Resumen

El cambio organizacional no se da por decreto debido a la resistencia natural que
surge en los individuos, al temor a lo desconocido, y ausencia percibida de bene-
ficio personal. Lo anterior gener6 la pregunta de investigacion: ;Cémo ha sido el
proceso de modernizacidn en la empresa industrial, la funciéon que desempena el
lider y cuéles han sido las principales fuentes de resistencia al cambio del recurso
humano en la implementacién del cambio organizacional; asi como, el papel que
ha tenido la comunicacion y la capacitacion en el logro de una cultura que fomen-
te la calidad y la productividad organizacional?

Palabras clave: Modernizacién y cambio organizacional, resistencia al cambio, lide-
razgo, comunicacion y capacitacion.

Abstract

The organizational change does not happen by decree because the natural resistance that arises
in individuals, due to fear of the unknown things or lack of personal benefit. This research raises
the question: How was the process of modernization in the industrial enterprise, the role of the
leader, and which were the main sources of resistance to change in human resources about the
implementation of organizational change, as well as the role played by communication and trai-
ning in achieving a culture that promotes quality and organizational productivity?

Keywords: Modernization and organizational change, resistance to change, leadership, commu-
nication and training.
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INTRODUCCION

El contexto globalizado y el riapido cambio de nuestro mundo exigen que las orga-
nizaciones se adapten a su entorno de manera répida y fluida. La forma en que
reaccionen ante los cambios en su ambiente determinard en gran medida su éxito.
Para responder a ello, las organizaciones deben evaluarse constantemente de ma-
nera interna y en relacién con su entorno, tal vez adecuando la estructura organi-
zacional; creando, reemplazando o eliminando puestos y funciones; incluso es
conveniente analizar los productos y/o servicios que ofrecen en relacién a las nece-
sidades de los clientes y lo que ofrece la competencia. El reto que se presenta es
tener organizaciones competitivas, y para lograrlo algunas empresas en México y
en particular en Sinaloa se encuentran en proceso de modernizacién.

Esta investigacion se realiz6 en dos empresas industriales’. La primera es una
empresa mediana que se dedica ala produccién y distribucion de agua para el con-
sumo humano “Purificadora Ideal” que cuenta con 150 empleados y se encuentra
ubicada al norte de México; actualmente la empresa tiene una franquicia de una
empresa nacional que depende de una empresa lider a nivel internacional. La se-
gunda es una gran empresa internacional establecida al sur del pais denominada
“Plasticos Global”, dedicada a producir y distribuir productos de pldstico para el
hogar. Para la produccién cuenta con 800 trabajadores yla distribucién de los pro-
ductos se realiza a través de 120 distribuidoras y mas de 250,000 mujeres que inte-
gran su fuerza de ventas.

1 En ambas empresas se utilizaron pseudénimos para el nombre de la empresa y el de los directivos que otorgaron la
informacion.
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El método cualitativo de estudio de caso se consider6 apropiado para realizar
esta investigacion, ya que a través de éste se resaltan los limites que precisa el obje-
to de estudio, siempre enmarcado en el contexto global (sistema) en el que se pro-
duce. Asi una familia puede ser considerada un caso, también un acontecimiento o
suceso, un programa de intervencion, etc. (Louis Smith citado en Pérez Serrano:
2000: 222). De acuerdo con Taylor y Bogdan (1987) el término cualitativo sugiere
una busqueda del entendimiento de una realidad mediante un proceso interpreta-
tivo que trata de penetrar en el mundo personal de los sujetos, y busca la objetiva-
cién en el dmbito de los significados.

Posterior a la aceptacion de parte de los directivos se inici6 la recoleccion de la
informacion de campo a través de la observacion, entrevistas y la aplicacion de
cuestionarios. Se obtuvo informacion relacionada con la modernizacién y cambio
organizacional, la innovacién, tecnologia, sistema de produccion, liderazgo, resis-
tencia al cambio, conflicto, etc., necesaria para esta investigacion. El proceso de
codificacién y categorizacion de la informacion recabada en el trabajo de campo se
realiz6 apegdndose estrictamente a las preguntas, objetivos e hipétesis de investi-
gacion, general y especificos; buscando primordialmente dar un orden y sentido a
la informacién recabada, de tal manera que facilitard su andlisis e interpretacion.

MARCO TEORICO
Modernizacién e innovacién organizacional

La modernizacién implica cambios y modificaciones a través de la gente, por lo
que comprende elementos cualitativos como son cambios en los sistemas de valo-
res, actitudes y conducta de los individuos que componen una sociedad (Solé
Puig, Solé y Smith, 1998:15). Como sistema abierto la organizacién que evoluciona
considerando y adaptandose alos cambios del entorno tiene mas oportunidad de
sobrevivir o desarrollarse (Malott, 2006:18). En general, las innovaciones requie-
ren cambio organizacional y el cambio es producto natural de los intentos conti-
nuos de sus lideres que promueven una cultura capaz de adaptar con rapidez sus
practicas para satisfacer las necesidades de sus clientes (Hellriegel Jackson y Slo-
cum Jr., 2005:345-345).

