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INTRODUCCION.

Emprender es estar siempre en actitud de crear, de avanzar, -
de descubrir, de proyectar hacia el futuro, As{ observamos -
como cualquier empresa se enfrenta a dos grandes dilemas prin
cipalmente: wuno es el de obtener la mdxima productividad, en
tendiéndose ésta como la relacifn entre los insumos utiliza--
dos y los productos obtenidos; otro es el Elemento Humano, -~
considerando la relacidn hombre-organizacifén como una de las-
principales deficiencias dentro de una empresa.

Sin embargo, es cada vez mds evidente el fracaso de la admi--
nistraci6n tradicional que frena no solo el alcance de los -
objetivos de la propia organizacién, sino contrifie también el
desenvolvimiento personal, socfal y polftico de sus integran-
tes, por lo cual se requiere desarrollar nuevas técnicas y es
trategias para lograr los objetivos de la organizacidén. Una-
alternativa posible de adoptar para incrementar la productivi
dad, considerando el elemento humano como energfa potencial -
para lograrlo es, precisamente, el denominado “Desarrolle Or-
ganizacional".

Se ha dado el nombre de Desarrollo Organizacional a una disci
plina originada de 1a ciencia de la conducta que trata de per
feccionar las organizaciones por medio de esfuerzos planeados,



sistemiticos y de Jargo alcance, enfocados sobre la cultura
del organismo y sus manifestaciones humanas y sociales. EI1
Desarrollo Organizacional esta enfocado a administrar cola-
borando en l1a cultura de la empresa u organismo. La cultu-
ra organizacional est& formada por la trama ambiental impe-
rante de preceptos y prohibiciones orientados a normar la -
conducta; el medio cultural de toda organizacién es un pode
roso factor determinante de la conducta. Si esta cultura -
mantiene normas de conducta apropiadas para conquistar la -
meta organizacional, el resultado serd probablemente una or
ganizacién eficiente; si por el contrario apoya normas de -
conducta que dificultan 1a conquista de las metas, serd pro
bable que resulte una organizaci6n deficiente.

lLas caracteristicas culturales de la organizacién pueden -
ademis ayudar a enriquecer los valores humanos o a frustrar
los. Entendiéndose por valores humanos aquellas metas y es
fuerzos del hombre, vinculados con 1o que se desea obtener-
de 1a organizacién al participar como miembro integrante de
ella.

E1 Desarrollo Organizacional con su enfoque integral, es -
producto de la administraci6n moderna, plantea y realiza --
las tareas, la tecnologfa y las investigaciones encauzadas-
al perfeccionamiento de los sistemas en su totalidad, ha---
ciendo valer simultdneamente los méritos individuales,

En este trabajo se presenta primeramente un panorama gene--
ral de 10 que vendrfa a ser los antecedentes del Desarrollo
Organizacional entre los cuales se encuentran las Teorfas -
Gerenciales, asf como 1a importancia que representan los -
cambios en cualquier organizacidn para su desarrollo,

En un segundo capitulo se pretende dar a conocer que &s y -



cuiles son los objetivos del Desarrollo Organizacional como -
técnica administrativa, sus caracterfsticas, elementos y con-
diciones para su éxito o su fracaso.

E1 tercer capftulo comprende el Proceso General para implan--
tar el Desarrollo Organizacional, analizando cada una de las-
etapas que lo integran.

El cuarto y Gltimo capftulo presenta varios tépicos que com~-
plementan a la técnica del Desarrollo Organizacional, hacien-
do especial énfasis en los recursos humanos como fuentes de -
energfa para lograr el éxito en dicha técnica.

Cabe hacer mencién que por ser el Desarrollo Organizacional -
una técnica de reciente creacifn, aplicada en contados orga--
nismos, quizd porque todavia no se llega el grado de profundi
dad necesario para su aplicabilidad en todo tipo de empresas-
no fue posible realizar la investigacidn de campo, complemen-
to indispensable para un Seminario de Investigacién; sin em--
bargo, mi intencidn a elaborar este trabajo ha sido el de que
mis compaferos o aquellas personas interesadas en nuevas téc-
nicas de administracién, tengan conocimiento de que existen y
existirdn nuevos enfoques de administracién que den importan-
cia relevante al elemento humano para lograr los objetivos de
una organizacidén por ser imprescindible en la vida de &sta, =~
que no se puede disponer de €1 como si se tratase de un recur
so materfal, sin tomar en cuenta sus inquietudes sus metas u-
objetivos. E1 ser humano como tal hay que tratarlo y en la -
medida que podemos entenderlo, lograremos también una armonfa
entre los objetivos individuales con los objetivos de 1a orga
nizacién y por ende una mayor productividad.
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ANTECEDE‘NTES

EY Desarrollo Organizacional tiene varias rafces histéricas,
una de éstas se encuentra en el campo de la dindmica de gru-
po de Kurt Lewin en 1940, asf como Chapple que desarrolld -
las técnicas para estudiar procesos de grupo. Por otra par-
te, en el desarrollo de métodos de entrenamiento en la dind-
mica de grupo de Bradford, Edgar H. Shein y Warren C. Bennis
en 1965, basdndose en los conceptos de accién e investiga---
cién, creados por Kentlewin.

Los estudios de las relaciones de grupo y los procesos inter
personales en las organizaciones industriales, fueron origi-
nados por Roeth Lisbenger y Dickson y llevados adelante por-
Arensberg Homans y otros que estudiaron la organizacidén in--
formal en la industria orientada hacia los gerentes en obras
tales como la de Merville Dalton. Estos estudios mostraron-
que la forma como realmente se relacionan las personas se pa
rece sélao parcialmente al modo en que deben comportarse; se-
giin la estructura organizacional formal, é&stos constituyeron
las rafces para que en 1950 surgiera con Douglas McGregor lo
que se 1lam6, Consultorfa de Procesos, la cual trata una cla
se especial de consulta organizacional que es el papel prin-
cipal que desempefia el Desarrollo Organizacional en las em-~
presas.



Posteriormente, Peter Drucker nos dd a conocer el Desarrollo
Organizacional en 1968, el cual nos hace reflexionar sobre -
el tiempo que rdpidamente pasa sin percatarnos de é1, motivo
por el cual creemos vivir un mundo 1leno de modernas activi-
dades que consideramos al dfa, cuando que reaimente ya no -
tiene sentida.

Actualmente, se estd extendiendo la aplicaci6én del Desarrvo--
110 Organizacional, sin embargo, dado que los valores organi
zacionales se encuentran todavia en vfas de humanizacién, -
que la aplicacién del Desarrollo Organizacional no se ha 1le
vado en muchas organizaciones, considerando nuestra psicolo-
gfa en el actual estado de nuestros valores organizacionales
que no se pueden cambiar de improviso, el Desarrollo Organi-
zacional ofrece muchos instrumentos que de ser aplicados be-
neficiarfan notablemente la efectividad y el desarrollo, no-
sdlo de las empresas e industrias sino de todo tipo de orga~-
nizacidn existente en nuestro pafs que estén formalmente es-
tructuradas.

TEORIAS GERENCIALES.

Dentro de las escuelas de las Teorfas Gerenciales encontra--
mos a:

ADMINISTRACION CIENTIFICA.- (Frederick Taylor, Henry Fayol,
Sres. Gilbreth, Gatt). Taylor querfa crear una organiza---
cién racional, su atencifn se enfocaba hacia los trabajado--
res en sus puestos, &1 propuso "sistematizar" las operaciones
de planta. Al describir el tipo de organizacién que esperaba



obtener, Taylor enfatizaba algunas de las caracterfsticas -
de la organizacidn formal del trabajo:

1) Eficiencia

2) Estandarizacibn de la ejecucidn del trabajo y la unifor
midad del comportamiento que implica la estandarizacidn

3} Disciplina y autoridad jer@rquica

En conclusién, podemos decir que su interés principal estri
ba en dos aspectos del programa de la administracitn cientf
fica:

a) VUsar las energfas de los trabajadores en forma eficien-
te; ¥y
b) Motivar a los trabajadores para producir ripidamente.

Fayol aporta a la administracifn sus catorce principtios:

1) Divisién del Trabajo

2} Autoridad-Responsabilidad

3) Disciplina

4) Unidad de Mando -
5) Unidad de Direccién

6) Subordinacidn del Interé&s Individual al Interé&s de Grupo
7) Remuneracién del Personal

8) Centralizacién

9) Jerarqufa

10} Orden

11) Equidad

12) Estabilidad Personal

13) Iniciativa

14) Espfritu de Grupo



ESCUELA DE LAS RELACIONES HUMANAS.- {(Elton Mayo) Mayo reali
za estudios sobre los grupos informales, de lo que conclu--

ye:

1)

2)

3)

E1 grupo informal tiene a menudo mis influencia sobre -
1a productividad que la crganizacibén oficial o formal.
Estos grupos informales pueden entrar en franca oposi--
ci6én con la misma organizacién formal.

Cuando 1a Administraci6n logra interesar o atraer algu-
nos grupos informales, ayudan incluso a cumplir con sus
objetivos.

ESCUELA ESTRUCTURALISTA.~ (Mayntz, Etzioni, Dahrendorf) cla
sific6 a la organizacién de 1a siguiente manera:

1)

2}
3)
4)

Estructuras de autoridad y tipologfa de las organizacio
nes.

Estructura de ia comunicacifn.

Difuncionamientos estructurales y conflictos.
Formulacifn y burocratizacidn.

Etzioni distingue cuatro tipos de organizacifn:

1)
2)
3)
4)

En la tipologfa del comportamiento humano distingue tres ti

Las altamente coactivas
Las utilitarias

Las normativas

Las mixtas.

pos de miembros en las organizaciones y son:

1)
2)
3)

Alienador
Calculador : v
Moral



ESCUELA NEOHUMANO-RELACIONISTA.- (Douglas Mc, Gregor). Se -~
basa principalmente en el desarrollo de las técnicas y pro-
cedimientos para el control de las relaciones humanas den--
tro de la organizacién productiva; tiene como objetivo prin
cipal el andlisis de las relaciones humanas dentro de la or
ganizacién y la blsqueda de mayor estabilidad y armonfa.

Se establece una concesién frente a las exigencias de los -
trabajadores y empleados a participar realmente dentro de -
Ta fijaci6on de objetivos, 1a toma de decisiones en la orga-
nizacién productiva; concesién desde luego limitada, pero -
que logra con esto darles la sensacidn de estar participan-
do realmente en la vida y las decisiones de su organizacidn
y con esto hacerlos responsables del buen funcionamiento de
1a misma. De esta corriente surgen los términos "Adminis--
tracidn por Objetivos" y "Administracidn Participativa®.

Douglas Mc. Gregor establece sus teorfas "X y "Y", en las-
cuales trata acerca de las implicaciones que tienen varias-
suposiciones sobre la naturaleza de la gente, en diversas -
estrategias gerenciales.



INDUCCION AL CAMBIO

E1 hombre siempre ha tenido que hacer frente al cambio en -
alguna forma, pero el aspectoc inquietante de éste, en la ac
tualidad, es que estd ocurriendo tan rdpidamente, que tanto
las personas como las empresas se sienten intranquilas con-
ello. E1 cambio es lo m8s sobresaliente de hoy en dfa y no
estamos enfrentdndonos adecuadamente a 61,

Pero, 2qué es el cambio?, bisicamente una modificacibn de
papeles asignados y aceptados por los individuos, una modi

ficaci6n de las instituciones e inclusive una sustitucién
de los valores que é&stas buscan realizar, poniendo otros -
en su lugar, es también una sustitucidn de metas que justi-
fican el esfuerzo, por considerarse especialmente valioso.

Sin embargo, a pesar de que el cambio es inevitable uno de-
ios problemas actuales mas escurridizos y recalcitrantes -
con que se enfrentan los ejecutivos en las organizaciones -
es la resistencia de los empleados al cambio.

Para entender el por qué de la resistencia al cambio consi-

deramos que €ste tiene un aspecto tecnolfgico y un aspecto-
social. E1 aspecto tecnoldgico consiste en la introduccién
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de un cambio que se puede medir en la rutina fisica del tra-
bajo. El aspecto social del cambio se refiere a la forma en
que aquellos que serdn afectados por el cambio piensan que -
éste modificard sus presentes relaciones dentro de la organi
zaciébn.

A través de investigaciones realizadas se¢ manifiesta la im-~
portancia de comprender realmente, en profundidad y en deta-
‘1le, las costumbres de comportamiento social que ser&n mante
nidas o amenazadas por el cambio o por la forma en que se in
troduzca.

Sin embargo, la importancia de un cambio cuando no existe 1la
resistencia de &ste para que sea aceptado, es de analizar -
cuidadosamente cual es el problema real, sea de tipo tecnolg
gico o social a fin de aplicar alguna medida y, si el cambio
representa importancia relevante, tratar de que este cambio-
sea aceptado, aGn a costa de algunas alteraciones en las cos
tumbres sociales en el desempeiio del trabajo.

E1 cambio caracteriza nuestras vidas y para controlarloc y -
elegirlo tenemos que planearlo. El cambio planeado se ha de
finido como un esfuerzo consciente, deliberado y de colabora
ci6n para mejorar las operaciones de un sistema, ya sea éste
un sistema personal, social o cultural, mediante el empleo -
del conocimiento cientffico. Deben crearse mecanismos apro-
piados para realizar los cambios planeados, llevarse una --
orientacién positiva del ambiente, tanto interno como exter-
no del sistema para aumentar su efectividad.
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AMBIENTE cXTERNO

Una preocupacidén universal de los Gerentes de Em-
presas es desarrollar y adaptar sus organizacio--
nes para afrontar mejor el ambiente en el que ope
ran. Una organizacidén negativa estd destinada a-
sucumbir; una organizacidn que sabe adaptarse se-
guird viviendo y probablemente experimente un cre
cimiento; una organizacién creativa, prosperard -
y hasta contribuird a los cambios que se produz--
can en el medio ambiente exterior.

LAS INTERACCIONES DE LA ORGANIZACION Y SU AMBIENTE, CONSIDE
RADA A TRAVES DE LA PERSPECTIVA DE LA ECOLOGIA. Los orga--
nismos y sus medios que estdn en relacién de interdependen-
cia, constituyen un sistema ecolfgicec o ecosistema. La eco
logfa nos dice que las relaciones entre organismos y sus -
respectivos ambientes estin en delicado equilibrio y que -
las consecuencias en su perturbacién en cuaiquiera de sus -
partes pueden ser de largo alcance. Pues bien, lo mismo -
ocurre en el mundo fisico de los negocios. Por ejemplo:

E1 automfvil que se mueve con gasolina es de importancia -
escencial en un vasto ecosistema, integrado por las fabri--
cas de hule, cristal, y acero, por las refinerfas petrole--
ras, las gasolinerfas, las carreteras, la economfa de Mé&xi-
co, y los ingresos de millones de seres humanos.

Al modificarse el medio ambiente se hace necesario que tos-
organismos que se interaccionen con &1, se adapten creativa
mente al cambio o reaccionen a €. Ocurre con mucha fre---
cuencia que estos organismos son rigidos en su funcionamien
to, es decir, han asimilado un conjunto de patrones normati
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vos, realizaron una adaptacién auténtica y eficiente al me-~
dio ambiente constitufdo, pero cada vez, va resultando me-~
nos apropiado a medida que el medio se altera y poco a poco
van sucumbiendo.

Para valorar este peligro, es fundamental calcular el cardc
ter y calibrar el ritmo del progreso futuro de la tendencia
o fenbmeno que se espera, reaccionando con ello de diversas
maneras. Podrfa no hacerse nada si se est§ convencido de -
que el peligro es una falsa alarma o va a continuar. Po---
dria decfdirse observar con cuidado el medio ambiente, aun-
que sin reaccionar todavfa en consecuencia. Podrfa tratar-
se de mejorar sus productos o disminuir sus costos para in-
crementar su fuerza en el mercado, o bien, tratar de luchar
formar o contrarrestar el fenfmeno por medio de una accidn-
legal o de relaciones piblicas. Podrfa diversificar sus -
productos y mercados para reducir su dependencia de la 1f«-
nea del negocio y finalmente, puede decidir que la amenaza-
es en realidad, una oportunidad velada y optar por partici-
par en la nueva tendencia.

Podemos dividir al macro ambiente en cuatro elementos prin-
cipales:

1) MEDIO ECONOMICO: Se caracteriza por el ambiente en los
ingresos y bienes personales, asf como en los cambios -
importantes que se produzcan en el comercio al por ma--
yor y al por menor, y en los canales de distribucién ff
sica.

2) MEDIO TECNOLOGICO: Se caracteriza por una rapidez sin-
precedentes en los cambios té&cnicos, por la subida ex--
traordinaria de los presupuestos para investigacidn y -
desarrollo, por Tas investigaciones cientfficas y en -~
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3)

4)

equipo, por T1a diferencia de actitud por parte de las -
compaififas individuales respecto a si deben ponerse a la

‘cabeza de la innovaci6n tecnolégica o limitarse a se---

guirla.

