' | Ejecutivo Relevante menor
Operativo . Relevante mayor
‘5. Cambio en las normas - Directivo- Irrevelante .
g Ejecutivo | Relevante menor
o , : . Operativo Relevante mayor
6. Cambio en los procedimientos Directivo - Irrevelante
. . Ejecutivo’ - Irrevelante '
X - Operativo | Relevante menor

Este derrimbe de la “estructura del equilibrio hace generalmente que
los componentes de la organizacién caigan en un estado de frustracién

Y desmoralizacién en el. que pierden su sensacién de ajuste al nuevo
Aestado y- por ende su interés de ajustarse al mismo.

- Puede ocurrir y es la otra alternatlva, naturalmente positiva, que al*
percibir el cambio y sentir el desa]uste del estado ante ese . estimulo,
‘s convierta en €l luchador de la etapa por aprender, y €so sélo puede
darse en los casos en que aprender es sinénimo de satisfaccién o sea -
cuando el archivo de satisfaccién suboptiniiza al de dolor. Pareceria.
que a las personas que el aprender les ha costado poco dolor (por el -
método, por las circunstancias, por la edad, etc.) son mis propensas -

~ a volcarse a esta alternativa, a pesar que en esto influyen muchas, otras,

variables de dificil apreciacién. Pero lo que es correcto afirmar es que
la:“decisién final de decidirse a aprender nuevamente o de- resistir el

. .cambio estd motivada sin lugar a duda, lal como fue expuesto por mo-- -

tivos sicolégicos. - B

Luego puede apremarse que toda 1nﬂuen01a a través de estimulos ade-

cuados en un proceso de cambio,. lograra que exista probabilisticamen-

te un mayor porcentaje de casos favorables en los que ante la deci-

LES
\
LR
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sién de luchar por aprender, mo se sientan solos y tengan alicientes
para enfrentar a su memoria de dolor que le obliga a rechazar cual-
quier cambio. :

O sea que si se logra brindar mayor informacién acerca del proceso de
cambio, de sus caracteristicas y de sus objetivos, destruyeado todos los
simbolos creados acerca del mismo, se tendra por lo menos una mayor
probabilidad de volcar esa decisiéon y de lograr colaboracion, de los
componentes afectados.

2 — MEeToDOLOGIA

Como base metodolégica se seguira la aplicacién de los modelos de es-
timulos respuestas para realizar la:

Simulacién del comportamiento de los consultores

Mediante distintos estimulos que responderdn a probables estrategias
se estudiarén las respuestas. Obtenida tal informacién se evaluarén las
mismas y se decidird en funcién de la que brinde el resultado éptimo.

2.1. Aplicaciéﬁ del modelo al cz.)mpormm.iento del consultor

Es evidente que un consultor de alta capacidad técnica, qﬁe se
ha esforzado para realizar un trabajo profesional concienzudo
y brillante en el cual ha tenido en cuenta las variables de tipo
técnico hasta donde se lo permite su nivel de racionalidad pero
“que ha olvidado o ignorado que la culminacién de su esfuerzo es
la etapa de implementacién, y que para ello necesité haber reali-
zado un estudio de las bases humanas con que contar4, fracasara
por lo menos teéricamente y analizado estadisticamente tlene
una elevadisima probabilidad de fracasar précticamente.

Es evidente también.que a pesar de su alto grado de capacitacion,
tiene en su contra un principio ‘de racionalidad limitada, que

juega en forma universal y que sin lugar a dudas le impide lle-
gar a un conocimiento de la totalidad de las variables técnicas
que intervienen en el proceso analizado. Si a este conjunto de
variables técnicas no estudiadas, se le suma el caudal de varia-
bles de tipo humano no estudiadas, €l fracaso aparece aprioristi-
camente con un alto coeficiente de probabilidad. (Ver esquema
IN¢ 3.) Esta falta de informacién acerca de la importancia de la
- resistencia al cambio —peculiar en el consultor tradicional—,
lleva consecuentemente a reducir el nivel técnico del trabajo o a
requerir una mayor dedicacién en las etapas de estudio, releva-
miento e implementacién, ’
La razén de ello es evidente. El estudio realizado corre un serio
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“peligro, puesto que la resistencia se manifiesta en muchas opor-
tunidades bajo la forma de negacién de informacién o de infor-
macién no fidedigna, lo cual distorsiona la realidad sobre la cual
el consultor proyecta su labor futura.