El proceso de innovacién consiste en crear e instrumentar una idea nueva, y
puesto que las ideas nuevas adquieren muchas formas; son posibles muchos tipos
de innovacion.

La innovacién y el cambio son importantes tanto para las nuevas organizacio-
nes como para las establecidas, debido a la naturaleza dindmica de los ambientes
externos de las organizaciones. Para esta investigacion se realizé una revisién a la
teoria de la organizacién y la teoria de la administracién sobre el cambio organiza-
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cional, modernizacién e innovacion, los modelos de cambio, asi como la competi-
tividad organizacional, a partir de diversos autores entre los que destacan: Bart-
lett, Alton C. y Kayser, Thomas A. (2005), anni, Octavio (1999), Malott, Maria E.
(2006), Pries, Ludger (1995), Hellriegel, Don; Jackson, Susan E.; Slocum, Jr., John
W. (2005), Tushman, Michael y O'reilly I11 (1998), Sexton, William P. (2008), Rob-
bins, Stephen P. (1998*), etcétera.

ADMINISTRACION DEL CAMBIO ORGANIZACIONAL

Ellogro de los objetivos organizacionales depende en gran medida del factor hu-
mano. Sin embargo, como lo sefialan Crozier y Friedler (1990), los comportamien-
tos humanos han sido y seguirdn siendo complejos y permanecerdn lejos del mo-
delo simplista de una coordinaciéon mecénica o de un determinismo simple. Para
conducir el esfuerzo del personal al logro de las metas de la organizacion, las per-
sonas en puestos de liderazgo requieren desplegar habilidades de conceptualiza-
cion, técnicas, y de relacion interpersonal.

Todo cambio si no es bien controlado puede generar algun conflicto entre el
factor humano que compone ala organizaciéon yloslideres de la misma. La amena-
za percibida que se deriva de un cambio puede ser real o ficticia, deliberada o inten-
cionada, directa o indirecta, grande o pequena.

Pero, no todos los conflictos son negativos, la existencia de algtn conflicto fun-
cional mantiene la viabilidad, la autocritica y la creatividad del grupo. Robbins
(1998:304) sefiala que mejoran la calidad de las decisiones, estimula la creatividad y
lainnovacién, fomenta el interés y la curiosidad entre los miembros del grupo, pro-
porciona el medio a través del cual los problemas pueden ser ventilados, las tensio-
nes liberadas y fomenta un ambiente de autoevaluaciéon y cambio. Los principales
autores que se consultaron son: Schein, Edgar H. (1982), Davis, Keith y Newstom,
John W. (2001), Hellriegel, Don / Slocum Jr. John W. (2005), Madrigal Torres, Ber-
ta E. (2002), Lussier, Robert N.y Achua, Christopher F. (2004), Reyes Ponce, Agus-
tin (2005), Veciana Vergés, José Maria (2002), Gibson, James L., Ivancevich, John
M.y Donnelly, Jr., James H. (2001), Gordon, Judith R. (1997), etcétera.

RESULTADOS DE INVESTIGACION
Empresa I: Purificadora de Agua Ideal, S.A. de C.V.

Modernizacién y cambio organizacional

El propietario inici6 su propio negocio en el afio de 1957, comentando que su moti-
vacion principal fueron sus deseos y necesidad de dedicarse a algo. Inicié como fi-
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lial de la empresa embotelladora de refrescos “Estrella”, la cual producia un refres-
co sabor mandarina con gran aceptacioén en el mercado. Sin embargo, debido a
problemas que se presentaban con sus principales competidores se dejo de produ-
cir y se enfocaron tinicamente a la produccion de agua purificada. Jestis> comenta:

En aquel entonces entramos al mercado con el refresco Estrella y nos incorporamos a la
guerra con jugadores de grandes ligas como la Pepsi y Coca, lo cual era una competencia
muy desigual, estabas compitiendo con grandes jugadores. Para esto el refresco era enva-
sado en envase de vidrio y en ese tiempo existia un solo proveedor a nivel nacional, estaba
en Monterrey, y la empresa se llamaba “Vitro”. Nos proveia el envase a nosotros, y también
se los proveia a Coca y a Pepsi, nosotros comprabamos 10 envases, Coca compraba 1000y
Pepsi 200; por lo tanto, no éramos muy atractivos para ese fabricante. Siempre éramos de
la colay a veces los grandes decian —oyes ya no le fabriques a ellos- y tenfan que no hacerlo
porque ellos compraban grandes volimenes. Una vez que nos llegaba el envase después de
batallar, como éramos tan pequeiios en ocasiones los grandes compraban nuestro refresco
y quebraban el envase y ya no teniamos que llenar, era una competencia muy ruinosa,
para esto como nosotros ya teniamos el agua purificada para preparar el refresco, entonces,
decidimos alejarnos del negocio del refresco porque estébamos en una competencia muy
ruinosa, y no estibamos dando el servicio que ofreciamos porque no tenfamos el envase.