MEDIO LEGAL: Estd integrado por un gran nimero de le--
yes y normas p@Gblicas que tratan de desvirtuar o elimi-
nar las actividades monopolfsticas y dolosas, que perju
dican, tanto a los negocios como a los intereses del -
consumidor, las leyes mds recientes tienden concretamen
te a aumentar la proteccién a los consumidores.

MEDIO CULTURAL: Abarca la manera en que hacemos, vemos
usamos, y juzgamos las cosas, todo lo cual varfa de una
sociedad a otra. Estos cambios que se dan en forma rd-
pida en las sociedades modernas ejercen influencia de-
largo alcance sobre los productos y servicios de una em
presa.

Es por todo lo anterior que, el impacto del mundo exterior -
sobre las empresas es demasiado importante, por lo que re---
quiere de personas idéneas, con conocimientos que puedan eva
luar ta importancia de estas presiones externas y desarro---
1lar una estrategia para satisfacer las condiciones cambian-
tes del mundo.

AMBIENTE EMPRESARIAL .

"La empresa es una victima del cambio, las fuerzas
externas 1o exigen; mientras que las fuerzas in--
ternas hacen presifn para que se efectie".
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Sin embargo, no todas las organizaciones reaccionan en igual
forma, existen organizaciones que responden positivamente al
cambio, mientras que otras prefieren el status quo. Esto -~
ocaciona que las empresas se encuentren en constante tensifn
1legando a un punto en que las fricciones y disputas inGti--
les consumen energfas que debieran destinarse a fines produc
tivos.

A continuacidén se enumeran algunos de los cambios que estdn-

ocurriendo actualmente y que debe considerar una Empresa:

1) RELACIONES DE LINEA Y STAFF: Nuevos negocios, mercados-
y requerimientos organizacionales, el desarrollo de la-
automatizacidn y la falta de simplicidad en los siste--
mas de informacién han dado como resultado cambios im--
portantes en el equilibrio del personal requerido como-
"Staff" y de Lfnea. Parece evidente que en un futuro -
previsibie, las funciones de "Staff" excederdn en niime-
ro, a las funciones operativas de 1{nea.

2) LA CAMBIANTE NATURALEZA DEL TRABAJO: La incrementada o
avanzada tecnologfa significa que las méquinas no sola-
mente fabrican productos que el hombre fabricaba, sino-
que tomaba decisiones que éste solfa tomar. E1 trabajo
de la gerencia viene a ser el de saber que tipo de deci
sjones deben ser tomadas por el hombre, y cuales por -
Tas méquinas. Esto produce una completa nueva serie de
demandas por parte del gerente.

3) LA VIDA DE LOS PRODUCTOS CADA VEZ MAS CORTA: La locali
zacidn de las instalaciones con relacién a los mercados
y al tamafio y flexibilidad de las plantas estédn llegan-
do a ser elecciones cada vez més complejas. 'E] gusto -
del piblico y la necesidad de hacer frente a una fuerte
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competencia, demanda un contfnuo replanteamiento de la-
produccibn y de las instalaciones de distribucién.

4) MULTIPLE AFILIACION. (FUSION): Nuevos negocios, nuevos
productos y tecnologfas, requieren modernas y diferen--
tes estructuras, asf como formas para lograr sus objeti
vos.

Es por tanto, de gran importancia que una organizacién se en
cuentre actualizada en la medida de sus posibilidades, si no
qufere ser desplazada por otras que desean colocarse en los-
primeros niveles de la competencia.

VALORES DEL HKOMBRE

E1 estudic de los valores del hombre estf intimamente rela--
cionado con el desarrollo en la organizaci6n. E1 hombre, -
quiz8 ahora més que nunca estd introduciéndose a la vida so-
cial, estd dejando de ser un objeto utilizable y cada dfa ha
ce valer mds sus derechos, su complejidad y su importancia.

Los factores en que se apoya el surgimiento del hombre son -
complejos y guardan relaciones recfprocas, contienen niveles
superiores de realizacidn educativa, una disponibilidad cre-
ciente de elementos de la tecnologfa que liberan al hombre -
de la carga de trabajo ffsico y rutinario y lo hacen depen--
der m&s de la sociedad porque reciente un ritmo m&s acelera-
do en su medio ambiente.

Para realizar el andlisis de los valores del hombre actual,-

debemos suprimir algunos de los supuestos a los gque hace men
cién Douglas Mc Gregor en su teorfa "X". Dado que en el fondo
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Los gerentes deben tratar de que el trabajo se realice
por medio de influencia (comportamiento adecuado) en -
vez de hacerlo por la fuerza, por el otorgamiento o re
tencién de recompensas financieras.
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I

EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL



En la actualidad, la mayorfa de las Empresas buscan aumen-
tar su productividad cada dfa m&s para poder lograr sobre-
vivir en el mundo empresarial. Los contfnuos cambios sus~
citados hoy en dfa exigen nuevas estratégias de largo al--
cance, tendientes a desarrollar los climas organizaciona--
les ,modos de trabajo, relaciones interpersonales, sistemas
de comunicacién y de informaci6n, congruentes en los reque
rimientos previsibles e imprevisibles para Ta evolucién de
una empresa. Los gerentes buscan 1a forma de desarrollar-
una organizacién que permita, tanto incremetar la colabora
cién entre los miembros organizacionales como su participa
cién en la toma de decisiones y, que al mismo tiempo se -
sientan en libertad y autonomfa para desempefar sus funcio

nes.

Por tanto, podemos decir que a partir de estas necesidades
se haﬁ creado los esfuerzos sistemiticos de un cambio pla-
nificado y, este cambio es lo que 1lamamos DESARROLLO ORGA
NIZACIONAL.
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DEFINICION

Podemos definir al Desarrolio Organizacional como:

"Un esfuerzo a largo plazo, tendiente a perfeccionar los proce
s0os de resolucidn de problemas y de renovacifn de una empresa,
aplicando una administracién mds eficiente y de mayor colabora
cién, basada en la forma de pensar del organismoc (haciéndose -
especial énfasis en la cultura de grupos especfficos de traba-
Jo contando con la ayuda de un agente del cambio ¢ "cataliza -
dor") y mediante el empleo de la teorfa y la tecnologfa de las
ciencias aplicadas de la conducta®.

Al hablar de resolucidén de problemas se refiere a la forma en
gque un organismo procede para diagnosticar y tomar decisiones
acerca de las oportunidades favorables ofrecidas por su medio
ambiente, y de los obstdculos que est8 obligado a vencer.

El concepto de 10 que significa mejorar los procedimientos pa-

ra resolver problemas guarda relacifn con el pronfstico de per
feccionar los procedimientos de renovacidn.
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Lippitt define la renovacién organizacional como:

"E1 proceso de iniciar, crear y enfrentarse a los cambios nece
<arios de manera que a los organismos les sea posible capaci--
tarse para poder vivir 6 seguir con vida; adaptarse a nuevas -
circunstancias; resolver problemas y aprender de las propias -
experiencias".

Argyris hace hincapié en la renovacién y vivificacién de las -

organizaciones en la descripcién que hace del desarrollo orga-

nizacional:

"En el meollo del desarrollo organizacional se halla el inte--

rés por vivificar, imprimir energfas, actualizar, activar y re

novar las organizaciones empleando recursos técnicos y humanos"

En la definicidén, el t&rmino cultura se refiere a las normas -
prevalecientes en actuaciones, actuaciones recfprocas, reglas,
sentimientos, creencias, actitudes, principios y productos. -
Al mencionar "productos", se incluye 1a tecnologfa, aunque los
cambios que se operan en &sta tienden a ser secundarios en las
gestiones de desarrollo organizacional, sufriendo la influen--
cia de éstos.

Por administracidén en colaboracidn del medio ambiente cultural
se refiere, a una especie de administracifn compartida, por -
oposicién a la de tipo jer&rquico impuesto. Quién hace, qué -
hace, y para quién lo que hace es un problema por resolver en-
el desarrolio organizacional; insistiendo en que Ta administra
cidn de la cultura de los grupos ha de ser necesariamente "pro
piedad” en el mismo grado, tanto de los subalternos como de -
los dirigentes.
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El concepto del empleo del agente del cambio o catalizador, -
que es una de las caracterfsticas distintivas del Desarrollo
Organizacional ha tenido un propésito en la definicidn. Se -~
considera necesario la intervencién de los servicios de terce
ras personas que no se hallen en el ambiente cuitural, Esto -
no significa que ese tercero no pueda ser miembro de la orga-
nizacién, sino que ha de ser externo, por lo menos en cuanto
a la subentidad en que se estdn realizando los trabajos de -
desarrollo organizacional, ésto por 1o menos en las primeras
etapas; porque una persona de fuera tiene mis autoridad 6 -
ejerce mayor influencia que una de adentro; la capacidad del
agente externo del cambio para "ver" los problemas en una for
ma m&s clara que los posibles agentes internos, que pueden es
tar acostumbrados a eludirlos 6 pasarlos por alto.
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OBJETIVOS

Los objetivos de los Programas de Desarrollo de Organizaciones
varfan de acuerdo a los problemas gue se enfrentan cada una -
de Jas entidades. No obstante, se mencionan algunes que se -~
pueden considerar los m&s comunes y, éstos son los siguientes:

1)

2)

Desarrollar un sistema viable y capaz de autorrenovarse
que se pueda organizar de varias maneras, dependiendo -
de las tareas. Esto significa buscar 1a forma, de orga-
nizacidn 6 esfuerzos sistemdticos en que 1a naturaleza

de las funciones tenga un Tugar primordial. Existe un -
concepto que dice "La funcidn determina la forma", en -
vez de que Tas tareas deban encajar en las estructuras

existentes.

Hacer 6ptima la efectividad, tanto del sistema estable-
cido (estructura organizacional), como de los sistemas
temporales, (proyectos, programas, etc.) por medio de -
la creacidén de procedimientos 6 mecanismos que permitan
analizar las funciones y distribucidn de cada sistema.
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3)

4)

5)

6)

7)

Desarrollar un medio de colaboracién y poca competencia
entre unidades interdependientes. Sucede en muchas oca-
siones que la energfa funcional gastada en competencia
inapropiada frena el avance que pudiera tener una orga-
nizacidén aprovechando al mdximo esa energfa.

Crear condiciones en donde se haga aflorar el conflicto
para conocerlo, analizarlo y darle as{ una solucién ade
cuada. Se gasta mayor energfa tratando de evitar 6 elu-
dir los conflictos que son inevitables en cualquier or-
ganizacidén.

Situar 1a toma de decisiones sobre 1a base de las fuen-
tes de informacidn y no de las funciones organizaciona-
les. No s61o significa que las decisiones deban movili-
zarse hacia abajo en la organizacidén sino determinar --
cual es la mejor fuente de informacién para trabajar so
bre un problema en particular y situar ahf la toma de -
decisiones.

Acrecentar el grado de confianza y de apoyoc entre los -
miembros del organismo; entre mejor sea el medio que -
rodea a éstos, habrd mayor disponibilidad de desempeiar
con eficlencia sus funciones, asf come elevar el nivel
del entusiasmo personal y el de bienestar en ja empresa
u organismo.

Crear un medio ambiente en que la autoridad conferida a

los puestos se agregue a la autoridad basada en conoci-
mientos y aptitudes.
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8)

Elevar el nivel de responsabilidades de personas y de -
grupos en la formulacién e implantacidn de planes.

Entre mayor parficipacidn exista del personal que inte
gra la organizacidn en los planes de trabajo serd ma--
yor su interés en colaborar y alcanzar los objetivos -

fijados.
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CARACTERISTICAS

El

Desarrollo Organizacional puede caracterizarse de diferen-

tes maneras:

1)

El1 Desarrollo Organizacfonal es un proceso en marcha -
medjante acciones recfiprocas.

Se denomina proceso, al caudal de eventos identifica--
bles y relacionados entre s, que en el curso del tiem
po se encauzan hacia una meta 6 finalidad.

La razén escencial para llamar "procesc" al Desarrollo
Organizacional, estd en el propdsito de caracterizarlo
como algo dinfmico, que se mueve y se modifica; la es-
tructura de la organizacidén cambia para que m&s tarde-
otros cambios desplacen al anterior, se resuelven pro-
blemas y se plantean otros nuevos.

La fndole de proceso en marcha de Desarrollo Organiza-

cional implica que no debe considerdrsele como solu---
cién definitiva de los problemas de organizacidn, sino
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2)

como un "encauzamiento" hacia una mayor eficiencia.

E1l Desarrollo Organizacional es una estrategia normati

va,y reeducativa para lograr cambios.

E1 Desarrollo Organizacional requiere hacer cambios, --
y descansa en una estrategia particular de los mismos -
con consecuencias. Chin 'y Benne describen tres tipos de
estrategias para efectuar cambios. Primeramente definen
las estrategias Empfirico-Racionales, basadas en el su--
puesto de que los hombres son seres racionales; han de
acatar sus intereses racionales propios y han de cambiar
cuando 1léguen a comprender que el cambio les ser& bené-
fico. E1 segundo grupo de estrategias es el de las Norma
tivas y Reeducativas, basadas en el supuesto de que las
normas sientan la base de la conducta, y los cambios =
1leguen a través de un proceso reeducativo, en el cudl
se descartan las viejas reglas y se sustituyen por otras
nuevas. El1 tercer conjunto de estrategjias es el de las -
Coactivas, basadas en el supuesto de que el cambio se -
hace para que quienes posean menos poder autoritario y -

acaten los deseos de quienes lo tienen en mayor grado.
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3)

E1 Desarrollo Organizacional se basa primorcialmente en
l1a Normativa/Reeducativa, y en segundo lugar en la Racig
nal/Empirica.

Bennis hace hincapié en 12 fndole educativa de Desarro-
1lo Organizacional:

"E1 Desarrollo Organizacional es una respuesta a los cam
bios, una estrategia educativa compleja, destinada a mo-
di ficar las creencias, las actitudes, los »>rincipios y -
ta estructura de los organismos, de manera que puedan -
adaptarse mejor a una nueva tecnologfa, a los nuevos mer
cados y a las pruebas por vencer, asf como al ritmo ver-
tiginoso de! cambio mismo".

El Desarrollo Organizacional analiza las organizaciones
aplicando un enfoque de sistemas.

En el enfoque de sistemas se examinan los fendmenos y -
tos factores dindmicos, haciendo hincanié en lo que res-
pecta a sus relaciones, sus vinculaciones, su interdepen
dencia y su accién recfproca. Esta es una perspectiva
que se consfidera valiosa parit entender la vida de las or
ganizaciones.

E1 hecho de considerar a las orgarizaciones en funcién -
de la teorfa de sistemas lleva a formular algunas genera
tidades a cerca del Desarrollo Organizacional.

En primer lugar, existen subsistemas organizacionales en

situacidén aitamente interdependiente, pueden ocurrir cam
bios en todo el sistema si se hacen canbios en cualquie-
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ra de éstos subsistemas, Por tanto, es preciso que las
intervenciones de Desarrollo Organizacional se basen en
diagn6sticos de las repercuciones sobre la totalidad -
del sistema.

En segundo lugar, el vehfculo inicfal para los trabajos
de Desarrollo QOrganizacional (para mejorar cualquiera -
de los subsistemas del organismo), tiende a ser una in-
tervencidn en los sistemas humano/sociales y estructura
les, es decir, se exploran los sentimientos y las acti-
tudes de los miembros del organismo en relacién con los
problemas que observan en la organizacién, alteréndose
en el proceso las comunicaciones e incluso la autoridad
y el control en el subsistema.

Tercera generalizacidn, existe un impacto inmediato y -
de relacidn recfproca entre el subsistema humano/social
y el estructural; es decir, suponiendo que se presenta
un cambio de jefe, este cambio afectarf la actitud de -
sus subalternos, en tanto no se adapten al estilo de ~
direccién que adopta el nuevo jefe o éste a la forma en
que estdn acostumbrados sus subordinados.

Cuarta y (ltima generacidn, en tanto el vehfculo inicial
para los trabajos de Desarrollo Organizacional tiende a
ser una intervencién en los sistemas humano /social y

estructural, es probable que se provoque una confronta-
cidn ya sea directa 6 indirecta de los sistemas conexos
externos, las metas, las tareas y la tecnologfa ademis

de los propios subsistemas humano/social y estructural.
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4)

E1 desarrollo Organizacional es un enfoque de sistemas,
basado en datos hacia cambios fruto de planes.

)

En el proceso de Desarrollo Organizacional, se hace ma-
yor énfasis en el valor de los datos quizé con mis fuer
za que en la mayorfa de los programas de cambio. Una -
consecuencia de ésto es que los miembros del organismo
aprenden a recopilar datos,a trabajar con ellos y a uti
1izarlos para resolver los problemas del organismo. Se
prefieren los datos a cerca de los procedimientos huma-
nos y sociales de la organizacidn a los datos té&cnicos,
financieros de informacién de mercados u otros por el -
e§t11o.