Esta distorsién de la muestra, lleva a formarse ideas acerca de
un universo inexistente, las que en la labor de elaboracién de la
propuesta y en la posterior de puesta en marcha del sistema son
criticas.

En el supuesto caso de llegar a detectarse el problema de distor-
sién de la informacién o de ocultamiento de la misma, el consul-
tor debe necesariamente crear sistemas de informacién cruzada
para controlar cada nivel relevante de informacién. Esto logica-
mente obliga a un esfuerzo mayor y a costos mas elevados, sin
asegurar una solucién real al problema. :
Dichos problemas se obviarian si la persona que-debe dar la in-

. formacién no sintiera esa resistencia, y colaborara ‘con el con-
sultor, brindando toda la informacién que se le solicite, y aun
aquella que a pesar de no serle requerida él presuma que es de
importancia para el objetivo del trabajo. '
Naturalmente para ello él debe conocer los objetivos del trabajo,
y ademads, debe hacerlos suyos, es decir, sentirlos.

Esto es lo que constituye en esencia la teoria cientifica de los ‘con-
sultores: «tener como integrante de equipo al responsable, hacerle
internalizar los objetivos del estudio, para que luego en la im- -
plementacién del sistema, sea el principal .defensor y custodia
del nuevo esquema”. Esta corriente de consultores pregona el
trabajo en equipo. junto con el personal que debe brindar la in-
formacién y que debe mas adelante poner en marcha los esque-
mas definitivos. Esta corriente que ha agregado a su esquema de
trabajo, el estudio de las variables humanas a nivel individual, de
grupo primario y secundario, es sin duda la mas esclaremda y
joven de todas las corrientes.

Una corriente intermedia busca el acercamiento y la colabora-
cién en la etapa final comprendiendo que alli sin duda necesita
de esa colaboracién. Se olvida que a esa altura 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
disefiado. Por lo tanto la puesta en marcha se verd enfrentada
a un callejon sin salida, ya que el esquema esta lejos de respon-
der a la realidad de la empresa. Por el contrario si suponemos
que en la etapa de toma de informacién se ha puesto cuidado y
se ha “chequeado” convenientemente el caudal de informaciéa, en
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el momento-de la puesta ‘en marcha, y cuando se intenta el acer-
camiento en pos de una colaboracién, el tiempo transcurrido ya
ha dejado su secuela de simbolos, distorsiones y esquemas prefi-

jados muy dlflclles de destruir por su grado de madurez y so-_

lidez. _ g . Co-

" Esta f6rmula sufre a menudo rotundos. fracasos, no. sélo por la

falta de rec-ept1v1dad a los intentos de colaboracién en esa etapa,
sino por resistencias_bajo forma de verdaderos sabota]es tanto
a nivel ‘consciente como inconsciente. ‘ o

Obviamos el anallsls de la corriente de consultores autocraticos,
que sientan sus premisas en la fuerza y en la negacién mas abso-
luta de introducir las variables del comportamlento y la conducta

humana en los esquemas ‘técnicos, ya que constituyen una minoria -

recluida a experiencias en pequefias empresas de familia con
mayor o menor fortuna en funcién del grado de complejidad de
la informacién que debe estudiarse, y que tienen en las estadis-
ticas la mayoria de los fracasos en empresas de mayor enverga-

" dura donde la informacién que se maneja aleja la posibilidad de

un conocimiento que no sea por medio de las personas que fra-

"bajan ca la empresa. -
-En un ensayo por exp11c1tar las ideas de la corriente moderna y -

cientifica de consultores que incluyen el estudio de las varlables
de la conducta humana,’ como medio de evitar o atenuar, las re-

_ sistencias a’los cambios y habiendo realizado ya el estudl_o‘ del

estado de equilibrio del contexto en el que se actuaré, correspon-

de estudlar ahora lo siguiente:

a) Estudlo de’las implicaciones de‘la afectacion del estado de
* equilibrio. - . - C .

b) C1351f1cac1on de’ las alteracxones del estads de ethbrlo.

c) Formas de ev1tar o atenuar las mismas. e T -

>

Estudio de las irmplicancias de su afectacion

Con el objeto de explicitar la forma que adoptan los _cambios
‘enunciados y“las reacciones mas frecuentes que motivan los mis-
mos se enuncian a continuacién: - - ”

a) Camblos que afectan real o en forma aparente la estabilidad
del 1nd1v1duo. - . . B .

b) Cambms que afectan en forma real o aparente el mvel de
mgresos.