En Purificadora de Agua Ideal los cambios o innovaciones se han dado de ma-
nera constante-progresiva y de acuerdo a las posibilidades financieras de la empre-
sa, dependiendo del departamento que lo requiere con el objetivo de producir el
agua purificada de la mds alta calidad que les permita mantener la sociedad con
una marca transnacional. Respecto al cambio progresivo Hellriegel et al, (2005)
comentan que es un proceso de evolucion continuo en el tiempo, durante el cual
ocurren muchos ajustes pequenos de manera rutinaria. Después que ha pasado el
tiempo, el efecto acumulativo de estos ajustes puede transformar ala organizacion
por completo. El directivo comenta:

Ha sido una constante actualizacion de equipos, la ultima la hicimos en el 2007 con la
alianza de WaterSnow, tuvimos que introducir la mds alta tecnologia para obtener agua
de la mas alta calidad que nos permitiera el asociarnos a una marca lider nacional asocia-
da a una marca internacional. Aunado a ello nos subimos al mismo barco del cambio, el
cambio que es hacer las cosas de diferente manera y debe dejar beneficio.

El proceso de modernizacién en Purificadora Agua Ideal ha sido integral y ne-
cesariamente ha involucrado cambios en todos los aspectos, los individuos, los
procesos de produccidn, distribucién, administrativo e incluso de infraestructura,
actualmente cuentan con nueva planta. Daft (2006:402) senala que los tipos de

2 Persona encargada de otorgar la informacion quien ocupa un puesto de primer nivel dentro de la empresa.
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cambio en la organizacién se relacionan con la tecnologia, los productos y servi-
cios, de estrategia y estructura, y de cultura.

Existen muchas oportunidades en nuestro giro, porque siempre hay mercado para un
producto de buena calidad. De manera interna también somos una empresa que estamos
en constante mejoramiento, en todos los renglones y en todos los departamentos.

En Purificadora Ideal son los empleados quienes detectan la necesidad de cada
departamento y las gerencias deben tener apertura para captar esas necesidades de
cambio o innovacidn y solicitar apoyo de la direccion. Al respecto, Davis y News-
trom (2001:413) agregan que los lideres deben generar en los empleados un entor-
no de apoyo, clarificar los roles, dotarlos de habilidades y orientarlos a metas su-
premas con el propdsito de unificar esfuerzos y estimular la cohesién del equipos y
otorgar retribuciones que sean valoradas por los miembros de equipos, percibidas
como posibles de obtener y concedidas segtin el desempefio de tareas del equipo.
El directivo entrevistado comenta:

No contamos con un departamento de innovacién o de disefio, pero han existido casos
en que algtin empleado realice sugerencias que mejore el proceso y le ahorre tiempo, re-
cursos y dinero a la empresa. Si alguien es conocedor de las necesidades de esa innovacion
es el mismo que opera y en nosotros tiene que ver la humildad para tener la apertura para
realizarlo, incluso se puede llegar a aplicar ese cambio y compensar al que originé esa idea.

Como sefiala Robbins (1998>:287-288) respecto al agente del cambio, el lider de
Purificadora Ideal, consideralas caracteristicas de recursos humanos para crear un
ambiente de innovacion en la organizacion, para que sugieran mejoras, aplicarlas y
si realmente funcionan, se les da reconocimiento.

RESISTENCIA AL CAMBIO EN EL PROCESO DE MODERNIZACION

El directivo de Purificadora Agua Ideal comenta que cuando se tiene contemplado
realizar un cambio que permita la modernizacién de la empresa, la mayor fuente
de resistencia que se presenta estd en el recurso humano, principalmente por des-
conocimiento. Lo que es congruente con lo que sefalan Davis y Newstrom
(2001:441) respecto a que los cambios en cualquier organizacién generan cierto
conflicto interno y se presenta la resistencia al cambio, la cual se manifiesta cuando
las personas no entienden el motivo del cambio, se les excluye del proceso de cam-
bio y cuando no detectan los beneficios del cambio. Ellider agrega:

Cuando desconoces algo y te quieren involucrar la resistencia es muy natural, pero si
sabes entender ese cambio e involucras de alguna forma al personal considerando su
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opinidn, las dificultades del cambio serdn menores. La etapa de sensibilizacién es muy
importante porque los cambios se hacen para ser mejores y asi tienes que hacérselo sentir
a quien va ser parte de ese cambio y si lo acompanas en una mejora para €l ya sea en lo
econdmico, en lo familiar, o en lo social, seguramente va ser bienvenido.

Actualmente, la mayoria de las veces la gente reacciona de manera positiva, no
de rechazo ya que se promueve una cultura de involucramiento a la mejora conti-
nua. Lo cual corresponde a la segunda etapa de proceso de cambio organizacional
propuesto por Stoner, Freeman y Gilbert Jr. (1996: 457) y Davis y Newstrom,
(2001:440) la cual sefiala que los empleados guiados por los lideres descubren y
adoptan actitudes, valores y conductas nuevos.