En los programas de Desarrollo Organizacional por regla
general "pertenecen" a las personas que los engendran y
son ellas quienes los usan. Esto significa que, por -
ejemplo, las encuestas de actitudes no se realizan sélo
para que la gerencia general pueda estudiar los resulta
dos; se realizan para que gquienes contribuyen a ellas,

en todos los niveles tengan un programa exacto de las -
sftuaciones a las que se enfrentan y puedan formular -
después planes de programacién de trabajos que capitali
cen las cualidades positivas y descarten 1las negativas.

Los datos contradictorios o discrepantes sefialan el cam
bio para hallar diferencias en puntos de vista, en moti
vaciones, actitudes, etc. los cudles una vez que son -~
jdentificados pueden 1levar a soluciones que mejoren la
eficiencia de la organizacidn.
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5)

6)

Una de las metas del Desarrollo Organizacional consis-
te en crear el medio ambiente de la entidad, en que --
los datos que se obtengan se utilicen para la solucién
de problemas a necesidades del organismo y de SuUS w===
miembros.

E1 Desarrollo Organizacional se basa en la experiencia.

Las intervenciones de Desarrollo Organizacional se con
centran en el comportamiento real de individuos y gru-
pos, procurando resolver problemas reales y formular -
generalijzaciones acerca de la dindmica de las organiza
ciones, por induccidén basada en la experiencia.

El aprendizaje basado en la experiencia exige no sola-
mente someterse a ella, sino reflexionar lo que ha si-
do tal experiencia. Los miembros del organismo experi-
mentan algo a causa de su actuacién, reflexionan acer-
ca de 1o que experimentaron para extraer un aprendiza-
Jje y sacar sus conclusiones al respecto.

E1 Desarrollo Organizacional hace hincapié en la deter
minacién de objetivos y 1a formulacidén de planes.

E1 proceso del Desarrollo Organizacional tiene por ob-
Jetivos, concretamente los de mejorar de diversas mane
ras, el funcionamiento de la organizacidén. Una de ellas
es, la de marcar la importancia de los objetivos y de

los planes, y la de estructurar los trabajos de apren-
dizaje destinados a perfeccionar la determinacién de -
objetivos y de aptitudes para formular planes.
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La importancia que reviste esto en los programas de Desa
rrollo Organizacional, tanto en el nivel individual como
en el del organismo, representa una reaccidén a los cam--
bios en la ideologfa de los organismos durante la (Gltima
década. Se acostumbraba que la determinacién de objetivos
y la formulacién de planes era funcién dnicamente de los
niveles jer8rquicos m&s altos de la organizacién, mien--
tras que las funciones de los niveles inferiores eranlas
de ejecutar los planes y coadyuvar al logro de los obje-
tivos. Actualmente se considera que los mayores avances
obtenidos en Tas organizaciones son resultados de un me-
jor aprovechamiento de los recursos, tanto humanos como
técnicos y de la participaciédn de los elementos integran
tes del grupo u organismo en la elaboracién de planes.

Las intervenciones para determinar objetivos y formular
planes se concentran en las siguientes aptitudes y habi
lidades:

1) Aprender a determinar metas y objetivos

2) Aprender a convertir las metas en actuaciones y
proceso para conguistarlas.

3) Aprender a hacer planes y tomar decisiones para
facilitar la congquista de las metas.

Koontz y O'dornnell describen las funciones de planeacidn
como sigue:

“Los planes implican elegir objetivos y programas depar
tamentales, as{ como las formas de realizarlos. De esta
manera, los planes ofrecen un enfoque racional hacia ob
Jjetivos preseleccionados. Formular planes es decidir --
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7)

anticipadamente qué debe hacerse, c6mo hacerlo y cudndo,
asf como quién lo hard... 1Lla planeacién es un proceso-
intelectual, una determinacién consciente de formas de-
actuar; es rebasar las decisiones en propfésitos, hechos
y los c8lculos estimativos ponderados.”

Kast y Rosenzweig hacen una vinculacién de planes y me-
tas y los describen como:

"Bidsicamente, las metas son planes que se manifiestan -
como resultados por alcanzar. En este amplio sentido, -
las metas contienen objetivos, prop6sitos, misiones, fe
chas finales, est&ndares, zonas por abarcar, cuotas, -
etc. Las metas representan, no solamente el punto final
de 1os planes sino la finalidad hacia la cual apuntan -
los demds trabajos administrativos, tales como la orga-
nizacién y el control™.

En la actualidad se reconoce 1a importancia dé "Adminis
trar por Objetivos", y las consecuencias positivas para
1a mayor eficiencia se reconocen como importantes por -
propio derecho. Esta creencia es l1a que hace de Jas - -
caracterfsticas el fundamento del Desarrollo Organiza--
cional.

Las operaciones del Desarrollo Organizacional se enfo--
can a equipos "intactos" de trabajo.

E1 Desarrollo Organizacional considera que la organiza
cifn realiza su funcién por medio de equipos de traba-
jo de diversos tipos y especies; que una manera de con
quistar mejoras permanentes y duraderas en el organis-
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8)

mo consiste en cambiar la cultura, los procedimientos,
las relaciones y las formas de realizar las tareas en -
el seno de estos equipos.

E1 equipo de trabajo es la fuente de todos los conoci-
mientos individuales acerca de los procedimientos orga
nizacionales, tales como las comunicaciones, la toma -
de decisiones y la determinacidén de objetivos. Estos -
procesos influyen sobremanera en 1a conducta de los in
dividuos, y se considera que muchas de las necesidades
individuales en la accién social reciproca y en el ni-
vel social, en la aprectacifén y en la consideracién, -~
se satisfacen gracias a este grupo de trabajo, forma--
do tanto por personas de la misma categorfa como por -
el jefe.

La experiencia de los programas de Desarrollo Organfza
cional demuestran que se puede confiar ampliamente en
las intervenciones encaminadas a mejorar las relaciones
de equipos de trabajo, sus procedimientos y el desempe-
fio de su tarea.

M&s adelante se hablard con mds detalle de la importan-
cia de estos equipos de trabajo en el Desarrollo Organi

zacional.

€1 Desarrollo Organizacional es una de las ramas de las
ciencias aplicadas en la conducta.

En los programas de Desarrollo Organizacional se apli--
can principios y normas prédcticas tomadas de varias ---
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ciencias de la conducta: de 1a Psicologfa, de la Antro-
pologfa Social, de la Psiquiatrfa, de la Economfa Polf-
tica y de 1a Cjencia Polftica, por lo que se podrfa de-
finir al Desarrollo Organizacional como "la aplicacién-
del conocimiento de la conducta de sus prdcticas y de -
sus aptitudes, a sistemas funcionales en marché. con la
colaboraci6én de los miembros de éstos”.

Los profesionales del Desarrollo Organizacional basan -
su diagndstico y su actuaci6n en lo que es conocido, en
eventos normados por las leyes y por la dindmica, que -
ayudan a explicar lo que es la conducta individual, la-
del grupo o la del organismo. ET conocimiento de estas
normas, regidas por leyes, de la Psicologfa Social de -
la Dindmica de Grupos y de la Teorfa de la Organizacién
sumados por regla general al conocimiento de la teorfa-
y la préctica relativas a la educaci6n adulta, at cam--
bio fruto de planes, a la teorfa de los sistemas y a un
poco de investigacifn de operaciones.
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ELEMENTOS

E1 desarrollo mismo de la Organizacién puede considerarse co-~
mo un sistema de tres elementos relacionados entre sf, los =~
cudles son: :

VALORES O PRINCIPIOS.- Existe un conjunto de valores o princi

pios fundamentales relativos a la fndole del hombre y de su -

trabajo en el contexto de la organizacién, el cual ejerce una

influencia poderosa en el proceso y en la tecnologfa para =--

crear organismos m&s funcionales. Estos principios se expresan
de Ta siquiente manera:

. 1) Brindar oportunidades para que las personas funcionen -
como seres humanos y no en calidad de elementos del pro
ceso de produccién.

2) Brindar oportunidades para que cada miembro de la orga-
nizacién, asf como la organizacidén misma, funcionen con
potencialidad.

36



3) Procurar aumentar la eficiencia del organismo en funcidn
de todas sus metas.

4) Procurar crear un medio ambiente en el que sea posible «
encontrar trabajo estimulante, que ofrezca el interés de
una prueba por vencer,

5) Proporcionar oportunidades a miembros de los organismos,
que influyan en la forma de desempefiar el trabajo en 1la
organizacidén y en el medio ambiente.

6) Tratar a cada ser humano como persona que tiene un con--
Junto completo de necesidades, Jas cudles son importan--
tes para su trabajo y para su vida,

Una vez que se admita que los valores ejercen poderosa influen
c¢ia en la forma en que se encauce el desarrollo organizador, -
es posible hacer frente a los conflictos que se hallan presen-
tes en los organismos contempordneos: conflictos entre el indi
viduo y el grupo, entre la libertad individual y la reglamenta
cién de las organizaciones, entre las necesidades individuales
y las demandas de los organismos. Pasar por alto la cuestifn -
de valores 6 principios, es desentenderse de la existencia de
los conflictos y demorar la solucidn de éstos.

PROCESO.- El1 proceso ¢ trdmite del desarrollo de las organiza-
ciones consiste en la recopilacién de datos, en obtener un - -
diagndstico de las organizaciones y en intervenir activamente
sobre éstas.
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En el siguiente capftulo se tratard a detalle en que consiste
cada una de las etapas del proceso para Desarrollo Organizacio
nal,

TECNOLOGIA.~- Consiste en un conjunto de procedimientos técni--
cos y de métodos, que crece aceleradamente, provenientes, en -
primer término, de las ciencias del comportamiento. Al contra-
rfo de otras técnicas, que propenden a concentrarse en la solu
cién de problemas actuales y especificos, la tecnologia del --
Desarrollo Organizacional se encausa al desarrollo de nuevos -
conocimientos sobre organizacidn y nuevas formas de enfrentar-
se a problemas y de resolverlos. E1 problema consiste en per--
feccionar las formas en que los sistemas culturales técnicos,

administrativos y personales actlan entre s, as{ como la mane
ra en que los organismos se vinculen con el medio ambiente ex-
terno.

E1 campo del desarrollo de las organizaciones refleja 1a apli-
cacidén creadora de estos elementos relacionados entre sf, acre
centando la efectividad de los organismos y su idoneidad para
aprender a enfrentarse a sus cambios.
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CONDICIONES

“Las circunstancias de un mercado y un producto, ambos en cons
tante cambio son capaces de arruinar la organizacién de cual--
quier empresa si ésta, no estd preparada para el cambio; mds -
ain, a mi juicio, si1 ella no ha elaborado procedimientos para
adelantarse al cambio”.

ALFRED P, SLOAN.

Ni los especialistas en las ciencias del comportamiento ni --
sus teorfas crearon la necesidad del desarrollo organizacional,
coadyuvaron a ello, por supuesto, pero fué Alfred P. Sloan --
quién decidid exactamente la verdadera causa: El1 cambio.

Por tal motivo se dice que el Desarrollo Organizacional es ng
cesario siempre que las instituciones u organismos luchen por
sobrevivir en las condiciones de un cambio crénico.

E1 Desarrollo Organizacional hace que la gerencia de las empre

sas l1legue a tomar conciencia de 1a necesidad de renovacién y
revitalizacidn de tal forma que las organizaciones que han de
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afrontar la crisis por la que atravesamos, puedan dar respues
tas nuevas, m&s innovadoras.

CONDICIONES PARA EL EXITO O EL FRACASO EN LA IMPLANTACION DE
UN PROGRAMA DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

PARA EL EXITO.

La organizacién se encuentra generalmente bajo una considera-
ble presién externa 6 interna para mejorar. La alta gerencia

estd inquieta por actuar y buscar socluciones,.

En la alta gerencia tiene lugar una intervencién a modo de --
cat8lisis por medio de un nuevo miembro o un consultor.

La alta gerencia asume un papel directo y responsable en el -
proceso.

Surgen nuevas ideas y métodos en un gran nimero de niveles de
1a organizacidn, con el fin de elaborar soluciones.

Tiene jugar, en cierto grado, la experimentacién y la innova-
cign.

El Programa de Desarrolio Organizacional es generalmente re--
forzado por resultados positivos en la eficacia y buen funcio
namiento de 1a organizacién.
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PARA EL FRACASO.

La existencia de una brecha entre los valores de la alta ge-
rencia y su actual comportamiento.

La implantacién parcial del Desarrollo Organizacional 6 de --
actividades que no esté&n basadas en un sistema de metas para
efectuar el cambio.

Una expectacién irrealista del tiempo que tomard la implanta-
cién del Desarrollo Organizacional.

Exagerada dependencia o uso inapropiado de consultores exter
nos e internos.

Falta de comunicacidn e integracidn de los esfuerzos en el --
Desarrollo Organizacional entre los variados niveles de la or
ganizacién.

Buscar “"buenas relaciones humanas" como objetivo principal -~
del Desarrollo Organizacional, en lugar de la eficacia y buen
funcionamiento de l1a organizacién.

Buscar soluciones rdpidas o prescripciones adecuadas para el
mejor funcionamiento de la organizacidn.

Aplicar inapropiadamente las intervenciones o sin una adecua-

da y objetiva recopilacidén de datos y diagnfstico de problew~-
mas.
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il

PROCESO GENERAL PARA IMPLANTAR
EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL



RECOPILACION DE INFORMACION
METODOS BASADOS EN LA INFORMACION

lLos individuos ‘actdan y las organizaciones funcionan con ba-
se a la informacién que reciben. Las personas buscan cons«=-
tantemente la informacidén que les ayude a tomar decisiones -
y a corregir errores, que les dé una direccién y que les con
firme sus creencias. De muchas maneras, las personas son -
procesadoras de informacién, obteniendo &sta y tomando deci-
siones sobre el comportamiento. Igualmente, las organizacio-
nes son sistemas de procesamiento de informacién. Las orga-
nizaciones reidnen y procesan informacién sobre el medio am--
biente, asf como informacién respecto de su funcionamiento -
interno.

Las estructuras organizacionales 1lenan la funcifén de obte--
ner informaci6n entre dos personas o entre dos grupos. Por-
tanto, la informacifn es un factor clave en la comprensién -
del comportamiento de las organizaciones.

Ahora bien, supondremos que la mayerfa de las intervenciones
de Desarrollo Organizacional implican la recopilacidn y uti-
Yizacién de informaci6n, aunque al principio es posible que-
esto no sea muy obvio, casi cualquier intervencién debe in--
cluir alguna forma de las siguientes actividades:
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R)

B)

Q)

Recopilacién Sistemdtica de Informacién. La informaci6n
puede recopilarse por medio de cuestionarios, entrevis--
tas, observaciones del comportamiento, ex&men de los an-
tecedentes organizacionales. Con frecuencia, esta infor
macidén es parte integral del diagn6stico del sistema por
parte del agente de cambio, pero puede también tener --
otros usos.

An&lisis de la Informacién. EY agente de cambio trabaja
con la informaci6n, ya sea por su cuenta a en colabora--
cién con miembros de la organizacién, para ampliarla,ana
lizarla o interpretarla,

Retroalimentacién de la Informacidn. El agente de cam--
bio devuelve la informacién (tal vez junto con sus inter
pretaciones), a los miembros de la organizacif6n en una -
forma que les permita utilizarla. La retroalimentacidn-
de la informacién puede ser inmediata (como cuando un -~
consultor de proceso da retroinformaci6n a un grupo so--
bre su comportamiento) o posterior (como el andlisis com
putarizado de la informacién recopilada a través de --
cuestionarios a la preparacién de informes por escrito).

Estos tres pasos es lo que se define como "Métodos basados -
en la Informaci6én", especfficamente, los métodos basados en-
la informacién son aquellas actividades realizadas por el -
agente de cambio que implican la recopilacidn, el andlisis -
y la retroalimentacién de informacidn en el contexto de un -
esfuerzo de Desarrollo Organizacional.

Si

los métodos basados en la informacidén se utilizan de una-

manera que estimule la confianza y produzca la participacidn
franca y honesta de la informaci6n, entonces el agente de -
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cambio estard en una buena posicién para emplear la informa-
cidn en el diagn6stico, la planeacidédn y el inicio del cambio
$in embargo, si Ta recopilacién de informacién se ve Trodea=-
da por la falta de confianza, por la ansiedad o la sospecha,
la informaci6n serd entonces de poco valor para proplsitos -
de diagndstico, motivacién o planeacifn, ya que es posible -
que las bersonas no conffen en la informacién y reaccionen -
ante ella en forma defensiva.

NATURALEZA DE LA INFORMACION EN LAS ORGANIZACIONES

Aunque el enfoque de la informacidén estd basado en el proce-
so de utilizacidn de métodos basados en la informacifn, es -
importante prestar cierta atencidén al contenido de la infor-
macién recopilada. Es necesaria alguna comprensién de la -
naturaleza de la informacién disponible. <Cuando entra a un-
nuevo ambiente organizacional, el agente de cambio debe ha--
cer selecciones respecto a los tipos de informacién que debe
recopilar,

Existen varias maneras de categorizar la informacién sin du-
da pero la cuestidén bdsica, es: {COomo difiere 1a informa--
ci6n?. iCufles son sus diversas caracterfsticas?, A continua
cién se presenta una tabla que muestra la informacidén encon-
trada en las organizaciones, caracterfsticas potenciales y -
descripcidn de la misma.