>

C e
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-
¢) Cambios que afectan el nivel de conocimiento de las tareas,

d) Cambios que afectan sus® relaciones con grupos primarios y
secundarios. ‘

e) 'Camblos que afectan sus status, prestigio o ubicacién dentro
del grupo.

- B s . >
Todas estas formas.motivan estados de frustracién cuya intensi:
dad depende de las circunstancias en que se haya desarrollado el
problema. ‘

Las reacciones de mayor évidencia en esos estados de frustra-

cién pueden citarse como:
1. Luchar contra el nuevo sistema abiertamente.

2

Desorganizarse.

- 3. Basqueda de objetivos sustitutos (el obye:tlvo, que era su tra- -

ba]o se ha perdido y debe reemplazarse) S

4. Agresién de dlversos tlpos y formas.

5. Identificacién con otros objetivos o personas que le propor-
cionen el reemplazo que necesita. .

6. Racionalizacién. Bisqueda insistente de explicacién a.actitu-
des que responden a actos a los que no se quiere buscar la

o K

verdadera explicacién.

7. Proyeccion. Se proyecta sobre el sistema toda la angustia y
malestar, haciéndolo responsable de los mismos.

-

8. Aceptar la situacién. En este estado-se prosigue en forma-pa-
siva, sin ahclente ni interés, se convierte en un individuo
que no siente lo que reahza.

- 9. Retirarse sin luchar. Ante el estado de frustracién y con con.
diciones paralelas en lo econémico y soc1al el md1v1duo se

retira de la empresa. - : . .

2.

- Todas y cada una .de. las manifestaciones de los estados de frus-

tracion eV1den01an fallas en la conduccién del programa de con-
sultoria, y dan un campo enorme ‘a las variables que provdcan el
fracaso. Ningin programa de organizacién puede. desarrollarse
bien ante estas condiciones, por_lo que es ‘conveniente agrupar y

-determinar el comportamiento ante los distintos tipos de cambio.

B - s .
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En el capitulo siguiente se enunciardn cuatro grupos que suelen
ser los de mayor relevancia y de los que se desprenden otros sub-
grupos menores que pueden ser tratados en forma similar, excep-
to casos muy especiales.

3 — CLASIFICACION DE LAS ALTERACIONES DEL ESTADO DE EQUILIBRIO

3.1.

3.2.

De tipo econémico

La pérdida de estabilidad, el desempleo o la reduccién real o pre-
sunta de su nivel de salarios o sueldos crea generalmente en el
individuo- una afectacién de tipo sicolégica muy seria.

Si ha vivido una experiencia de este tipo ante algln programa de
racionalizacién o .reestructuracién se habrd formado tal imagen
que los simbolos a nivel conciente 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
verd amenazado por un fantasma de inseguridad en forma cons-
tante. .

La forma de motivacién debe sin duda partir de una politica cla-
ra lanzada y comunicada en forma eficiente, asegurando que no
seran afectados los niveles de honorarios ni la estabilidad de per-
sona alguna.

La préctica de algunos consultores de “reducir costos a través
de resultados medidos mediante el despido de personal” ha crea-
do la fama de agentes de desempleo, de la cual es muy dificil
despojarse ante los temerosos ojos del personal.

En general en todas las empresas falta gente, en funcién de los
controles que no se realizan, de la informacién que no se elabo-
ra o de las funciones relevantes que no se han creado. En los
casos de reduccién de personal forzosa, se debe recurrir al retiro
voluntario, a la reposicién de puestos mediante traslados y sélo
en tltimo caso al despido. ‘

De tipo tecnolégico

Este tipo de cambio altera en general el equilibrio de toda una
estructura social, hace que toda la lucha por aprender, que a
menudo se vio recompensada con una posicién social determina-
da, se derrumbe o se vea muy afectada y disminuida por un cam-
bio tecnolégico que mno sélo obsoletiza su habilidad sino que
vuelve iniitiles sus conocimientos y le disminuye socialmente.