Siempre que se va a proponer un cambio el lider tiene la obligacién de convencer
del beneficio de ese cambio, para que no sea recibido como algo desconocido, o
genere conflicto, sefialando que la capacitacion permanente ha permitido mante-
ner al recurso humano comprometido y satisfecho. El lider agrega:

Evaluamos numeéricamente todos los aspectos del negocio, pero el mensaje de que se
estd bien en el renglén del recurso humano, se valora cuando vez por las mananas que
te llega el personal con una sonrisa, muy limpio, con una frescura, lo ves y de alguna
forma mides que estds mejorando. Cuando tienes incentivos por puntualidad y vez que
incrementa es otro indicador de que esta bien. Los conflictos se presentan, pero son muy
esporadicos cada vez son menos. Cuando se presentan son los jefes de departamento
quienes intervienen y se encargan de solucionar el conflicto entre el personal mediante la
confrontacién o la negociacion.

Alrespecto, Davis y Newstrom (2001: 343) sefialan que en la resolucién de con-
flicto las intenciones de 1) ganar o 2) perder de los participantes permiten seleccio-
nar las estrategias para resolverlo. Proponiendo estrategias como evitacién, suavi-
zar, forzamiento y confrontacién. Esta tltima también conocida como resolucion de
problemas o integracion, lo que deriva en un resultado ganar-ganar.

CULTURA PARA PROMOVER LA PRODUCTIVIDAD ORGANIZACIONAL

Purificadora Ideal cuenta con alrededor de 150 trabajadores, en tres turnos de tra-
bajo entre las 5:30 AM que se abre el negocio y las 10:00 PM. Su estructura organi-
zacional es cldsica o piramidal, en la cuallos departamentos tienen funciones defi-
nidas, cada quien sabe de quien depende, con quien se relaciona, y cada una de las
dreas son consideradas equipos de trabajo. Ellider comenta:

n cierta forma los podemos considerar equipos de trabajo, cada quien ve su trinchera
E ta f 1 d d de trabajo, cad trinch
pero de alguna forma estdn entrelazados entre todos para tener un producto en el mer-
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cado, para tener un resultado administrativo-contable favorable. Cada departamento
tiene asignadas sus funciones y es ahi donde se forma ese nicho y los jefes de cada
uno de los departamentos se entrelazan con los demdas departamentos porque tal vez
uno sin el otro no produzca los resultados esperados. Por ejemplo, sabe bien el de-
partamento de produccién, que su cliente es el departamento de mercadotecnia, y el
de mercadotecnia que su cliente estd alld afuera, por lo que el trabajo en equipo es
importante.

De acuerdo con Daft y Marcic (2005: 517) se puede considerar a cada departa-
mento como un equipo de trabajo, ya que cuentan con un sentido de misién com-
partida y de responsabilidad colectiva, vision o propodsito especifico, se fomentan
la discusion y la resolucién de problemas en conjunto, la eficacia se mide directa-
mente mediante la evaluacion del producto resultado del trabajo colectivo.

Comenta que en la localidad es un poco escaso el buen personal, por lo que
siempre se tiene que estar muy al pendiente, tienes que cuidarlo, mimarlo, moti-
varlo, capacitarlo, estar muy al pendiente de él, palmearlo; hay tantas cosas que
puedes hacer por ellos incluyendo el involucrar a su familia, lo cual influye positi-
vamente en la empresa porque permite generar una cultura de calidad que provoca
que los resultados de la empresa sean exitosos.

Aun cuando los encargados de dirigir cuenten con todos los factores que descri-
ben a los lideres transformacionales sefialados por Gibson et al, (2001), y realicen
toda la serie de acciones de liderazgo propuestas por Hersey et al (1998) para apo-
yar el cambio, NO existe un modo “ideal” de transformar la organizacioén. Es nece-
sario fomentar una cultura de aprendizaje flexible en relacién con el medio externo
y comprometida con la organizacion (Hersey et al, 1998: 528).

Entre las actividades que se realizan para influir en la superacién del personal, la
mejora del producto o de los procesos, comenta:

Todos los dias en la mafiana de 6:30 AM a 7:00 AM, tenemos reuniones con los emplea-
dos de carécter integrativo y de capacitacion, se pretende que para cuando ellos salen al
mercado vayan de alguna forma motivados y capacitados. Ademds de la capacitacién que
otorga la empresa, también se tiene una empresa que programa la capacitacién anual.
Los temas que se incluyen son muy variados el objetivo es que sea un enriquecimiento
integral para el personal de manera permanente.