LAS UTILIZACIONES DE LA INFORMACION EN EL PROCESO DE CAMBIO

Los diversos tipos de informacién disponibles para el agente
de cambio pueden vutilizarse de muchas maneras para facilitar
el cambio organizacional. En cada una de las etapas del pro
ceso de Desarrollo Organizacional se emplean distintos tipos

de informacién.

La sfguiente tabla muestra a grandes rasgos las utilizacio-~
nes importantes de la informacidn que corresponden a cada -
una de Tas Etapas del Desarrollo Organizacional.

ETAPAS DEL D.O.

UTILIZACION TIPICA DE LA INFORMACION

Diagnéstico

Planeacidn de Accidn

Accifn o Intervencidén

Evaluacidn

Informacién utilizada para desarro--
1lar una imagen completa y profunda-
del sistema cliente: de sus operacio
nes, las actitudes de sus empleados,
sus puntos fuertes, sus principales-
problemas y sus causas.

Informaci6n utilizada para determi--
nar que intervenciones son apropia--
das, dénde deben aplicarse y como de
ben implantarse.

Informacién utilizada para motivar a
los individuos o grupos a desconge--
larse o empezar a cambiar y a ini---
ciar el proceso de cambio.

Informacidn utilizada para seguir el
progreso de las intervenciones con--
forme se llevan a cabo, y evaluar -
los costos y beneficios de las inter
venciones después que éstas terminan.
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T1POS DE INFORMACION EN LAS ORGANIZACIONES

DIMENSION

CARACTERISTICAS

DESCRIPCION

Enfoque del Subsistema

Punto de Medicién

Contenido Evaluador

Ampliacién

Orientacién de Tiempo

Estructura de la Reco
pitacidn

~Frecuencia de -la-Reco
pilacidn

Muestreo de las varta
bles

valtdez

Acceso

Subsistema Técnico-Subsis-
tema Humano

Resultado del Sistema-Insuy
mo o Procesos de Transfor-
macién

Descriptivo-fvaluador

Individual-Grupal-Organiza
cién Total

Pasado-Presente-futuro

Recopilacién no Estructura
da-Estructurada

Una sola vez-Recopitacidn-
Contfnua

Muestreo Estrecho-Muestreo
Amplio

Vélida-No v&lida

Limitado-1limitado

iQue parte del sistems organfzaciona) serd el
punto central de obtencidn de informacidn?

Técnico-Presupuestos, costos, etc,
Humano -Sentimientos, actitudes, etc.

éSe enfoca la informacidn en el resultado de)
sistema (producto final), en el insumo o en «
el proceso de transformacidn del sistemg?

{Se enfoca la informacifn en la descripcifn -
o en la interpretacifn y ta evaluyacidén? (Cudl
es la diferencia en el grado en que diversas-
pistas de informacidn describen e} comporta--
miento en términos relativamente cbjetivos.

LC6mo puede smpliarse la informactdn respecto
del functonamiento organizacional?, La infer
macidn puede ampliarse en distintos niveles y
por lo tanto, puede reflejar el funcionamien-
to de una organizacién en cualqutera de estos
distintos niveles.

iVarfa la informaci6n en su orientacidn de -
tiempo?, es posible informar acerca de even--
tos ocurridos en el pasado, de estado o acti-
vidades actuales, o de datos respecto del fu-
turo.

iYarfa la estructura del método de recopila--
ci6n?, es posible recopilar informacidn en un
alcance o una naturalera predeterminados, de-
una manera formalmente estructurada y resumir
ta en términos cuantitativos, o bifen de una -
manera poco o nada es-ruycturada y menos Sus--
ceptiblie a 1a manipulacidn cuantitativa.

{lon que intervalos de tiempo se recopilas la-
infarmacién? Por una sola vezr o en forma con
tinua.

éQue aspectos cubre la informacién que se re-
copila? ¢&éTiene el agente de cambio un modelo
subyacente de las organizaciones que le gufe-
en su muestreo y se asegure que no se omitan-
las variables crfticas?

iSe considera que la Informacidn es precisa -
consistente y no distorcionada? ¢Cuanta vali
dez “Objetiva"” o "Percibida" tiene la informa
cidnt

tQuien tendrd acceso a la informacidén?. &l -
grado de accesibilidad que tengan los miem---
bros de la organizacién a 1a informacidn, pue
de afectar su validez percibida y su utiliza~-
ci6n eventual.



UN MODELO DEL CICLO DE RECOPILACION Y RETROALIMENTACION DE -
INFORMACION.

Subyacente a las muchas formas diferentes de utilizacidn de-
la formaci6n en el cambio organizacional, se encuentra un mg
delo implfcito del proceso de utilizacién de la informacidn.

Antes de inicfar 12 recopilacién de informaci6n, deberd pla-
nearse la utilizacidén de ésta. La organizacidn cliente y -
los individuos dentro de ella deber&n comprender claramente-~
qué tipo de informaci6én se recupilard, como se analizard y -
c6mo se retroalimentard E&sta.

El proceso de utilizacién de informacién en el Desarrollo Or
ganizacional se presenta en la siguiente figura:

RETROINFORMACION Y SEGUL
MIENTO

{Llevard esto al cambio?

PLANEACION DE LA UTILIZA
CION DE LA INFORMACION

éCuales son las metas?

RECOPILACION Y ANALISIS
DE LA INFORMACION

- Proceso de Recopilacién
de Informacidn

- Técnicas de Recopilacidn

y Andlisis de la Informa
cidn.
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Estas tres actividades principales, deben estar relacionadas
entre s, sin dejar de considerar el hecho de que }a retroin
formacién es la parte m&s importante del ciclo basado en la-
informaéidn, dado que la recompensa se logra cuando esta in-
formacién es devuelta a los individuos en la organizacién y-
se inicia la solucifén de problemas.



DIAGNOSTICO

DEFINICION

Antes de que pueda iniciarse el proceso de cambio fruto de un
plan, es por regla general preciso tener "conocimiento cons--
ctente del problema real®. Sin embargo, no sélo la concien--
cia de que existen problemas, se convierte automdticamente en
el deseo de efectuar cambios. En primer lugar debe haber «-
cuando menos cierto grado de confianza en la posibilidad de -~
lograr un estado de cosas mis convenientes.

Las diversas subdivisiones del organismo en el nivel del gru-
po, generalmente hacen salir a luz diferentes grados de per=-=-
cepcién de las dificultades con que tropieza el organismo, y-
en consecuencia a todos &stos les falta la reaccidn a los es
tfmulos provenientes del problema, que pueden exigir gestio--
nes y ayuda para efectuar los cambios.

Las normas estratégicas relativas al Desarrollo Organizacio--
nal y las intervenciones que parecen ineficaces, cuyos resul-
tados son poco importantes, provienen generalmente de diagnés
ticos superficiales de las cuestiones decisivas que afectan -
a1l funcionamiento. Los diagnfsticos superficiales o incorrec
tos, a su vez, se basan a menudo en datos insuficientes o --
inexactos.
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E1 diagnéstico de organizaciones implica analizar concienzu-
damente l1a informaci6én y los datos relativos al medio cultu-
ral, a los procesos, a la estructura y a otros elementos es~-
cenciales del organismo. Su objetivo es describir sectores-
susceptibles de perfeccionarse (conocer el estado en que se-
hayan las cosas), su meta final es poder pronosticar el im=--
pacto de eventos particulares en la productividad del orga--
nismo y en el bienestar de sus miembros (conocer los efectos
0 consecuencia de las actuaciones). El diagn6stico acertado
por 1o tanto, sienta la base para determinar y asignar prio-
ridades a los problemas, a las cuestiones debatibles decisi-
vas y a las oportunidades que se ofrezcan.

Existen numerosas orfentaciones para los diagndésticos, o sea
formas de considerar a la organizacién. Sin embargo, sea -
cual fuere la orientacifn y el enfoque, existen varias nor--
mas o gufas importantes para formular diagndsticos acertados
de la organizacién.

1. Los resultados susceptibles de observacidn tienen mGliti
ples causas, la conducta en los organismos es producto-
de muchos factores dindmicos que actian recfprocamente.
En consecuencia lo que se observa es sencillamente el -
resultado de las acciones reciprocas.

2. Muchos datos representan sintomas y no causas. E1 hecho
de tomar como punto de partida los sfntomas, sin formu-
1ar el diagnéstico adecuado, lleva generalmente a inter
venciones desacertadas.

3. Lo que se percibe y los juicios criticos influyen en la
capacidad para diagnosticar.
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La calidad del diagn6stico de 1a organizacién descansa -
en la aptitud para apreciar y tomar en cuenta los prejui
cios personales,

CONSTRUCCION DE UN MAPA DE DIAGNOSTICO.

Cuando existe la necesidad de intervenir en una organizacidn
se requiere construir gradualmente "Un Mapa de Diagndstico".
picho mapa contiene naturaleza, sfntomas y problemas de la -
estructura de la organizacién.

En el grado en que una organizacién identifica su misidn, so
luciona problemas para prevenir el logro de tal misién, toma
y lleva a cabo decisiones en forma efectiva, en ese mismo -
grado estd operando satisfactoriamente.

Cuando se encuentra el problema y el grupo se siente implica
do, significa que las experiencias propias del grupo son im=-
portantes en alto grado y pueden ser utilizadas en l1a solu--
cidn de nuevos conflictos de l1a organizaci6n y del grupo.

¢Qué es 1o que la organizacidn trata de hacer, aumentar su -
productividad, cambiar su estrategia gerencial, hacer frente
a los adelantos tecnolfgicos, tratar mds efectivamente con -
el ambiente en el cual funciona?. €Esta y otras preguntas -
presentadas en la siguiente figura (en la direccidn que mar-
can las manecillas del reloj) se aplican para construir un -
mapa de diagndstico de una organizacién.
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CONSTRUCCION DE

1

¢ QUE ES LO QUE TRATA
DE HACER LA ORGANI-
ZACION ?

UN MAPA DE DIAGNOSTICO

¢ CUAL DE ESTAS CONDI-
CIONES ES INCONSIS--
TENTE CON RESPECTO A
LAS OTRAS ?

¢ COMO AFECTA LA ES--
TRUCTURA FORMAL LA~
MANERA EN QUE LA -
GENTE FUNCIONA ?

¢ COMO PREMIA LA ORGA
NIZACION A LA CON-~
DUCTA 7

¢ DONDE RESIDE EL PO-
DER DE DECIDIR PARA
PRODUCIR EL CAMBIO ?

COMO EMPLEAN LOS GE-
RENTES SU TIEMPO ?

COMO SE LLEVA A CABO
LA REUNION DE STAFF 7

[

CUALES SCN LAS NOR-
MAS, VALORES Y PRE-
SUPOSICIONES DE LA-
ORGANIZACION A CER-
CA DE LA GENTE ?

¢ COMO SE SOLUCIONA -
EL CONFLICTO ?

LCOMO LAS UNIDADES DE
LA GENTE Y LA ORGAMI
ZACION SE ENCUENTRA-
EN LA COMPETENCIA,EL
AISLAMIENTO Y LA CO-
LABORACION?

A

QUE DESEA LA GENTE Y
A QUE ASPIRA ?
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TIPOS DE DIAGNOSTICO

1)

Diagn6stico como Ciclo de Actividad.

Cuando los esfuerzos del Desarrollo Organizacional son
dirigidos a los sistemas formales e informales, tienden
a centrarse primeramente en el sistema informal que com
prende la cultura de la organizacién.

La estimacidn cultural incluye no s6lo la cultura de la
organizacifn como un todo, sino también cualquier nime-
ro de diferentes departamentos o subunidades de la orga
nizaci6n. '

La construccién de un modelo es una manera por ta cual-
los miembros de una organizacidén pueden tener una ima--
gen de ella m&s efectiva, para ellos las construcciones
de un modelo facilita tambiér la identificacién de la -
interdependencia del sistema.

Lo 6ptimo del sistema presupone que hay una configura--
¢idn de sistemas interdependientes que es m&s ventajosa
para lograr los objetivos de la organizacidén que otra -
posible configuracidn existente. E1 problema del diag-
néstico es identificar esa mejor configuracidén y traba-
jo para lograria.

Se deben valorar las posibles alternativas de cambio en
términos de la ventaja que cada una ofrece para condu--
c¢ir a un cambio futuro y a los efectos positivos o nega
tivos que este cambio particular podrfa tener en otros-
sistemas de la organizacién.
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1l.

Diagnéstico del Desarrollo Organizacional a través del -
Equilibrio de Sistemas.

Se
ra
Ta
en
de

La

supone que en este diagrama la tecnologfa, la estructuy
y la cultura estdn relacionadas mutuamente. A1l moverse
tecnologfa de los procesos repetitivos a los proyectos
un s6lo tiempo, la estructura 6ptima tenderd a moverse
una forma centralizada a una descentralizada.

cultura de la organizaci6n tenderd a responder por sus

normas, cambiando de los de baja implicacién individual a
los de alta implicacidn.

Varias proposiciones ayudan a explicar el modelo, a saber:

Los tres sistemas son afectados por un cambio en la mi
sién de la organizacidn.

E1 sistema del personal (c6mo los individuos se experi
mentan a s{ mismos, mutuamente y a la organizacién), -
afecta y es afectada por los tres sistemas.

Cualquier sistema puede ser la causa de un cambio en -
cualquier otro sistema, o sea puede operar como una va
riable independiente.

Alguna forma de equilibrio entre los sistemas se logra
ripidamente por la mayorfa de las organizaciones.

Por lo comin, este equilibrio es menor y Gptimo en tér

minos de la misién de Va organizaci6n y altamente re--
sistible al cambio.
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DIAGNOSTICO DEL D.0G. COMO CICLO DE ACTIVIDAD

——

10. VALORIZA LOS EFEC
TOS DEL INTERSISTEMA

1. EL CONSULTOR FO-
MENTA LA AUTODIREC-
CION DEL CLIENTE

2. INDICA LA VALUACION
CULTURAL

9. ASEGURA LA MAXIMA
VENTAJA

8. IDENTIFICA LAS CON
SECUENCIAS DE LAS AL-
TERNATIVAS DEL CAMBIO

3. ASISTE A LA CONS=--
TRUCCION DEL MODELO

4. PROPICIA LA IDENTI-
FICACION DEL SISTEMA

7. SE IDENTIFICA CON-
LOS OBJETIVOS ORGANI-
ZAC TONALES,

6. LOCALIZA EL PUNTO
OPTIMO DEL SISTEMA

5. EVALUA LA INTERDE--
PENDENCIA
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6. Para cambiar a una organtzacidn, estos sistemas necesi
tan ser capaces de reajustarse, {por la gente que los-
controla) para lograr un nuevo equilibrio.

7. Este nuevo equilibrio serd casi seguramente mds de apo
yo para la misién de la organizacidén y para las necesi
dades individuales de los miembros.

8. E1 proceso de la identificacidn del sistema, del des-~
congelamiento, del cambio y del recongelamiento.

. Duplica la manera en que la gente aprende.

. Puede ser aprendido por una organizacién como un to-
do, estando apoyada por las normas apropiadas de la~
organizacién.

. Puede 11egér a ser un proceso en marcha en cada subu
nidad de la organizacidn.

. Es el total objetivo, tanto del desarrollo de la or-
ganizacién como de la administracidn progresiva.

Estos tres sistemas de organizacidén son interdependien

tes y tienden hacia un estado de equilibrio entre sf.-

Cuando la organizacifn propende a sobrevivir y a crecer
el Desarrollo Organizacional estd logrando ese equili-

brio eficientemente.
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DIAGNOSTICO DEL D.0. A TRAVES
DEL EQUILIBRIO DE SISTEMAS

POCA NECESIDAD MUCHA NECESIDAD
DE IMPLICACION DE IMPLICACION

ESTELO ESTILO ) e

CENTRADO EN CENTRADO EN
AUTOCRATICO  PARTICIPATIVO

A EL RITUAL EL_PROBLEMA
AUTORIDAD AUTORIDAD NORMAS NORMAS
LEGALISTA  TECNICA RESTRICTIVAS  EXPANSIVAS.
—s < >
DECISIONES  DECISIONES MECANICISTA  ORGANICO

CENTRALIZADAS DESCENTRALIZADAS

0BJETIVOS DE 0BJETIVOS DE
PROCESO_ PROYECTO
CAPITAL CAPITAL
FISICO HUMANO
INDUSTRIA EN INDUSTRIA EN
DISMINUEION CRECIMLENTO
ORIENTADA A ORIENTADA AL
LAS COSAS PENSAMIENTO
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Diagn6stico del Desarrollo Organizacional por Diferencia-
cién e Integracién.