Este tipo de cambio debe ser programado con habilidad y anti-
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cipacién. Las consecuencias dejan una secuencia sicolégica muy
seria que a nivel de grupo puede tener ribetes de conflicto.
En lo posible debe prepararse con tiempo, la base de traslado a

tareas de mivel tecnoldgico distinto, haciendo que la gente se
adapte en forma paulatina. Si el cambio es brusco se desajusta
de la realidad y no sélo se resiste al cambio- sino que practica-
mente le resulta imposible cambiar.

De tipo sociolégico

Todo cambio que afecte la composicién de grupos, que modifi-
que las relaciones de grupos, lleva a una resistencia que puede
llevar a reacciones tales como:

1. Cambio en las relaciones de afinidad.
1.1. En lo concerniente a atraccion.
1.2. En lo concerniente a repulsion.
1.3. En lo concerniente a indiferencia.

2. Reﬂejo en las tareas, en forma inmediata.

3. Cambio de objetivos del grupo, desorganizacién y agresion
a la produccién.

4. Creacién de simbolos y espantajos, creacién de metas de pro-
duccion.
5. Frustracién a mivel individual, indiferencia por el trabajo.

6. Frustracién a mivel de grupo, idem.

El estudio de las relaciones de cada grupo permite determinar
a priori con cierta probabilidad (nunca existe certeza) la afec-
tacién del grupo ante cambios que impliquen afectarle. En fun-
cién de la informacién obtenida se decidird previendo las me-
didas necesarias para contrarrestar las reacciones si la medida
debe tomarse indefectiblemente a pesar de conocer que causara
conflictos. ,

Si los cambios se realizan ignorando las relaciones de liderazgo
v en general todo lo concerniente a la parte informal de las re-
laciones se caerd nuevamente en la falta de informacién y el
fracaso del programa estard més cerca.

De tipo Técnico organizacional

Este tipo de cambios provoca problemas de adaptacién, obliga a
estudiar o a esforzarse por aprender lo que le ensefiard el con-
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. tasa lo que se, hlZO alusion en el punto primero. .

4 — FORMA DE EVITAR O ATENUAR LAS MISMAS
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" _sultor, es caracteristico del cambio de procesos, de normas o de

procedimientos. Es de menor nivel de resistencia que los anterio-

_res, aunque en general va acompafiado por alguno de los ante-
_riores. '

La labor del consultor debe ser conStanie e ininterrumpida, debe

ayudar con estimulos y todo otro tipo de motivacién a-hacer
suyo €l cambio al individuo. Una buena fforma es comp*artlr con

él cierto grado de informacién y alentar a tener iniciativa.y -g
neracién de propuestas que busquen mejorar la racmnahdad la

informacién ¢ la eficiencia.

Dentro del punto -expuesto se han 1nclu1do también las respues-

F orma de evitar las respuestas a los cambios.
Enunciado el problema en forma loglca tiene dos alternatwas de
solucién :

- a. Vencer la resistencia mediante una presion.

'b. Reducir la presién y ceder. : :

" En general ambas suceden, a veces el consultor cons1gue ol apoyo

del Dlrectorlo y mediante despidos, traslados, presiones, amo-
nestacmnes y otras herramientas del mismo tipo consigue redu-
cir, por lo menos a nivel exterior, la resistencia. Esto que parece
una solucién, estd distante de resolver el problema, ya que asi
impuesto €l sistema dura lo que dura la vigilancia del mismo,
lo que obhga al consultor a efectuar un servicio de auditoria de
sistemas que mdis_que eso es una vigilancia pollclal del mismo.