Los encargados de las reuniones de inicio de jornada laboral son cada uno de
sus jefes de dreas, en el caso de ventas estan los supervisores, en el caso de produc-
cién los gerentes de produccidn, etc. Normalmente en las reuniones diarias se em-
plean la resolucion de problemas a través del método de estudio de caso, el método
de discusion y la capacitacién en el puesto, lo cual permite al empleado desarrollar
de manera eficiente su trabajo.
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Con la capacitacién buscamos cubrir basicamente tres ejes. En la persona nos interesa
mucho su familia, su forma de vivir, sus hijos, donde estudian, presupuesto familiar,
cémo destinan su tiempo libre, etc. Porque sabemos que si le invertimos a ellos como
persona el compromiso hacia nuestra empresa, hacia la calidad o a la sociedad, pues es
mayor. Por otro lado, invertimos para que tengan conciencia por la sociedad, la ciudad
donde vivimos, el cuidado del medio ambiente, etc. Por tltimo, también se les da a co-
nocer la empresa, buscamos que quieran la marca, conozcan el producto, que atiendan
bien al cliente, que sientan que representar una marca como la nuestra es un compro-
miso muy grande, porque aparte de que llevan toda la representatividad de la empresa,
pues llevas un know how (conocimiento extra —un plus) que dificilmente lo tienen otras
personas y cuando lo utilizan para atender a un cliente pricticamente estin asegurando
su porvenir.

Agrega que se ha tenido que involucrar alas familias de los trabajadores, capaci-
tandolas y motivandolas, y se estd conciente que el cambio de cultura no es una
actividad de corto plazo, los trabajadores vienen de toda una vida que han hecho
las cosas asi, porque lo que se busca no sélo es el resultado de momento. Por ejem-
plo, para promover la cultura del ahorro y el valor de la familia, la empresa estimu-
la para que los empleados ahorren una parte de su sueldo, y a fin de afio le otorga
otra cantidad igual a la ahorrada, siempre y cuando la esposa venga a recoger el
dinero. Lo que muestra la importancia que los lideres de Purificadora Ideal le dan
alafamilia como parte importante para reforzar una cultura de calidad que permi-
te que los individuos y la organizacién logren objetivos propios y comunes, lo que
es congruente con lo que sefiala Cantt (2006:102) en relacién a que los cambios
deben orientarse hacia los habitos, las practicas y sobre todo a los valores organiza-
cionales y personales que guian el comportamiento de los individuos para una
convivencia ordenada y benéfica.

Empresa II: Pldsticos Global, S.A. de C.V.
Modernizacidn de Plasticos Global

En entrevista realizada en Pldsticos Global S. A de C. V., al Lic. Diego Pérez co-
menta que a través del tiempo, y en especial los ultimos diez anos, para adaptarse a
las condiciones del entorno y a la demanda creciente de sus clientes la empresa se
ha mantenido en proceso de modernizacion. Este proceso ha sido integral y nece-
sariamente ha involucrado cambios en los individuos, los procesos y la organiza-
cion. En este sentido para satisfacer la demanda de sus clientes la innovacién en
Plasticos Global ha sido dindmica y continua, abarcando todas las modalidades de
innovacién que sefialan Hellriegel ef al (2005: 341-342) innovacién técnica, de los
procesos, administrativa y de convergencia de formas.
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Un cambio importante en los ultimos dos anos, principalmente en el 2008, se
dio en el proceso de produccién (innovacién técnica y de procesos). El sistema
tradicional de inyeccién donde el trabajador estaba a pie de maquina se cambié a
un nuevo sistema denominado celdas de manufactura.

Las tecnologias con las que operaba la empresa eran muy diferentes, era maquinaria
no automatizada o semiautomatizada y actualmente todas las maquinas estin comple-
tamente automatizadas, todas con computadora y el cambio importante es que todas
tienen robot. Cuando se inici6 el proceso de modernizacidn se tenia un promedio de
500 trabajadores, ahora tenemos 800 trabajadores; hace tres anos se estaba trabajando
al 50% de nuestra capacidad instalada, hoy en dia estamos trabajando al 100%, inclusi-
ve no nos damos abasto con las necesidades del mercado nacional y exterior, por ello
nos estdn maquilando algunas empresas de México y se ha llegado a tener la necesidad
de traer productos de nuestras empresas filiales porque el mercado se ha incrementado
tremendamente, no sélo el mercado doméstico sino también el mercado de fuera, nos
compran mucho de Portugal, de Francia; todo Centroamérica nosotros lo surtimos y
ademds al estar trabajando con capacidad total estamos demandando insumos de otros
sectores. Aumentamos mucho en personal pero también aumentamos mucho en ventas
y en produccidn.