A medida que las organizaciones se hacen mds grandes y -
complejas, necesitan una creciente especializacidn técni-
ca y mis sistemas de control sofisticados. Determinada -
organizacién puede requerir cierta cantidad de cada uno -
de ellos para ser la m&s efectiva posible. Cudnto de ca-
da uno de ellos y c6mo la especializacidn estd centraliza
da, de hecho constituye un problema principal de diagn6s-
tico, tanto para la gerencia como para el consultor de De
sarrollo Organizacional.

Diferentes tipos de arganizacidn tienden a funcionar me--
jor con distintas clases mixtas de especializacién y cen-
tralizacién. Esta es la razén por la cual las reglas ge-
nerales para planear el trabajo y estructurar la autori--
dad pueden ser inapropiadas en determinada organfzacién.-
Esta es también la razdn por Ta cual muchos gerentes les-
resulta extremadamente diffcil transferir su experiencia-
de una industria a otra.

El diagnfstico de una organizaciGn que usa este modelo de
be proceder, tanto de la subunidad al todo, como del todo
de la organizacidn a sus partes. Frecuentemente, un grado
de integraci6n apropiada al nivel del todo de la organiza
cién es muy inadecuado dentro de una subunidad, o vicever
sa.

En el siguiente diagrama se presenta un ejemplo que se pu

diera tener en cuenta anflogamente en las organizaciones-
seglin su propia estructura.
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GRADO REQUERIDO DE DIFERENCIACION

DIAGNQSTICO DEL ©.0. POR DIFERENCIACION £ INTEGRACION

T
INSTITUCIONES CENTROS
EDUCATIVAS SOCIALES
=
g
(=
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GRADO REQUERIDO DE INTEGRACION

CENTRALIZACION
¢CUANTO DE CADA UNO ES IDEAL PARA ESTA ORGANIZACION?
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PLANEACION DE LA ACCION.

Como resultado de los cambios en el estado del mundo organiza
cional, hay una preocupacién creciente con la administracidn-
del cambio y con la necesidad de estrategias efectivas para -
el cambio en sistemas mayores. Definiéndose una estrategia -
de cambio en un sistema mayor como "un plan mediante el cual-
se define qué clase de intervenciones hacer, dénde, por quién
y en qué momento, con el objeto de llevar la organizacidén a -
un estado donde pueda transformar en forma 6ptima las necesi-
dades en resultados, en un ambiente social que alimente el va
Tor y ta dignidad de las personas". Gerencialmente, esto sig
nifica definir las clases de actividades que es preciso indu-
cir y las clases de experiencias que se necesitan para ayudar
al cambio, identificar las personas en la organizacifn que de
ben comprometerse en el cambio, establecer un cronograma y es
pecificar prioridades de cambio y prdcticas en los procedi---
mientos, recompensas polfticas y comportamientos, establecer-
un sistema para evaluar el progreso hacia un nuevo estado, y-
suministrar educacién en las habilidades necesarias, tanto pa
ra operar en la nueva condicidn como para mejorar el cambio.

Hay dos condiciones escepciales para que cualquier esfuerzo =~
de cambio sea manejado efectivamente.

Primero. E1 liderazgo organizacional debe ser consciente de-
la necesidad del cambio y de las consecuencias de sus actos.
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Segundo. E1 estado final deseado debe ser relativamente explf-
cito; esto es, el liderazgo organizacional debe tener una idea
relativamente ciara sobre la condicidn que se desea cambiar.

Se sostiene que los pre-requisitos para la Planeacién de las -~
acciones y la estretegia del cambio son:

1) Un buen diagnéstico del conjunto de condiciones—que causan-
una necesidad de cambio.

2) Una imdgen detallada del estado final deseado de los asun--
tos despu&s del cambio.

3) Una imdgen clara y exacta de la dindmica del presente, en -
relacién con las metas del cambio.

La imdgen o el diagn6stico del estado actual de la organizacidn
necesita incluir una identificacién de aquéllos subsistemas -

que estdn impiicados principalmente en el cambio, las actitu--

des de éstos sistemas y de sus 1Tderes hacia el cambio, su dis

posicién para comprometerse en el cambio y una evaluacidn de -

su capacidad para hacerla. Ademds,es Gtil examinar los tipos-

de problemas de cambio que estardn implicados en el desarrollo

de la estrategia.

£E1 perfodo de tiempo y el estado de cosas que existen entre la
identificacidn de una necesidad y el logro del estado futuro -
deseado pueden considerarse como el Estado de Transicidn.

ESTADO DE TRANSICION

Los aspectos mds importantes dentro del perfodo o estado de -
transicidn son:
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1. Determinar el grado de eleccifn acerca del cambio
2. Determinar qué necesita cambiarse

3. Determinar dénde efectuar la intervencidn

4. Escoger las tecnologfas de intervencidn

Como en cualquier proceso de toma de decisfones, mientras me-
jor sea la informacién de entrada, mayor serd la probabilidad
de que la decisidén sea apropiada y efectiva,

A continuacidn se presentan algunos cuestionamientos, cuyas -
respuestas proporcionardn la base para la eleccién de Ta es--~
trategia de intervencidn apropiada.

{Qué grado de eleccifn existe acerca de si debe efectuarse e)
cambio?

Una pregunta aparentemente obvia, pero que con frecuencia no-
se tiene en cuenta, es si el Jiderazgo de 1a organizacién pue
" de decidir si hacer el cambio o solamente c6mo hacerlo. Antes
de decidir sobre una estrategia de intervencidén, el gerente -
necesita definir 1a cantidad de control o influencia que tie-
ne sobre las causas o condiciones que en primer lugar ofrecen
el estfmulo para cambfar.

Algunas demandas o series de fuerzas que vienen del exterior-
de la organizacidén representan un requisito de cambio. En -
tal caso, el liderazgo de la organizaci6n no tiene otra elec-
‘cidn sino enfrentarse a la demanda del cambio (ejem:decretos-
Tegislativos).

En otros casos la necesidad del cambio es estimulada por fuer
zas internas o por fuerzas externas a la organizacién, pero -

ninguna de ellas bajo el control general del gerente. (ejem:-
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implantaci6n de nuevos procedimientos de ptaneacién, o de nue

va tecnologfa).
ger no sdlo como iniciar, instrumentar y 1levar a cabo el cam

bio, sino también si debe iniciar el cambio.

En casos como &stos, el gerente puede esco--

-Una manera que se podrfa utilizar para analizar las fuentes y
la potencia de las fuerzas para el cambio es la que se presen

ta a continuacién:

UERZAS QUE
EMPUJAN -
HACIA UN
CAMBIOQ

POTEN-
CIA DE -
LAS FUER-
ZAS

ACCIONISTAS

LEGISLACION

EMPLEADOS

SINDICATOS

VALORES
SOCIALES

ALTA

(-)

(+)

(+)

MEDIA

(+)

()

BAJA

(-)

(+)




Adicionalmente, las fuerzas en favor o en contra del cambio-
pueden designarse con signos m&s (+) o menos {(-), respectiva
mente. Un disefio de este tipo ofrece alguna perspectiva --
acerca de aquello que debe tenerse en cuenta antes de tomar-
decisiones sobre una estrategia de accidn.

{Que se debe camhiar?

Otro aspecto a analizar es: Qué debe ser cambiado. Esto se
relaciona con el hecho de adquirir una imagen clara del pre-
sente. Es necesario, como ya se menciond con anterioridad,-
determinar la disposicién y 1a capacidad de los diferentes -
subsistemas para un cambio en particular. E] siguiente paso
consiste en hallar formas de incrementar la disposicidn y 1la
capacidad de la organizacifén para el cambjo. Algunas consi-
deraciones son las siguientes:

1. Si las tradiciones, las normas y las maneras de hacer las
cosas estdn congeladas, la intervencién tendrd que alte--
rar sustancialmente las actitudes o las conductas de la -
gente para que traten de ensayar algo diferente, alguna -
intervencién "descongeladora" parece ser la indicada.

2. Si las prioridades o las metas de la organizaci6n son per
cibidas de una manera muy diferente o no son compartidas-
el cambio efectivo se podri lograr s6lo si se adopta un -
procedimiento o proceso de establecimiento de objetivos.

3. Las estructuras probablemente necesitan modificarse cuan-
do el organigrama no refleja las tareas que deben ser rea

lizadas.

4. Puede ser necesario establecer algunos sistemas y proyec-
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tos temporales con el objeto de instituir un cambio si las
estructuras actuales son incapaces de hacerlo.

5. {Se requiere nueva informacidén o conocimfento técnico o ha
bilidades para lograr las condiciones del cambio? Si es -
asf, se puede requerir algunas actividades de capacitacidn.

¢{Donde Intervenir?

Después de haber disefado una estrategia basada en el andli--
sis de las fuerzas que demandan el cambio, las alternativas -
sobre si se debe hacer el cambio y qué se necesita cambiar, -
el gerente se enfrenta a nuevas alternativas acerca de dénde-
comenzar. Algunos de los subsistemas de toda organizacién -
que se pueden examinar como posibles puntos de partida son:

1. La alta gerencia o cima del sistema.

2. Sistemas preparados o grupos de la organizacién que se sa-
be estdn preparados para el cambio.

3. Sistemas "afectados" o una clase especial de sistemas en -
que Tas condiciones han creado inconformidad aguda en un -

sistema previamente no preparado.

4. Grupos o sistemas nuevos, o sistemas sin una historia y cu
yas tareas requieren abandonar formas antiguas de operar.

5. Staffs o subsistemas cuya ayuda se requerird en la instru-
mentacién de las intervenciones posteriores.

6. Sistemas temporales de proyectos o sistemas cuya existen--
cia y pertenencia estdn definidas en el problema y cuya ta
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rea es lograr una meta especffica.

Sin embargo, cabe hacer mencién que no existe un “"libro de -
recetas", o soluciones predeterminadas. Entre mayor sea el-
nGmero de preguntas que se formulen en forma sistemdtica se-
podrd proceder con mejores elementos de juicio y hacer mejo-
res elecciones.

ELECCION DE TECNOLOGIAS DE INTERVENCION.

Ademds de examipnar en dénde empezar, otro asunto de andlisis
es el de escoger una técnica o tecnologfa para hacer avanzar
al proceso.

Generalmente, el primer problema de cambio es la creacién de
condiciones que animardn a la gente a cambiar sus propias re
laciones interpersonales de los patrones de defensa, diferen
cia, etc., a los de colaboracién, mutua confianza, apertura-
y solucifn de problemas.

La orientacién polftica que se encuentra en muchas organiza-
ciones resulta en sus miembros estar implicada en luchas de-
poder. La necesidad estriba en reemplazar la orientacién po
1ftica por orientar al individuo a los problemas reales de -
l1a organizacién. Esto implica educar a 1os miembros en la -
conciencia de sf mismos, la tolerancia para la ambigliedad y-
l1a penetracién comprensiva de cémo la gente se relaciona mu-
tuamente y con las tareas de la organizacién. Se han dise--
fiado actividades de entrenamiento de laboratorio (grupo - T-
para la eficiencia organizadora), para esta clase de aprendi
zaje, de ahf que é&sta sea frecuentemente la primera etapa de
un esfuerzo de cambio. Ourante esta etapa el consultor estéd
involucrado en observar el proceso de grupo en una forma que
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permita el aprendizaje y pasar a la acci6én. Una de sus res-
ponsabilidades es ayudar al grupo a identificar los obstdcu-
los y a vencerlos para obtener una comunicacidn v&lida. E1-
ayuda a clarificar los problemas de grupo como Tos relaciona
dos con su propio proceso; es decir, asiste al grupo para -
que éste llegue a ser mds consciente de 1a manera en que es-
t4d trabajando.

La retroalimentacidn de datos consiste como ya anteriormente
se mencion6é, en dar al grupo, unidad y organizacifn, la in--
formacidn recopilada en las entrevistas o cuestionarios so--
bre la manera como los miembros de la organizacién ven sus -
problemas respecto a 1a comunicacién, estructura, interac---
cién interpersonal e intergrupal, etc,. Es crucial que los -
miembros que reciban la retroalimentacién reconozcan que la-
han producido, Esto se logra méds ripido si se re(ne la in--
formacién en base a ser piblico, y no a ser propiedad exclu-
siva del consultor o agente de cambio.

E1 desarrollo de equipos es generalmente designado a produ--
cir habilidades de grupos mds efectivos en la realizacidn de
las tareas. Lla naturaleza y calidad de las relaciones que -~
existen entre los miembros y el 1ider del grupo son general-
mente examinadas y evaluadas, 1o cual constituye una condi--
¢ién necesaria para trabajar en tareas de grupo. Las dife--
rentes clases de equipos, como equipos formales de trabajo,-
equipos temporales de fuerza de tarea y equipos recientemen-
te constitufdos, requieren distintas habilidades y se debe -~
trabajar en ellas apropiadamente.

La soluci6n de problemas en intergrupos trata de asuntos y =~

problemas que surgen cuande dos grubos deben ser interdepen-
dientes; de ahf que se enfoque generalmente sobre las habili
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dades necesarias para proveer de una mejor cooperacifn entre
ellos.

La experiencia de un grupo que trabaja en sus propios problg
mas {desarrollo de equipos)es un prerrequisito deseable para
buscarles solucibn a los problemas existentes entre é1 y el-
otro grupo. k

Una estrategia b&sica del Desarroilo Organizacional y que -~
tiende a tener 2l mayor impacto en la organizacidén como un -
todo, es el empleo de aquellos medios que desembocardn en un
cambio en la cultura de 1a organizacidn., Una vez que €ésto -
se haya alcanzado, se seguirdn normalmente algunos cambios -
estructurales y tecnolfgicos. Esto ocurre en parte, por la-
fundamental relacidn que existe entre cultura, estructura y-
tecnologfa. El Desarrollo Organizacional es esencialmente -
una estrategia educativa para crear:

. Una cultura abierta para solucionar problemas y un clima-
también abierto a través de la organizacién.

. Confianza entre personas y grupos a través de la organiza
cidn.

Un incremento en la participacién y colaboracién entre -
los miembros de la organizacién. Los cambios sociotécni-
cos son mds pronto identificables, participados y desarro
11ados en tal cultura. .

En general, las tecnologfas de las intervenciones son un as-
pecto nuevo y en desarrollo de la formacién de organizacio--
nes, por 1o que se podrfa seguir describiendo otros tipos de
acuerdo a las caracterfisticas de cada organizacidn, a los -
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distintos problemas que presenta, etc.,no obstante s6lo cabe
hacer mencién que hay mucho por hacer para afinar los proce-
dimientos técnicos existentes. En el momento actual, la tec
nologfa, se encuentra aln bastante circunscrita. Las posibi
1idades de expancionaria, de crear nuevas formas de interve-
nir eficazmente y de enfrentarse de manera més acertada al -~
sistema complejo de organizacién, son infinitas.
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EJECUCION DE LA ACCION O INTERVENCION

MECANISMOS GERENCIALES PARA EL ESTADO DE TRANSICION

El estado de transicién, ya antes definido, durante el cudl

tiene Tugar el cambio, es una serie de condiciones singula-

res. En un sistema grande, este estado se prolonga en el --

tiempo y requiere una estructura separada de manejo y geren
cia, congruente con las tareas y organizacidn de los recur-

sos necesarios en este estado finico 6 diferente. Por ejem--

plo, si se estd reemplazando un sistema contable tradicional
por un sistema de registro mediante computador, existen tres
series de condiciones:

1) Aquéllos que existfan antes del cambio,

2) La condicién que existird cuando todo esté en el compu
tador trabajando correctamente, y

3) Una condicién intermedia, gue existird mientras el - -
computador se instala, se ensaya para buscar y eliminar
errores, y mientras los trabajos se reajustan y el per-
sonal aprende nuevas formas de trabajar.
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La adltima condicibn - el estado de transicién - {mplica que
hay gente trabajando en un tipo de relaciones diferentes de
las que tenfan en el pasado y diferente de las que tendrdn
en el futuro.

La pregunta crftica que confronta un gerente ejecutivo es -
ésta: lLC6mo se debe manejar este perfodo de transicitn?. -~
tDebe 1a persona encargada de la operacién contable manual
encargarse del cambio en términos de asignar trabajo, recom
pensar a la gente, determinar ftinerarios de uso del siste-
ma electrdnico, etc.?, ¢Debe la persona encargada del traba
Jo con e1 nuevo sistema manejar también el estado de transi
cién?. ¢Deben ambas personas hacerse cargo de l1a operacién?.
{0 debe tenerse un supervisor comin?,

No existe una respuesta prefabricada, empero, a continua--
¢cifn se presentan algunas consideraciones una vez que fué -
determinada la estructura gerencial, es encontrar a alguien
que:

1. Pueda tener el poder de movilizar los recursos necesa~
rios para mantener el cambio en acci6bn. Generalmente,
en tales situaciones de cambio se estd compitiendo por
los recursos con otros que tienen sus trabajos en pro-
ceso,

2. Pueda tener el respeto del liderazgo operativo existen-
te y de los defensores del cambio,

3. Tenga efectivas habilidades interpersonales. Gran parte

del liderazgo requiere en este caso persuacifn, en vez
de fuerza 6 poder formal.
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Dependiendo de l1a naturaleza del cambio y de los problemas -
previstos, diferentes tipos de recursos y mecanismos son - -
apropiados para el manejo de la transicifén. Sin embargo, - -
cuaiquiera que sea la eleccidén acerca de la estructura geren
cial de transiciébn y el personal implicado, el tomar y comu-
nicar las decisiones explfcitas de la gerencia acerca de 1la
estructura aportan una diferencia significativa en la efecti
vidad de la transicién.