-El lapso necesario para su institucionalizacion es muy. largo y

cuando esto sucede en general ha sufrido muchas medificaciones,
fruto de la falta de un relevamiento correcto, que trajo apareja-
do una falta de realidad del sistema, para su adaptacién a la
empresa. '

- Otras veces el consultor debe retn‘arse vencldo por las présiones -

generadas ante los niveles superiores, por. el sistema y por la fal-
ta de colaboxjacmn del personal que obliga a renunciar al- pro-

grama. - . e : -
Algunas veces se cae en una férmula tr ansaccxonal se dlsmmuye

“la presmn, y se implementa el sistema en forma progreswa, dan-

do la sensacién al personal que los camblos no serdn fundamen~

. tales sino solo de forma.
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Los resultados obtenidos-de esta forma no son satisfactorios, no
se alcanza el beneficio que se ha planificado en la propuesta; €l
personal siente que se esfuerza en un proceso de cambio y no ad-
vierte resultados, y en general en esto pierden ambos, el consul-
tor 'y el personal, los dos quedan disconformes. Por supuesto
.. que la empresa es la que mayor disconformidad acusa, ya que
‘no sélo no tiené un programa con las ventajas planificadas sino
que ademds tiene conflictos con su personal y con su consultor.
(Ver esquema N© 4. Compartimiento de un consultor tradicional).
“Una tercera forma de plantear el problema que no-puede surgir
del anlisis l6gico del mismo: es no vencer o. intentar vercer la
resistencia, sino evitarla (ver esquema NO 5 - Comportamlento,
de un consultor moderno).. Para ello se debe actuar antes de que
" se haya provocado por relacién de causa y efecto.
Esto constituye la base teérica de la moderna cornente de con-
. sultores de empresas. . .

Siguiendo el método cientifico’ de anélisis puede enunciarse asi:
1. Fijacién del objetivo.

Evitar la resistencia al cambio o minimizarla en cuyo caso
se estudiaran las medidas que contrarresten esa respuesta.
Estudio de alternativas, evaluacién de cada uno de los casos.
. Método de decision.

Decision.

S NN

.- Ejecucion. -

. :
Por ende se deberd entonces:

a. Estudiar el contexto en el cual se actuara.

Analizar ‘el grado .de equlhbrlo, las caracterlsucas y la con:
formacién. -

¢. Se simularan cual% serdn las mayores causas de resmtencms,
los motivos y se cuantificara cada caso.- S
" d. Se decidira en funcién de evitarlas todas las veces que la sub-
oprtim-izacié‘n no perjudique sustancialmente los objetivos de -
" la empresa.’ : s

€. Se wpllcara el 'metodo decisorio adecuado en eada caso.
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4.2,

REVISTA DE CIENCIAS ECONOMICAS

Todas las técnicas intentadas en forma aislada y sin criterio cien-
tifico obtendrdn resultados parciales, ya que al carecerse de un
enfoque que abarque un caudal relevante de las variables que in-
tervienen en el proceso, las medidas seran de tipo intuitivo y sa-
tisfardn a alguna de las variables afectadas, dejando que otras
marquen toda su influencia negativa.

Dentro de esta corriente se encuentran los que abogan por una
participacién del personal afectado por el cambio. Si bien los
resultados que arroja la experiencia son en cierta forma mas
afortunados que los de la corriente tradicional sélo se acercan
en pequefia medida al éptimo viable.

Forma de marginar respuestas que no puedan ser evitadas.

Esto es, sin duda, una consecuencia de la aplicacion del tercero
de los métodos expuestos, o sea el sustentado por la corriente mas
moderna, ya que en los anteriores no cabe la posibilidad de sa-
ber a priori si las resistencias podran o no evitarse.

Es de acotar que no puede saberse con certeza cuiles seran evi-
tables o no, pero dentro de una muestra adecuada y con un gra-
do relativo de riesgo controlable se puede intentar su apreciacién.
En aquellos casos en que a priori se presume que no podra evi-
tarse la resistencia, como asi también en aquellos otros en que
aunque no programadas o presumidas aparecen sintomas de resis-
tencia con caricter de inevitable, se deberdn marginar para que
no se dificulte el logro del trabajo.