En relacién a los insumos argumenta que Plasticos Global identifica nuevas
oportunidades para realizar cambios haciendo mds con menos, es decir, buscan
aprovechar mds las materias primas, ya que el insumo bésico empleado en la pro-
duccién de los articulos son los derivados del petréleo, el cual su unico proveedor
es Pemex y su precio es controlado —no pueden negociar, por lo que se propicia su
optimizacion a través del mejoramiento de los procesos de produccion. Lo ante-
rior es congruente con lo propuesto por Bartlett y Kayser (2005: 18-29) en el mode-
lo de cambio, el cual senala que el cambio incluye aspectos tales como las herra-
mientas, las maquinas, los métodos, los procesos, los programas, el disefio de
trabajos, el flujo de trabajo y el ambiente de trabajo inmediato. Lo que implica cos-
tos altos, porlo que regularmente se hace en forma gradual. Agrega que el procedi-
miento que Plasticos Global sigue para realizar algtin cambio es:

Primero estéd la etapa de convencimiento-sensibilizacién. Empezamos por convencer,
enamorar y sensibilizar a la parte mds alta de la organizacion. Cuando surge en alguna
drea especial algin proyecto o idea, primero lo comentamos con nuestros altos ejecuti-
vos, nos convencemos (de arriba para abajo) y empezamos a permearlo a la organizacién.
Sies en algo donde somos expertos nosotros mismos lo desarrollamos, pero puede haber
dreas donde si encontremos el conocimiento pero no esa finura, entonces recurrimos
a despachos externos, recurrimos a personas que estén mejor entrenadas que nosotros
tanto en nuestro pais como en el extranjero.
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Congruente con Hersey et al (1998) en relacién a las acciones concretas que
debe realizar el lider en una transformacién organizacional, el lider en Plasticos
Global estd comprometido y visible para los miembros de la empresa y los grupos
de interés externos. El a través de una comunicacién clara, entusiasta y con una
vision inspiradora de lo que la organizacién puede ser, comunica el fracaso de la
situacion actual y consigue que participantes claves y quienes ostentan el poder en
la organizacion respalden las decisiones e implantacién del cambio.

Primero, se hacen juntas informativas con personal que se verd involucrado en el cambio,
se les da a conocer acerca de lo que va a pasar; segundo se les proporcionan el entre-
namiento suficiente antes de implementar cualquier cambio; y tercero, cuando ya estin
seguros que todos conocen el proyecto a través de juntas, comunicados, en los tableros,
en un sistema de television de circuito cerrado, y que ademds ya fueron entrenados, ahi
se implementa el cambio, no antes.

La empresa proporciona capacitacion a sus trabajadores antes de hacer algin
cambio y durante la aplicacion del cambio, ya que como dice el Lic. Diego Pérez
Méndez:

No se puede pensar en un cambio, cualquiera que sea, sin antes dar capacitacién. Tam-
bién se tiene que dar capacitacién durante el cambio para consolidar el proyecto porque
una cosa es arrancarlo y otra ver que se den los resultados.

En este punto se observan la segunda y tercera etapa del cambio, es decir, cam-
biar y recongelar, congruente a lo sefialado por Stoner, Freeman y Gilbert Jr. (1996:
457) respecto a la introduccién de modificaciones y consolidacién del cambio. Los
cambios que realiza la empresa investigada se consideran tanto radicales como
progresivos, y con frecuencia se relacionan con lo sefialado por Daft (2006:402):
los procesos, maquinaria y en algunas ocasiones con tareas o funciones especifi-
cas. Agregando el entrevistado:

El crecimiento ha sido sostenido y ha requerido de muchos cambios, no es que hayan sur-
gido de repente, sino que se han consolidado varios proyectos, se ha tenido que trabajar
mucho con la cuestién de conciencia, de actitud, de conducta y con ello trabajar mucho
con las personas.

Conforme a Robbins (1998*:287-288) el agente del cambio, es decir el lider de
Plasticos Global, considera las caracteristicas de recursos humanos para crear un
ambiente de innovacién en la organizacién. Debido a que trabaja con equipos de
alto desemperfio, es decir, cuando un equipo sugiere mejoras se aplican y si real-
mente funcionan, no solamente se da reconocimiento publico sino también en

LA FUNCION DEL LIDER EN EL PROCESO DE MODERNIZACION
Maria del Socorro Borboa Quintero / Gloria Nerty Navarro Castro / Dalia Marfa Cuadras Borboa (pégs. 26-43)



LA FUNCION DEL LIDER EN EL PROCESO DE MODERNIZACION
Maria del Socorro Borboa Quintero / Gloria Nerty Navarro Castro / Dalia Marfa Cuadras Borboa (pégs. 26-43)

cuestion material. Los equipos de alto desempeno llevan a cabo sus tareas, apren-
den a resolver problemas y gozan de satisfactorias relaciones interpersonales (Da-
vis y Newstrom 2001:413).

RESISTENCIA AL CAMBIO EN EL PROCESO DE MODERNIZACION

Ellicenciado Mufioz sefiala que en el proceso de modernizacion de Plasticos Glo-
bal se ha presentado resistencia al cambio, lo cual ha provocado algunos conflictos
con los subordinados, sobretodo con el personal de mayor antigiiedad en la com-
pania que se niegan a aceptarlo, simplemente porque son tocados en su area de
confort, en su forma normal de trabajo. Agrega que lo esencial es saber la manera
de detener esos conflictos, porque no se puede deshacer de gente talentosa, con
experiencia, con conocimientos y que han dado mucho de su vida a la organiza-
cidn, s6lo porque les estd costando adaptarse al cambio, porlo que tratan de resca-
tarlos.