En resumen, se puede decir que el gerente ejecutivo debe:

- Definir el estado de transici6n como una serie de con-
diciones distintas del estado actual y del deseado.

- Determinar que tipo de administracidn puede ser mis --
efectiva.

- Establecer tal sistema y estructura administrativa.

- Comunicar la existencia de tal sistema 6 estructura a

las demds partes interesadas.

La transicidn se facilita muchas veces con la existencia de
un sistema gerencial separado, o al menos especfficamente -«
identificado, respecto del estado actual de las operaciones
0 del estado futuro de los asuntos.

DESARROLLO DE UNA ACTIVIDAD O "PROCESO"™ PLANEADO.

Ademis de determinar estructuras gerenciales apropiadas para
la transicidn, también se debe planear un “proceso" 6 progra
ma de actividad para el cambio. Se utiliza deliberadamente -
Ta palabra "proceso" para subrayar el hecho de que'e1 proceso
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‘de cambio requiere una administracidén consciente, tal como -
sucede en cualquier proceso técnico.

Una vez que los objetivos del cambio deseado se han aclarado
y el presente estado de cosas también se conoce, se debe ha-
cer un plan especffico de las actividades por emprender y de
los eventos que deben ocurrir en el proceso de cambio.

Escencialmente el proceso planeado es la ruta del esfuerzo -
de cambio. Un proceso efectivo tiene las siguientes caracte
risticas:

Es intencional: las actividades estén debidamente enla-
zadas con las metas y las prioridades del cambio.

Es especffico de las tareas: ltos tipos de actividades -
estdn perfectamente definidos en vez de generalizados -
ampliamente.

Es integrativo: las actividades desunidas se enlazan.

Es temporal: tiene una secuencia en el tiempo.

Es adaptable: considera planes contingentes y manera de
adaptarse a fuerzas imprevistas.

Es probado por la cima de la organizacién.

Es efectivo en términos de la inversi6n de tiempo y de-
personal.

Algunas precauciones son necesarias, sin embargo, en el desa
rrollo de un proceso planeado. Como en cualquier otro proce
s0 de establecimiento de objetivos, un plan que no sea espe-
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cffico y revisable se convierte simplemente en una serie de
objetivos deseados mds bien que en un requerimiento para 1o
grar determinada actividad.

DESARROLLO DE UN PLAN DE COMPROMISO

La experiencia reciente en el cambio organizacional ha de--
mostrado que ademds de desarrollar el plan para efectuar el
cambio, los planificadores deben determinar quiénes dentro-
de la organizacidn deben ser comprometidos con el cambio y-
con la ejecuci6én del mismo, si realmente se quiere que éste
se cumpla, para lo cual se sugiere un anilisis sistemdtico-
del sistema para definir aquellos subsistemas, individuos y
grupos cuyo compromiso con la idea, con la provisifén de re-
cursos (dinero y tiempo) y con la perseverancia para llevar
adelante el nuevo procesoc son necesarios.

La experiencia indica decididamente que en cualquier proce-
s0 complejo de cambio, existe una masa crftica de indivi---
duos cuyo compromiso es necesario para aportar la energfa -
con el objeto de que el cambio ocurra.

Es imposible cuantificar el nimero de personas o los roles-
necesarios para conformar la diferencia crftica. Es posi--
ble, sin embargo, analizar los sistemas de la organizacifn-
que afectan y que son afectados por el cambio especifico. -
Podemos definir una "masa critica” como aquellos individuos
0 grupos cuyo apoyo éctivo asegura que el cambio ocurra. Su
nGmero puede ser pequefo, pero es el nimero crftico.

Un plan de compromiso es una estrategia descrita por una se

rie de pasos de acci6n orientados a lograr el apoyo de aque
11os subsistemas que son vitales para el esfuerzo de cambio.
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Los pasos a desarrollar en un plan de compromiso son los si-
gufentes:

1. Identificar los individuos o grupos cuyo compromiso es -
necesario.

2. Definir 1a "masa crftica" necesaria para asegurar la -
afectividad del cambio.

3. Desarrollar un plan para obtener el compromiso de aque--~
11a masa c¢rftica.

4. Disefar un sistema de evaluacidén del progreso.

En resumen, un plan sistemitico - con diagramas, metas inme-
diatas y sistemas de control para disefar las actividades -
que deben ocurrir al proceder a 1a introduccién del cambio -
es un proceso Gtil y quiz&s necesario si se desea minimizar-
1a confusién causada por el cambio. Quizds aln m&s importan
te que el plan de actividades durante la transicién es un -
plan para determinar las personas cuyo compromiso es un pre-
rrequisito del cambio, desarrollar una estrategia para consge
guir ese compromiso y seleccionar actividades espec{ficas pa
ra lograr el compromiso mds que el cambio mismo.
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CONTROL Y EVALUACION DEL CAMBIO

Uno de los asuntos mis diffciles que afronta la gerencia eje
cutiva participante en el planeamiento y en el manejo del -
cambio en las organizaciones complejas es como emprender una
evaluacidén del esfuerzo de cambio. En algin momento de ta--
les esfuerzos, quienes estdn manejando el cambio se plantean
los siguientes tipos de preguntas:

1. !C6mo sabremos (sabemos) que el esfuerzo de cambio val--
drd (ha valido) ta pena?

2. Funcionard (ha funcionado) el esfuerzo de cambio?

3. C6mo sabremos (sabemos) en qué proporcién el resultado-
se debe al esfuerzo de cambio?

4, ¢C6mo sabemos que se mantendrd el nuevo estado?
5. &C6mo controlamos el cambio?

Aunque estos tipos de preguntas son importantes y represen--
tan una alta preocupacién por la evaluaci6én, la evaluacidn -
del cambio es tratada demasiadas veces en forma ligera. Es-
to se debe en parte a una falta de consideraci6n seria con =~
respecto a la evaluacion en las etapas iniciales del cambio~-
y/o a la falta de mediciones disefiadas para ser utilizadas -
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como criterios contra los cuales evaluar los efectos de las
intervenciones. As{mismo, a veces se espera que la eviden-
cia informal de &xito (o0 la ausencia de &xito) sea bastante
obvia, y asf el esfuerzo de la evaluacién formal puede pare
cer inpecesario.

DEFINICION DE EVALUACION

"La evaluaci6n es aquél conjunto de actividades planeadas -
de recoleccién y and&lisis de informacidén, emprendidas para-
suministrar a los responsables del manejo del cambio una -
evaluacidon satisfactoria de los efectos y/o del progreso -
del esfuerzo de cambio"

Una frase clave en esta definicidn es "evaluacidn satisfac-
toria". Implicita en el término "satisfactorio” estd la to
lerancia de algo menos que lo perfecto o lo ideal. También
estd implfcita la idea de seleccién. §i l1a gerencia necesji
ta saber c8mo estd progresando o qué ha pasado con el esfuer
20 de cambio, hay una gama de opciones de evaluacidn dispo-
nibles, cada una de las cuales puede mis o menos satisfacer
esa necesidad.

La otra palabra clave en esta definicién es "planeadas". -
La evaluacién se trata frecuentemente en forma ligera y se-
considera como una actividad adicional agregada o extracu--
rricular en el esfuerzo de cambio. Si la evaluacifn se con
sidera asf, y generalmente se emprende como una ocurrencia-
posterior, es predecible que la calidad de informaci6n o el
costo de la evaluacidén, o ambas cosas, probablemente serdn-
insatisfactorios. 51 las preguntas planteadas con anterio-
ridad representan asuntos de preocupacién para la gerencia,
jas actividades de evaluacifn deben ser una parte planeada-
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e integrada del esfuerzo de cambio. Al igual que las inter-
venciones, la evaluacién, se debe considerar desde el comien
zo del proceso de cambio.

DESARROLLO DE UN PLAN DE EVALUACION

Al considerar la evaluacién de un esfuerzo de cambio planea-
do, los siguientes puntos requieren atencién y decisién por-
parte de quien maneja el cambio:

1.

Definir claramente el propésito o las funciones que cum-
ple la evaiuacidn.

Especificar un prop6sito primario, 0o Sea, cuestiones de-
importancia principal, y después enumerar las clases de-
informacidn necesarias para lograr ese propésito. Si -
son deseables otros propGsitos o informacidn, la selec-=-
ci6n se puede hacer aplicando criterios secundarios per-
tinentes acerca de si incluir esos asuntos en la evalua-
cién.

Determinar los tipos de informacién requeridos por la ge
rencia y las fuentes apropiadas de esa informacidn.

Aqui el asunto es {dentificar las fuentes de informacidn
adecuadas y los tipos de informacifn acerca de 1a organi
zacifn requeridos para informar a la gerencia sobre los-
efectos del cambio. Los tipos de preguntas que se deben
formular son las siguientes:

- ¢Cufles variables organizacionales son de interés pri=-

mordial?(actitudes. procesos organizacionales, estruc-
tura organizacional, resultados organizacionales)
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- &Qué personas del sistema poseen los tipos de informa-
cién deseada?

- 2Quién utilizard 1a informacién producida?

- ¢Existe un plan de retroinformacién de ¥bs datos obte-
nidos a las fuentes de los mismos? ¢A la organizacidn-
entera?

La seleccidén de los objetivos de evaluacidén y la locali-
zaci6n de las fuentes de datos apropiadas se deben deri-
var de la definicién hecha por la gerencia sobre el "pro
p6sito"” de la evaluacibén. E1 exfmen de las variables or
ganizacionales antes mencionadas deberdn suministrar a -
quienes manejan el cambio Ta informacidén necesaria para-
contestar las preguntas de interés primordial sobre el -
progreso del cambio. Andlogamente, las fuentes de infor
macién se deben escoger con base en que puedan suminis--
trar la "mejor" informacién valida, oportuna y eficiente
sobre las variables de interés.

- £Quién utilizard la informacién prcducida?

- ¢Existe un plan de retroinformacidn de los datos obte-
nidos a las fuentes de los mismos? (A la organizacidn
entera?

La seleccifn de los objetivos de evaluaci6n y la locali-
zacién de las fuentes de datos apropiadas se deben deri-
var de la definicién hecha por la gerencia sobre el "pro
p6sito” de 1a evaluacién. E1 exdmen de las variables or
génizaciona]es antes mencionados debersn suministrar a -
quienes manejan el cambio, la informacién necesaria para
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contestar las preguntas de interés primordial sobre el -
progreso del cambio. Andlogamente, las fuentes de infor
maci6én se deben escoger con base en que puedan suminis--
trar la "mejor" informacién - v&lida, oportuna y eficien
te - sobre las varijables de interés.

Seleccionar m&todos de recoleccifn de datos y considerar
restricciones de tiempo y de recursos.

Métodos. Una parte integral del plan de evaluacién debg
r8 ser el especfficar c6mo se reunird la informacién re-
querida. (entrevistas,cuestionarios, observaciones, ar--
chivos de la organizacién y formularios de reporte de -~
operaciones). Asimismo, se considerardn: las priorida-
des de quien maneja el cambio acerca de tiempo, dinero y
calidad de la informacién.

Decidir cudndo evaluar, o sea el momento mds propicio pa
ra la recopilacidn de datos y la revisién de los mismos=~
por la gerencia.

Oportunidad. La seleccién de cuidndo revisar o controlar
el cambio (al momento de la “terminacién" del esfuerzo -
a intervalos regulares durante la transicién o en etapas
especfficas durante intervenciones planeadas mayores) -
se debe decidir en términos del propdsito de Ja evalua--
cién.

Decidir quien o quienes intervendrdn en la evaluacidén: -
El rol delstaff o de los especialistas externos.

La gerencia debe decidir cémo utilizar el staff o los re
cursos especializados con el fin de garantizar la ejecu-
cién de las tareas necesarias. Esta selecci6n implica -
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decidir si asignar responsabilidad por el disefio, instru
mentacién y andlisis de la evaluacién a expertos de -
staff o utilizar esos expertos como asésores y asisten--
tes de la gerencia {para suministrar ayuda técnica) en -
la ejecucidn de esas tareas.

ALGUNAS ADVERTENCIAS: ESCOLLOS ORGANIZACIONALES EN LA EVA--
LUACION.

1. Clarificacién de la relacidn percibida por los empleados
entre el sistema de recompensas y la evaluacién,

Para muchas personas en la organizacién, la evaluacidén -
puede ser una experiencia amenazante, sobre todo si sus-
experiencias anteriores con la evaluacién han sido sola-
mente para determinar ascensos y/o aumentos financieros-
Los miembros de las organizaciones aprenden que no hay -
recompensas por admitir errores; de hecho, desarrollan -
mecanismos sofisticados para ocultarlos.

E1 problema que afrontan los gerentes del cambio es cémo
garantizar que la informacidn producida en la evaluacién
sea vdalida. Las siguientes pautas pueden mejorar la pro
babilidad de obtener datos validos:

Primero. Hacer que el prop6sito de la evaluacién sea ex
plfcito y destacar la importancia de obtener datos vali-
dos.

Segundo. Hacer una distinci6én clara y explfcita entre -

la evaluacién del esfuerzo de cambio y la evaluacién del
desempefio de los individuos.
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Tercero. Hasta donde sea posible, permitir que los indi
viduos y los grupos permanezcan anénimos.

Cuarto. Destacar que se busca una informacién tanto de-
los é€xitos como de las dreas problemiticas.

Exceso de Informacién.

Al disefiar los procesos de evaluacién y control, las per
sonas tienden a tratar de obtener toda la informacifn po
sible sobre el progreso de los diversos aspectos. Sin -
embargo, la suposiciGn de que "mds es mejor" puede con--
Tlevar varias trampas y producir serias consecuencias:

Primero. 51 la informacidn que se estd recopilando pro-
viene de miembros de la organizacién implicados en el -
cambio, el requisito de suministrar "mds" informacién =
puede sustraer atencidn y energfa de los dedicados al -
cambio.

Segundo. Hay preguntas cruciales acerca del porqué la -
gerencia necesita la informaci6én y qué se va a hacer con
ella. Si las respuestas a tales preguntas son vagas y =~
generales, la gerencia probablemente se detendrd tratan-
do de manejar todos los datos que resultaron innecesa---
rios.

Tercero. E1 costo de "mds" es alto y, aunque “"mientras-
estamos haciéndolo, podemos conseguir esto y aquello por
poco costo" parece razonable, los costos agregados al ma
nejo de los datos (psicolSgicos y financieros) tanto pa-
ra el staff como para la gerencia se pueden incrementar-
rdcidamente,
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LOS RECURSOS HUMANOS-FUENTES DE
ENERGIA ORGANIZACIONAL



LOS RECURSOS HUMANOS COMO ELEMENTOS INTEGRANTES DE UN GRUPO

Una cosa es reconocer que los cambios pueden ser escencia--
les para obtener la excelencia organijzacional y otra cosa -
completamente diferente as hacer algo al respecto. El --
puente que puede llevar a una organizacién del reconocimien
to a la accidn son los Recursos Humanos.

La energfa humana es la que da poder a toda ejecucién colec
tiva. La excelencia empresarial sobre un papel no es mds -
que una demostracién de buenas intenciones, hasta tanto la-
energfa humana se aplica emitiendo juicios y haciendo uso -
de las habilidades para los negocios. Para que un hombre-
pueda dirigir a otro de manera eficaz, debe comprender y -
manejar por lo menos estas cuatro cosas:

- Cémo puede la cultura organizacional influir en Ta ma
nera de pensar y sentir de las personas y sobre su de
seo de perfeccionarse;

- Cudles son las prioridades y aptitudes del grupo de -
trabajo sinergético;

- Cufl es la dindmica del comportamiento de los demés;

- Cudl es la dindmica de su propio comportamiento.

N

Sin esta clase de conocimientos y sin la habilidad para --
usarlos en situvaciones empresariales, se bloquean o se 1i--

85



beran s6]o parcialmente las energfas ilimitadas que, de -
otra manera, pudieran ser utilizadas. No se realiza todo
el potencial humano. E1 esfuerzo por alcanzar la excelen
cia empresarial se convierte en un impulsc hacia dicha ex
celencia. Pero el trabajo por la excelencia empresarial,
aunque sea bien intencionado, produce también una resis--
tencia al cambio en forma de antagonismos, presentimiento
de que se van a aprovechar de uno, de que va a ser explo-
tado o marginado. E1l1 encaminarse hacia el cambio s6lo -
asegura que la resistencia, la barrera principal para ob-
tener la excelencia empresarial y que hasta cierto grado-
siempre parece presente no ha sido elimipnada ni sobrepasa
da. Adn més, la barrera de los resentimientos puede ex--
tenderse.