Asi en la etapa de relevamiento no se tendrd otro camino que
crear los controles necesarios para evitar distorsiones o falta de
informacién aun con el riesgo de duplicar parcialmente la tarea.
De lo contrario correria un serio riesgo la bondad del sistema.
En la etapa de implementacion se deberan tomar las medi-
das adecuadas para mo dejar en manos de personas, cuya colabo-

racion aparece como dudosa o improbable, procesos de decision

bésicos cuya afectacién hari peligrar parcial o totalmente la
Puesta en marcha y la consecucién del logro final del plan.

Lo lamentable estard en que un porcentaje de componentes (aun-

que en mucha menor cantidad que con cualquiera de las técnicas

de enfoque) se sentirdn frustrados en €l plano individual y se ve-

ran aislados o expulsados en el plano social, ya que una vez ins-

titucionalizado el sistema su actitud agresiva hacia el mismo sé
convertira en una fuente de alteracién al nuevo estado de equili-

brio y entonces deberad decidir si enfreatarse con el grupo o
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acatar el sistema y conseguir un
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a actitud benevolente del grupo

hacia él. Lo expuesto no debera ser tomado como ejemplo repre-
sentativo de actuacidn, sino que la misma estd en funcién de las

variables que influyen en cada caso, y casi con seguridad existen

tantos casos distintos como casos

posibles. O sea que no se debe

apelar a recetas sino que quedara sentado como relevante un mé-

todo de trabajo que propone se

estudie en forma cientifica las

wariables de conducta y comportamiento como otra de las varia-
bles relevantes al lado de las de orden técnico. De no procederse

de esa forma es mnatural que la

dispersién de los esfuerzos del

programa de consultoria sea mayor. (ver Esquema N9 6).

ESQUEMA DE FUNCIONAMIENTO DEL MODELO ANTE UN PROCESO DECISORIO

INFORMACION

CONTEXTO

ORGANIZACICN

COMPONENTE Estfnulo

Proceso  de

Tendencia a

Deoisidn rutinarse
Respuesta
Dolor Satisfacoién

MEMORIA 2

MEMCRIA 1 Repetir
Causa

Fo repeiir satisfaccidn

Causa dolor

Esquema N

1
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ESQUEMA QUE IMAGINA UN COMPONENTE DE UNA
ORGANIZACION ANTE UN CAMBIO

s . ’ | Dolor
Intoxmaciéq A -
et Docisiones - ] -

tiempo R . /
i 7] )

Satisfaccién

- "

TQUI.LTIBRTIO o
( Conocimiento de las variables que
causan satisfaccién )
. " Esquema N9 2

.

" .EsQUEMA DE EQUILIBRIO ~QUE IMAGINA EL COMPONENTE DE UNA ORGANIZACION

" Cambios Proceso de | respussta

Dolor l
= Decisibn

estimulos

Estado de eguilibrio
-Esquema N9 3 ) -

~ )
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: ) "Acogiga
; F
Acogida avorable
+} Favorable
. . Presién

* Variables Proceso  de
. B " N .

Técnicas - Decisién 1 Acogida No .
. s ' Favorable
) . \
o . Acogida Ko ' | Decisién

+Favorable ' ) . " Acogida

' ‘ - Favorable
A Motivacién |

) ) . A,cog-idu Fo.

’ N o o o Fevorable

. _— Esquema N° 4 - Ny

3. ¢

1

, , .

-
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COMPORTAMIENTO DE UN CONSULTOR MODERNO

Acogida
Favorable
. Teviables téonicss PROCESO . DE
D SRS |
Yariables de DECISICH
Comportamiento Acogida Ko
Favorable Acogida

Proceso de deei~
siones
excepciones

ante

Favorsbhie

Favorsble

Acogida Fo

Esquema N°.5

GRAFICA DE DISPERSION DE RESULTADOS

FPROCRANA
OFTIHO

DISFERSICN POR RACIONALIDAD
LIMITADA DEL COFSULTOR.

VARTABLES EUMANAS
EO COATEMPLADAS

DISPERSICH POR RACIGNALIDAD
LIMITADA DEL COESULTOR

VARIABLES HUMAHAS
NO CONTEMPLADAS

Dispersién adicional
por mo tener en cuen
ta las variables hu-
TGS o

Esquema N 6

Dispersibn adicional
por no tener en cuen
*a las variebles bu-
manas.
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