Las estrategias que ocupa Plasticos Global para eliminar la resistencia al cambio de las per-
sonas son: comunicacion, sensibilizacién, mucho acercamiento a la gente, el hacerles ver
el posible beneficio que se va a obtener y hablarles mucho del concepto de paradigmas.

Congruente con lo que sefialan Hersey et al (1998) respecto a que el lider trans-
formacional debe reconocer la resistencia al cambio y ocuparse de ella como una
etapa necesaria del proceso, Plasticos Global cuenta con un curso sobre la resisten-
cia al cambio donde se les habla a las personas de que cualquier cambio tiene que
ver primero con las actitudes y después con los resultados.

Enlaresolucion de conflictos Plasticos Global aplica la negociacion integradora
de preferencia eliminando la negociacién distributiva sefialadas por Robbins
(2004:408), aplicando también el estilo de colaboracién destacado por Hellriegel
y Slocum Jr (2004:232-236), ya que el Licenciado comenta:

El método para la solucion de los conflictos es la negociacién, convencimiento y mucho
involucramiento, hacerlos sentir que esto es un negocio propio, como la teorfa de los mi-
nibusiness donde cada departamento es un minibusiness que cada uno de nosotros tiene
que cuidarlos, porque yo gano tu ganas, yo pierdo tu pierdes, es decir, en la negociacién
que tenemos con el trabajador, con el sindicato, con el proveedor y con muchas personas,
se trata de ver el beneficio comun.

Plésticos Global de acuerdo a Robbins (1998*:182) toma en cuenta el pensamien-
to de la postura de las relaciones humanas donde los conflictos los considera como
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incidencias naturales en todos los grupos y las organizaciones, segin comenta el
licenciado Pérez:

La ventaja de un conflicto es que va a salir algo mejor siempre y la desventaja es que te
puede generar un clima adverso donde tienes que meterle mds tiempo, tienes que volver
a empezar; siempre va a ver una solucién y una nueva luz en cualquier problema. El pro-
blema es en aquellas instituciones donde creen que todo estd bien, que si hay un grito o
un alboroto estd mal, yo pienso que son dreas de oportunidad que debemos atacar, no
verlo como algo negativo, sino al contrario, si algo nos estd generando un conflicto algo
estd mal y vamos a arreglarlo.

Cuando no se consigue resolver las diferencias en las negociaciones directas, los
directivos acuden a un tercero que los ayude a encontrar una solucién.

CULTURA PARA PROMOVER LA PRODUCTIVIDAD ORGANIZACIONAL

Hampton (2003: 106) sefiala que para lograr el maximo rendimiento de los re-
cursos humanos de la organizacion, los responsables de la gestion deben consi-
derar el contexto cultural de la sociedad en la que esta establecida, esto implica
que los lideres responsables de coordinar las acciones de los empleados tengan
un conocimiento profundo de sus valores, creencias y expresiones. Agregando el
entrevistado:

Nosotros como mexicanos tenemos muchos vicios y nuestra cultura latina muchas veces
no nos permite reaccionar tan rapido como debiera ser y ahi es donde hay que trabajar;
hay vicios que traemos desde nuestras casas que no nos permiten hacer las cosas de una
manera diferente y a veces dentro de la cultura tenemos cuestiones de miedos interiores
que no nos dejan realizar los cambios rapido, por ello debemos tener los recursos sufi-
cientes para asegurar que cualquier proyecto triunfe.

El Lic. Pérez sefiala que no se puede pensar en un cambio, cualquiera que sea,
sin antes dar capacitacion, la cual también es necesaria durante el cambio para
consolidar el proyecto. Agrega que:

Para reforzar el cambio es necesario hacer planes de seguimiento y de consolidacidn;
reforzar la filosofia y el concepto de lo que estamos buscando y ver si realmente ese
cambio se estd generando porque muchas veces la gente dice: si estamos en el cambio
y somos del cambio pero los resultados no son los esperados, entonces no hay ningun
cambio.

LA FUNCION DEL LIDER EN EL PROCESO DE MODERNIZACION
Maria del Socorro Borboa Quintero / Gloria Nerty Navarro Castro / Dalia Marfa Cuadras Borboa (pégs. 26-43)



LA FUNCION DEL LIDER EN EL PROCESO DE MODERNIZACION
Maria del Socorro Borboa Quintero / Gloria Nerty Navarro Castro / Dalia Marfa Cuadras Borboa (pégs. 26-43)

Adaptarse a los rapidos cambios ambientales, mejorar la calidad de los produc-
tos y servicios e incrementar la productividad de la empresa hace necesario otorgar
capacitacion que proporcione conocimientos y habilidades a cada empleado de la
empresa de acuerdo con las caracteristicas del puesto de trabajo en el que se des-
empena.