Muchas compafifas han tratado de mejorar sin aprovechar el
conocimiento de la din&mica del comportamiento humano. -
Han supuesto que las barreras para lograr la excelencia -
se hallan solamente en la parte de los negocios y sélo de
ese lado. Generalmente, muchos problemas se hallan de -
ese lado. Los problemas de la empresa obviamente salen a
relucir en las dificultades operacionales pero las causas
de tales dificultades tienden a ser humanas en su cardcter
y en su origen. Presionar para mejorar los resultados -
sin resolver los problemas humanos que causan las limita-
ciones operacionales, es s6lo un tratamiento de los sinto
mas .

Una de las bases para obtener la efectividad operacional-
estd en la comprensién y en el uso de un modelo de lo que
constituye la excelencia de un comportamiento orientado -
hacia 1a solucién de problemas. Cuando la gente ha adqui
rido la capacidad para solucionar los problemas de sus in
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teracciones humanas, estos conocimientos pueden utilizar-
se paré hacer frente y eliminar las barreras operaciona--
les en el camino hacia la excelencia.

En este capftulo se tratan algunos aspectos enfocados al-
comportamiento del ser humano, a su actuacién dentro de -
una organizacién, como miembro de un grupo, energfa poten
cial para l1levar a cabo con efectividad un cambio planea-
do, implantar lo que hemos 1lamado Desarrollo Organizacio
nal.

TEORIA DE LA DINAMICA GRUPAL

La doctrina cl&sica considera la etapa de integracién co-
mo el trinsito de una fase mecdnica a una fase dinfmica -
en la administracidn. En la etapa de la organizacidén se=
disefian las Unidades Administrativas, en la investigacidn
se les dota de los recursos humanos, financieros y mate--
riales que necesitan. Sin embargo, en la actualidad no -
basta con dotar a una institucifén de los recursos humanos
que requiere, sino que es necesario integrarlos en uno o-
varios equipos de trabajo que permitan a la entidad dar -
respuesta a las demandas de su entorno.

En la &poca de la administracién cientifica, las institu-
ciones eran concebidas como entes individuales y cerrados
donde la unidad administrativa era el puesto que debfa -
ocupar una persona. La era actual, caracterizada por un-
cambio constante, demanda un comportamiento dindmico de -
las instituciones en términos abiertos, es decir, de sis-
temas que interactian con otros sistemas ubicados en el -
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medio ambiente, Para aumentar la capacidad de respuesta -
de las instituciones a los cambios de su entorno, hoy se -
dice que la unidad administrativa mfnima debe ser un equi-
po.,

FORMACION DE UN GRUPO
¢Qué es un Grupo?

Para tener un punto de partida, podemos establecer el si--
guiente concepto de grupo:

“Es un conjunto de personas con metas y necesidades comu--
nes, las que intentan lograr operando como equipo™,

Estas necesidades determinan la actividad de las personas~
en el sentido de su satisfaccién. Las metas de amor, pro-
teccifn y perdurabilidad de la especie, las metas que jn--
cumben a un desarrollo continuado de los conocimientos y -
recursos culturales que perfeccionan integramente al ser -
humano, las necesidades de produccién de los bienes mate--
riales que se requieren para la vida, las metas de liber--
tad que elevan al hombre por encima de la condicién de en-
cadenado, a 1a lucha por l1a mera subsistencia, necesaria--
mente funden a las personas en una conducta encaminada al-
logro de los fines comunes.

Una multitud, entonces no es un grupo. Carece de metas cQ

munes que se expresan a través de conductas significativas
entre las personas.
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LA PRODUCCION DE LOS GRUPOS

E1l hecho de que toda relacidn entre dos o mis personas
tenga una finalidad, implica que las interacciones en-
tre ellas son para producir el resultado deseado. En-
su sentido amplio los grupos generan o engendran, es -
decir, producen los bienes tangibles (materiales) e in
tangibles (psicosociales) que los miembros requieren -
para sus vidas.

Las necesidades comunes refnen a los seres humanos y su
actividad conjunta produce la satisfacci6n de esas nece
sidades.

LOS MEDIOS DE PRODUCCION

Para poder producir los resultados que necesitan, los -
grupos se valen de miembros, recursos materiales, cono-
cimientos, etc. y de metas, que son las que mueven a la
accién.

Los Miembros del Grupo: E1 factor bdsico de todo grupo
es el ntmero de personas que lo integran. Eilas consti
tuyen la razén de ser del grupo y sobre ella se rein---
vierten los beneficios generados.

Los Recursos del Grupo: Se denomina recursos del gru-
po a los conocimientos de los miembros y a los instru--
mentos y objetos que utilizan para que el grupo logre -~
sus metas. Inclufdo en este concepto estd el ambiente,
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es decir, el local de reunidén o de funéionamiento.

Las Metas de Grupo: Sobre las bases mds generales de -
las necesidades humanas comunes se les dan prioridades -
de solucién y esto permite definir las metas del grupo,

Las metas del grupo son interdependientes y promovidas -
por los miembros. Esto quiere decir, que un miembro sé-
lo puede lograr la meta o parte de ella en la medida en-
que todos los dem&s también puedan Jograrla. Las metas-
comunes se caracterizan por el hecho de que en la medida
en que un miembro logra la meta o parte de ella, el gru-
po la logra en esa misma medida.

LAS RELACIONES DEL GRUPO.

Otro aspecto necesario de todo grupo son: las relacio--
nes. Los grupos son, por naturaleza, una sftuacidn so~-
cial y en su proceso de generar los bienes tangibles o -
intangibles que requieren, sus miembros se relacionan en
tre sf de maneras diversas para mejor aprovechamiento de
sus medios (Relaciones de Liderazgo). Sin embargo, los~-
miembroes no se relacionan exclusivamente para la produc-
cién, por el contrario, en el proceso de activarse para-
el logro de un bien comln se van conociendo mejor y com-
partiendo intereses y simpatfas que facilitan las rela--
ciones més especfficas de produccién de bienes tangibles
(Relaciones de Tiempo Libre). Finalmente, cada grupo es
tablece vinculos y conexos con otros grupos (Relaciones-
con Exogrupos). Estas tres categorfas describen las re-
laciones de los grupos.
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a)

b)

Las Relaciones de Liderazgo.

Para lograr metas comunes las personas se asocfan
de la manera que mejor convenga para ellos, A ve
ces se escoge una directiva, en otras se elige -
una sola persona que los dirija, en los grupos in
formales 1a selecci6n no especifica es lo comiin,-
es decir, en ocasiones una persona se hace el cen
tro de atencién y en otras es a otro miembro a -
quien el grupo le concede toda primacfa. M&s adln
en una misma reunidén el liderazgo puede pasar a -
varios miembros en distintos momentos.

Las Relaciones de Tiempo Libre.

En el proceso de interaccidén para el logro de me-
tas comunes, las personas se van conociendo mejor
j descubriendo o creando intereses mutuos al mir-
gen de las metas. Por ejemplo: dos oficinistas -
descubren que son amantes del ajedrez porque uno-
de ellos vid sobre el escritorio del otro una re-
vista del tema. Este interés comin, ajeno a la -
meta, crea entre ellos un nexo de simpatfa y soli
daridad que va a facilitar sus relaciones especf-
ficamente laborales y se extenderd hasta las ho--
ras libres de la tarea.

Las relaciones de tiempo libre mantienen y refuer
zan al grupo mismo, calman las situaciones tensas
o explosivas; hacen amables las relaciones inter-
personales a 1a actividad que se refiere a las -
metas, proveen de oportunidades para ser tomados-
en cuenta a los que pertenecen a las minorfas; -
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estimulan el sentido de ser y de pertenecer de -
cada uno de los miembros y aumentan la interdepen-
dencia creando s61idos nexos interpersonales.

c) Relaciones con Exogrupos.

Igual que las personas, los grupos se encuentran -
inmersos en relacifones con otros grupos. Es impo-
s5ible que se dé un grupo en total aisiamiento toda
vez que, estando constitufdo por miembros que sa--
tisfacen otras necesidades en otros grupos, indi--
rectamente el grupo en cuestién se ve determinado-
en muchos por aqu&llos.

LAS INTERACCIONES EN EL GRUPO

Hasta aquf se han descrito los factores que intervienen
en todo grupo: Jos medios que utiliza para producir y -
las relaciones que establece durante la produccifn. ES
tos dos factores se sintetizan en la conducta del grupo
Se denomina conducta del grupo al “proceso mismo de pro
duccibébn", es decir, la actividad del grupo encaminada -
al logro de sus metas y que colateraimente eran los bie
nes intangibles.

A las metas de interactuar o a la participacidn, como -
algunos autores las denominan, tambi&n se les conoce -
con el nombre genérico de "roles o papeles" y cada una-
desfgna una funcién que el grupo necesita para la reali
zacibn de sus fines:
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Roles para la tarea del grupo.

Los papeles de los participantes se relacionan -
aquf con la tarea que el grupo decide realizar
o estd realizando. Su prop6sito es facilitar y =
coordinar los esfuerzos del grupo relacionados -
con la seleccin y definicién de un problema co--

1

min y con la solucién de ese problema.
Roles de Constitucién y Mantenimiento del Grupo.

Los roles de esta categorfa se orientan hacia el-
funcionamiento del grupo como tal. Su objetivo -
es alterar o mantener la forma de trabajo del gru
po, fortalecer, regular y perpetuar al grupo.

Roles Individuales.

Los participantes seflalados aquf se dirigen hacia
la satisfaccidn de las necesidades individuales -
de los miembros, su propfsito es algGn objetivo -
individual que no es relevante ni a la tarea del-
grupo ni al funcionamiento del mismo.
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INTEGRACION Y DESARROLLO DE GRUPOS DE TRABAJO

La construcci6én de equipos de trabajo en una institucién -
representa un compromiso positivo para mejorar la realiza-
cién de tareas y la satisfaccidn de las personas con una -
visién realista de la interdependencia que debe existir en
tre el logro de los objetivos de la organizacifn y el apro
vechamiento adecuado de los recursos humanos con que cuen-
ta. La comprensidn de la dindmica de un grupo mejora la -
productividad y la situacidn emocional de las personas.

Casi todos los esfuerzos de cambio planificado para toda -
organizacisén tienen como uno de sus primeros objetivos de-
cambio, la mejora de la efectividad de equipos. Existen -
algunos tipos de actividades utilizadas para ayudar a los-
equipos a lograrla. Algunos de éstos estdn enfocados ha--
cia los "procesos" del equipo, tales como el desarrollo de
las relaciones de trabajo del mismo, o las habilidades del
Aequipo para la solucidn de problemas. Otros se enfocan ha
cia las tareas del equipo y hacen hincapié en la planea---
cién de la accidn o la fijacidn de objetivos.

Para Tlevar a cabo un programa de formacidén e integracién-
de equipos, es necesario que el gerente esté consciente del
problema, asunto o conjunto de sifntomas que le lleve a ~-
creer que la efectividad del staff o de 1a organizacidn en
general no estd a nivel apropiado. A continuaci6n se pro-
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porciona una lista de los principales sfntomas o condiciones
que usualmente llevarfan a un gerente a considerar seriamen-

te ciertas acciones correctivas.

Los sfntomas que pueden sefialar la necesidad de un programa-
de desarrollo de equipos incluyen:

1.

Baja en la producci6én o en los resultados de }a organi--
zacién.

Aumento de los agravios o de las quejas dentro del staff.

Evidencia de conflictos u hostilidad entre los miembros-
del staff.

Confusi6n respecto de las tareas, seflales malentend14as-
y relaciones poco claras.

Decisiones malentendidas o no llevadas a cabo apropiada-
mente.

Apatfa y falta general de interés o participacién por -
parte de los miembros de la organizacién

Falta de iniciativa, imaginacién, innovacién, se toman -
acciones rutinarias para resolver problemas complejos.

Juntas inefectivas del staff, poca participacién, mfnimas
decisiones efectivas.

Arranque de un nuevo grupo que necesita desarrollarse rd
pidamente en un equipo de trabajo.
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10. Alta dependencia o reacciones negatfvas respecto del ge
rente,

11. Quejas de los uysuarios o clientes respecto de la cali--
dad del servicio.

12. Contfnuo e injustificado aumento de costos.

Entendiéndose por "desarrollo de equipos" como una interven
cién realizada en una unidad de trabajo, accién que busca -
manejar una condicién (o condiciones) que se considera nece
sario mejorar. Es por tanto, vital para el éxito del pro--
grama que éste sea resultado de un buen diagndstico de las-
necesidades del equipo de trabajo; de que se identifiquen -
con claridad los sfntomas del problema en cuestidén, dado -
que dependiendo de Tas necesidades se diseflard el equipo -
apropiado.

No debe iniciarse un programa a menos que exista una eviden
cia clara de que la falta de trabajo de equipo efectivo es-
el problema fundamental, ya que si se trata de un asunto in
tergrupal una dificultad técnica o una falla administrativa
la formaci6n de equipos no serfa una estrategia de cambio -
apropiada.

METAS Y OPCIONES DE DISERNO EN EL DESARROLLO DE EQUIPOS

La meta general de cualquier programa de desarrollo de equi
pos es mejorar la efectividad de un grupo que debe trabajar
en conjunto para lograr resultados, es ayudar a la unidad -
de trabajo a comprometerse en un proceso constante de auto-
an8lisis para estar continuamente consciente de aquellas --
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condiciones que impiden a la unidad funcionar efectivamente.
Habiendo recopilado la informaciGn, el grupo de trvabajo -
aprende como utilizarla para tomar dicisiones y después em-
prende aquellas acciones que 1levardn a un creciente esta-
do de salud. E1 desarrollo de equipos, en este sentido, es
un proceso contfnuo, en progreso, no solamente una activi--
dad individual.

No hay una Gnica manera de organizar un programa de forma--
cién de equipos, E1 formato dependerd de la experiencia, -
los intereses y las necesidades de los miembros del equipo,
la experiencia y las necesidades del gerente, las habilida-
des del consultor y la naturaleza de la situacién que ha da-
do lugar a la reunidén.

A continuacidn.se describen varias alternativas de disefio -
para cada fase de un programa de formacién de equipo.

Fase de Preparacidn.

El programa debe estar bien concebido y las personas parti-
cipantes deben haber indicado por lo menos un compromiso mf
nimo de participar. El compromiso serd mayor si estas per-
sonas entienden claramente por qué se estd proponiendo el -
programa de formaci6n de equipo y si ellos tienen oportuni-
dad de influir en la dicisidn de sequir adelante con el pro
grama.

Si esta es la primera vez que este grupo se ha reunido du--
rante un cierto tiempo, con la tarea especffica de revisar-
su efectividad como grupo y planear cambios, es probable -~
que haya una buena cantidad de ansiedad y aprensién. Las -
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personas probablemente estaran pensandd en preguntas como:
. éva a lograr algo bueno esto realmente?

. ZVoy a sentirme "herido" como resultado de lo que suce-
da?

. iDebo participar o jugar superficialmente?

. iCudl es la “verdadera" razdén de que estemos gastando -
todo este tiempo?

. ¢Se abrirdn los demds y compartirdn todas las cosas de-
las que yo sé& gque se han quejado en privado?

. ¢Qué sucederd si sacamos a la luz asuntos que nadie pue
de manejar?

éPerjudicard esto mi relaci6n con el jefe y con mis com

pafieros de trabajo y creard mds problemas que resulta-
dos?

Tal vez no puedan eliminarse estas preguntas de tan profun-
da preocupacién, pero s{ pueden reducirse, conforme se esta
blece un clima y las personas "prueban el agua" y descubren
que meterse no es tan terrible, La experiencia serd el me-
jor maestro y las personas verdn sus temores aliviados o -
confirmados conforme procede la sesién. Los conductores de
1a sesidn pueden anticipar estas preocupaciones y discutir-
las previamente a la primera reunién a fin de reducir cual-
quier ansiedad extrema describiendo abiertamente 1o que su-
cederd y cuil es el resultado esperado.
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Acciones Alternas.

Hacer que un consultor externo entreviste a todos los -
miembros de la unidad con el prop6sito de identificar -
problemas, preocupaciones y necesidades de cambfo.

Invitar a un expositor que pronuncie una conferencia so
bre el rol de los equipos en la organizacifn y los pro-
p6sitos del desarrcllo de equipos.

Recopilar informacién sobre el nivel de efectividad del
equipo.

Tener una discusién general enuna junta de staff sobre-
la necesidad de un programa de formacidn de equipo.

Invitar a un gerente que haya tenido una experiencia -
exitosa de formacidn de equipo para que describa las ag
tividades y los resultados en su unidad.

Fase de Iniciacién.

Durante esta parte de un programa de desarrollo de equipos-

las personas se rednen e inician el proceso de establecer -
un clima de trabajo. £1 clima establecido influird, desde-
luego en el resto del programa.

Alternativa I.