CONCLUSIONES

Ambas empresas tienen como principal caracteristica el mantenerse en constante
proceso de modernizacidn e innovacion para permanecer en el mercado, los cam-
bios se consideran tanto radicales como progresivos. Una razén comun para los
cambios organizacionales mds pequenios en ambas empresas es el deseo de mejo-
rar el desempeno diario de manera continua a fin de permanecer delante de los
competidores. Asimismo, la introduccién de nuevas tecnologias, ampliacién de
mercado, diversificacion de productos, fortalecimiento de infraestructura son al-
gunos de los cambios realizados que se consideran radicales. De acuerdo con Bart-
lett y Kayser (2005s), el primer cambio que se dio en la Purificadora Agua Ideal fue
una “reaccién” a las presiones de la competencia.

En relacién al proceso de cambio, ver figura 1: “Proceso de cambio en empresas
industriales”, loslideres de ambas empresas comentan que la operacion diaria de la
empresa muestra lo que se tiene que cambiar, y el estar cerca de manera constante
brinda la oportunidad de hacer los cambios sobre la marcha. Las acciones realiza-
das por los lideres de ambas empresas corresponden a las senaladas por Bartlett y
Kayser (2005) en su modelo de cambio.

Es decir, la necesidad de cambio puede surgir del deseo de aprovechar oportu-
nidades que presenta el entorno (econémico, politico, social, tecnolégico, compe-
tencia y sector industrial al que pertenece) o puede partir de identificar y analizar
el desequilibrio entre los resultados obtenidos y los deseados. A partir de ello, se
establecen metas formales a corto, mediano y largo plazo lo cual los ha llevado a
consolidar varios proyectos relacionados con cambio de estructura, cultura, tec-
nologia y de las personas. Los empleados tienen un papel importante en la detec-
cion de problemas y son los lideres, responsables de las gerencias de dreas y direc-
cion, quienes deben tener la apertura para captar las necesidades de cambio o
innovacidn, para sensibilizar y comprometer principalmente a los directivos de
primer nivel y posteriormente sensibilizar y apoyar a los empleados para que im-
plementen el cambio. El temor a lo desconocido, la amenaza a su seguridad en el
empleo y la ausencia percibida de beneficio personal son las principales fuentes de
resistencia al cambio del recurso humano en la implementacion del proceso de
modernizacion en las empresas investigadas.

Investigacion en Ciencias Administrativas, nim 4, 01 de octubre de 2012 / 31 de marzo de 2013

39



Investigacion en Ciencias Administrativas, nim 4, 01 de octubre de 2012 / 31 de marzo de 2013

40

Figura1
Proceso de cambio en empresas industriales
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Fuente: elabor6 Borboa a través de investigacion realizada en empresas industria-
les en proceso de modernizacién (2010).

El analisis ha permitido determinar que lo realizado por los lideres para la mo-
dernizacion de ambas empresas es congruente con el modelo de cambio propuesto
por Malott (2006) debido a que contemplan los aspectos de 1) anélisis del sistema:
metacontingencias —entono externo y 2) la ingenieria del cambio —entorno inter-
no: contingencias conductuales. Se observa como a partir del analisis basado en
medicién de costos, ventas, calidad, etc. del sistema global se identifican las areas
de mejoramiento vitales y se definen los proyectos que impulsan la modernizacién
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de la empresa. En relacion a las contingencias conductuales es funcion de la geren-
cia del comportamiento reemplazar contingencias naturales inefectivas por con-
tingencias efectivas que generen la conducta deseada.

Es importante que un liderazgo transformador, permita lograr la participacién
y su compromiso a través de la comunicacidén y capacitacion constante, sensibili-
zarlos sobre la importancia del cambio para la organizacién y para ellos mismos.
Ademds, debe tener la humildad para reconocer las propuestas de cambio de los
trabajadores, otorgarles apoyo y reconocimiento al esfuerzo realizado.

La funcién del lider en ambas empresas, es mantener una relacion estrecha
con sus trabajadores para involucrarlos y convencerlos a participar en los cam-
bios que se realicen en la organizacién, propiciando el concepto de negociacién
ganar-ganar.

Se considera que la sensibilizacién a través de la comunicacién, ademds de la
capacitacion constante han tenido un papel muy importante en el proceso de mo-
dernizacion, porlo que los problemas de resistencia al cambio y conflictos han sido
minimos en ambas empresas, resolviéndose al interior de los equipos de trabajo, lo
cual crea un ambiente de prosperidad, ya que se identifica el problema y se puede
generar algo mejor para todos.

Los lideres deben ser los primeros en entender la importancia y necesidad del
cambio, para que puedan comunicar, sensibilizar, capacitar y comprometer a los
empleados con el mismo. Sin embargo, deben estar concientes de que no todos los
empleados querran participar del cambio, porlo que debe prepararse para rempla-
zar al personal que no se adapte.
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