El superior puede dar una corta pldtica introductoria,-
revisando las metas segin &1(ella) las ve y la necesi--
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dad del programa, destacando su apoyo a éste y rea-
firmando 1a norma de que no habrd sanciones negati-
vas para ningln comportamiento abjerto y honesto.

E1 rol del consultor, si hay alguno, puede ser ex--
plicado, bien sea por el consultor o por el gerente.

Los participantes pueden revisar y compartir sus --
sentimientos inmediatos de aquf-ahora respecto de -
la reunién, correspondiente a las siguientes pregun
tas que se les hacen en una hoja de papel.

a) {Culn confiado se siente de que habr& algdn cam
bio real como resultado de estas reuniones?

b) ¢Hasta que grado siente usted que la gente quie
re realmente estar aquf y trabajar con los pro~
blemas de desarrollo de equipo?

¢) ¢Culin dispuestos cree que estdn los miembros -
del grupo a realmente hacer los cambios que pue
dan surgir?

d) ¢Culn dispuestos cree que estdn usted y los de-
mds a expresar sus sentimiento y preocupaciones
reales?

E1 propésito de este tipo de inicio es fijar la norma de-
que todo el programa estd centrado en la recopilacién de-
informacién, el andlisis de la informacién, el compartir-

abiertamente y el tratar de planear con esta informacidn.
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Alternativa 11.

Después de los comentarios preliminares del gerente, se les
podrfa solicitar a los miembros del grupo: que den sus co--
mentarios de como ven al grupo, cfmo funciona; hacer una -
descripcidn de cualquier imagen que le venga a la mente, -
sea un animal, un tipo de persona, una mdquina etc. que ma-
neje a 1o que es el grupo en su generalidad, mencionando las
razones del porqué 1o observan asf.

Metas. Las metas de esta fase son crear un clima de traba-
jo que la gente se sienta relajada y liberada; establecer -
normas para la apertura, para Ja planeacién y para manejar-
los problemas; y presentar un -marco de referencia cognosci-
tivo de toda la experiencia.

Fase de Solucién de Problemas en el Grupo y Andlisis de Pro
ceso.

Cualquiera que sea el método o combinacién de métodos de -
iniciacidn utilizados, la siguiente fase usualmente compren
de dos partes:

a) La unidad de trabajo empieza el proceso de solucidn -
de problemas; y

b) Un consultor de procesos u observador ayuda al grupo-
a examinar su habilidad para trabajar en los proble--
mas como un equipo efectivo, como preludio al mejora-
miento de sus capacidades de solucién de problemas.
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Alternativa 1I.

Después de los comentarios introductorios, el consultor, la

persona externa o el gerente, presenta la informacién que -

ha sido recopilada de los miembros del grupo mediante entre

vistas o instructivos previos a la reuni6n. Se pide al gru

po que analice la informacién: tqué significa la informacién?
¢porqué respondimes en forma como lo hicimos? lqué condicio

nes dan origen a las respuestas negativas? tqué necesitamos

para obtener una respuesta m&s positiva ante nuestra propia

organizacidn?

Alternativa 11.

Este diseflo requiere cierto andlisis extenso de casos con -
anterioridad a las sesiones de formaci6én de equipo. Un con
sultor externo, un funcionario de Desarrollo Organizacional
de 1a empresa o un miembro de la gerencia redne de uno a va
rios casos de estudio o incidentes criticos que parecen re-
presentar algunos problemas constantes en la unidad de tra-
bajo. Otra posibilidad es pedir que cada miembro escriba-
un corto caso que represente un drea problemdtica para é1 o
ella. De nuevo la tarea del grupo es considerar los varios
casos, tratar de descubrir cudles son 1as condiciones subya
centes que originan tales condiciones y elaborar el plan de
accién para reducir la probabilidad de que éstas vuelvan a-
suceder.

Independientemente de l1a alternativa seleccionada, en este-
punto 1a unidad de trabajo deberd haber identificado una sg
rie de problemas, preocupaciones o asuntos, con lo cual el-
equipo avanzard hacia un proceso de solucién de problemas.
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Metas. Empezar a tomar acci6n en los problemas identificar
dos. Asignar tareas y fijar fechas para la terminaciGn de]
trabajo. Prdcticar mejores habilidades de solucidn de pro-
blemas, toma de decisiones, planeacién, seleccién de objeti
vos y delegacidn.

Fase de Retroinformacién Interpersonal, de Subunidad y de -
Grupo.

Frecuentemente un aspecto importante después de la {dentifi
cacidn de los problemas es el compartir la retroinformacidén
con los individuos, las subpartes del equipo o el grupo co-
mo un todo. La meta es compartir informacidn acerca del de
sempefio de modo de que puedan resolverse las dificultades,.
Es muy importante que una sesifén de retroinformacidn no cai
ga en el ataque persconal en insultos o en castigo verbal de
los dem&s. Toda retroinformacién proporcionada deberd re--
flejar una disponibilidad genuina de trabajar cooperativa--
mente. La retroinformacién es muy Gtil si puede darse en -
forma descriptiva o en forma de sugerencias.

Retroinformacidén Descriptiva. Ejemplo: "Pepe, cuando ti me
prometes que vas a tener un informe listo en un momento da-
do y no lo recibo, me siento realmente frustrado. Ocasiona
realmente un retraso en mi programa y eso hace que me sien-
ta muy resentido contigo. (Eres consciente de que estas co-
sas se estdn presentando, y cémo consideras que debemos solu--
cionar este tipo de problema?

Sugerencias. Ejemplo: "Pedro dejame hacer una sugerencia-
que realmente me ayudarfa en nuestro trabajo en conjunto.
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Si tu pudieras suministrarme tus 1nf6rmes a tiempo, par-
ticularmente‘aque]]os que han sido prometidos para una -
cierta fecha, me ayudarfa en mi brograma de trabajo y re
ducirfa mi frustracidén. Asfmismo, si no recibo un infor
me a tiempo, iqué preferirfas que yo hiciera al respecto?

Metas. Esta fase estd diseflada para compartir retroin--
formaci6n con las personas en tal forma que les ayude a-
mejorar su efectividad y para dar retroinformacién a uni
dades de trabajo, con el mismo objetivo en mente.

Fase de Planeamiento de Accidn.

E1 resultado final de todas las actividades antes mencio
nadas es ayudar a la unidad de trabajo a identificar las
condiciones que obstaculizan la efectividad tanto indivi
dual como del grupo, para que éste pueda iniciar el desa
rrollo de planes de acci6n y de cambio. Las decisiones-
de accidn deben de ser hechas con el compromiso de lle--
varla a cabo hasta su terminacidn. Durante esta fase, -
se desarrollan los planes, se asignan las tareas, se de-
1fnean los procedimientos y se fijan las fechas para la-
terminacién y revisidén. Frecuentemente, un plan es un -
conjunto de acuerdos sobre quien estd dispuesto a tomar-
una accién especifica. Todos estos acuerdos deben ser -
puestos por escrito y circulados haciéndoles seguimiento
posterior para garantizar que han sido 1levados a cabo.

A continuacidn se mencionan un conjunto de acciones posi
bles durante la fase de planeacidn de la accidn:
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Cada persona dedica tiempo a evaluar la retroinfor-
macién que le dieron y desarrolila un plan de accién
para su mejoramiento personal. Después presenta es
te plan a los demds.

Negociaciones de contrato. Si existen problemas es
peciales entre individuos o subunidades, se nego---
cian y firman acuerdos espec{ficos para manejar los
puntos de conflicto.

Resumen de asignaciones de tareas. Cada persona re
sume sus asignaciones de tareas y las acciones que-
intenta toman como seguimiento de la reunién de de-
sarrollo de equipo.

Planes de subunidad o de grupo. Si se han termina
do ya los planes de desarrollo, se presentan y revi
san,

Revisi6n de programa. E1 grupo revisa su programa-
de tiempo y sus planes de accién. Se confirman la-
fecha para la terminacién y la fecha para entregar-
los informes del progreso alcanzado en el trabajo -
que se estd llevando a cabo. Se fija el programa -
para la siguiente junta de staf. Si es necesario -
otro seminario u otra junta de desarrollo de equipo
puede programarse en este momento.

Metas. La meta de esta fase es confirmar y seflalar cam-
bios, metas, asignaciones de tarea y fecha para la termi
nacidn de é&sta.
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Fase de Seguimiento.

A menos que las decisiones hechas y las acciones planeadas
realmente se 1leven a cabo, el funcionamiento del equipo -
no mejorar&. Es importante que se programen juntas de se-
guimiento y que se Jlleve a cabo una revisién de Tas deci--
siones y las acciones. El1 gerente a cargo debe manejar -
los esfuerzos de seguimiento. Si se lleva a cabo una bue-
na reunién de formacién de equipo de tres dias, pero se -
permite que la exitacién y el entusiasmo generados se disi
pen debido a una falta de seguimiento, existe el peligro -
de que el nivel de efectividad de la unidad de trabajo dis
minuya y que las juntas de formacién de equipo tengan, en-
el largo plazo, un efecto negafivo.

En la fase de seguimiento, existe la posibilidad de cier--
tos cursos alternos de accidn:

1. Revisi6én de proceso. Al final del seminario, se pue-
de dedicar algin tiempo a criticar el programa de de-
sarrollo de equipos: Las cosas que se hicieron bien,
las cosas que necesitan cambiarse, las recomendacio--
nes para la prdxima junta de desarrollo de equipo, -~
etc.

2. Revisién y seguimiento por parte de la gerencia. To-
das las tareas y planes de accién son revisados por -
los gerentes o grupos gerenciales apropiados, a fin -
de asegurar que estos planes sean apoyados y revisa--
dos y que se hayan fijado los compromisos requeridos-
para fechas adecuadas.

3. Pueden haberse formado fuerzas de tareas o comités. =
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Se fijan fechas especfificas para que estos grupos -
de trqbajo informen sobre los resultados de sus es-
fuerzos.

4! Despu&s de la junta inicial de formacién de equipo,
pueden utilizarse periodos mds cortos de tiempo pa-
ra una continuacién de la primera reunién de forma-
ci6én de equipo. Tal vez sea posible dedicar un --
bloque de cuatro horas para revisar el trabajo he--
cho desde la Gltima junta, recopilar nueva finforma-
cidn, hacer nuevas asignaciones de tareas y planear
la siguiente sesién. De esta forma, la formacién -
de egquipo se convierte en un proceso contfnuo.

Metas. Las metas principales en esta fase son estable--
cer un sistema en el cual haya seguridad de que las ac--
ciones convenidas y los acuerdos hechos sean implantados,
Se fijan fechas 1fmite claras y se hace seguimiento de -
los procesos gerenciales regulares para asegurar la ter-
minacién. Una importante es ver que la formacifén de -
equipos contfnua se convierta en parte de las activida--
des corrientes del grupo de trabajo.

DESARROLLO DE UN NUEVO EQUIPO.

La formaci6én de equipos no es un método utilizado exclu-
sivamente para desarrollar una unidad de trabajo ya exis
tente que quiere mejorar su efectividad, es también un -
método que puede ayudar a una unidad totalmente nueva en
la conversidén de un grupo de "extrafios" en un equipo de-
trabajo. Los nuevos equipos pueden sef temporales o de-
naturaleza permanente, dependiendo de las causas que ori
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ginen su formacidn, ya sea que se trate de una nueva uni--
dad de la organizacién que se esté cfeando, 0 que un siste
ma temporal o un conjunto de trabajo se esté integrando: o
que haya habido un cambio en el liderato de un cquipo. -
Cualquiera que sea la razén para qde se formen, 10s nuevos
equipos tienen estas caracterfsticas:

1. Hay un justo grado de confusién en cuanto a las fun--
ciones y las relaciones.

2. Existe generalmente un claro entendimiento de objeti-
vos de corto término.

3. Las personas que integran un nuevo equipo ordinaria--
mente tienen competencia técnica que las sitda en el-
grupo, y hay un desaffo en el proyecto, el cual exigi
rd la capacidad técnica de ellas.

4, Los 1fderes generalmente no prestan mucha atencidn al

principio, a las relaciones entre los nuevos miembros

, del equipo, porque su atencién estd en las tareas de-
éste.

La experiencia en una variedad de ambientes indica que --
mientras las primeras actividades se concentran en las ta-
reas y en los probliemas de trabajo, se desarrollan proble-~
mas de relaciones como en cualquier sistema humano. Antes
de que estas cuestiones afloren, el equipo puede llevar -
bien sus actividades y como resultado, las dificultades pa
ra arreglar las relaciones y los procesos de equipo vienen
a ser muy costosas.

Se ha encontrado que hay un considerable beneficio si un -
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nuevo grupo puede tomar un corto perfodo de tiempo al prin
cipio de su existencia, para examinar de "modo cogperativo"”
cémo va a trabajar unido, cudies serfan sus métodos, proce
dimientos y relaciones de trabajo, y cuales son los intere
ses de prioridad de sus miembros.

Entonces trabajard m&s efectivamente, teniendo menos obs--
tdculos interpersonales serd més productivo, y tendrd mis-
sentido para sus miembros.

A continuacién se presenta un modelo que ha sido efectivo-
en un buen ndmero de esfuerzos de desarrollo de nuevos ~-
equipos. La actividad generalmente consiste en una reu---
nidn del equipo uno o dos dfas, lejos del sitio de trabajo.
Se programa para una de las primeras semanas de la existen
cia del equipo. La forma especffica de la reunidn varfa -
pero bdsicamente se incluyen los siguientes competentes:

1. Un planteamiento, discusién y clarificacién de l1a mi-
sién del grupo (sus objetivos, horarios, tareas de -
trabajo).

2. Una discusidn de los intereses y deseos de los miem--
bros en cuanto a este esfuerzo conjunto. Los nuevos -
socios de los nuevos grupos frecuentemente tienen -
preocupacidén por sus funciones, sus relaciones con el
liderato, c6mo se mantendrd el grupo o se apartard de
la tradicidén, sus sistemas de remuneraciones y que -
les sucederd cuando se termine la tarea del grupo. -
Una temprana clarificacién de estos asuntos puede oca
sionar una diferencia muy notable.

3. Presentacién y explicacidén del plan de 1ider del gru-
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po para organizar el trabajo ( 18 estructura organiza
cional, relaciones con otras partes del sistema y re-
glas generales del juego).

Una participacién y discusién de mayores &reas de res
ponsabilidad y autoridad por parte de cada miembro. -
Un procedimiento efectivo, es aquél en el cual, cada-
persona describe 1o que considera como sus funciones,
y responsabilidades y luego confronta sus percepcio--
nes con las sensaciones y expectativas del 1fder y -
también con las de otros miembros del equipo, cuyas -
funciones tienen &reas de contacto con las suyas pro-
pias.

E1 desarrollo de mecanismos de comunicacién dentro -
del equipo, tales como reuniones de staff, grupos de-
trabajo, subproyectos, etc. En este proceso, el 11--
der puede piantear su preferencia, y experiencias pasa
das de los miembros. Una decisidn tomada en este pun
to, con la asistencia y compromiso del grupo, ayuda -
a asegurar el apoyo de cada una para llevar a cabo la
decisidn y hacer trabajar el mecanismo. Es también -
un buen momento para que el lfder del equipo comparta
informacién acerca de su estilo y préacticas adminis--
trativas personales.

Donde sea apropiado, planeacién para el entrenamiento
e induccién del resto de la organizaci6n. Por ejem:-
frecuentemente las nuevas organizaciones, la orienta-
cién de nuevos miembros de los diversos departamentos
es manejada independientemente de otros departamentos.
Esto ocasiona duplicaci6n de labores y gran cantidad
de trabajo extra por parte de la alta gerencia. La -
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atenci6n a un esfuerzo de induccidén integrada y la -
orientacifén al comienzo de la existencia del grupoe -
tiene grandes resultados,

7. Arreglos para una reunién de seguimiento. Este paso-
es importante y particularmente si el grupo a de con-
tinuar trabajando durante un largoe perfodo de tiempo.

En el caso deé que el equipo sea nuevo a causa de un cambio
en el liderato, el nuevo lider deberdi asignar pricridad,en
la agenda, a una definicidn de sus expectativas, estilo, ~
objetivos y aspiraciones y a una peticién a los miembros -
para que devuelvan informacidn acerca de como encajan aque
1Tos en sus esperanzas y aspiraciones. E1 equipo puede es
tablecer conjuntamente, al menos objetivos operativos y me
canismos de corto término. Esfuerzos cooperativos en Ta -
fijacién de objetivos al principio de]l perfodo del nuevo -
1ider, reducen significativamente la pérdida de productivi
dad que ordinariamente sique a un cambio de liderato.
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COMUNICACION INTERPERSONAL Y DE GRUPO

“LA COMUNICACIGN ES LA ACCIGN Y EL EFECTO DE HACER A OTRO
PARTICIPE DE LO QUE UNO TIENE: DESCUBRIR MANIFESTAR O HA-
CER SABER A UNO, ALGUNA COSA, CONSULTAR; CONFERIR CON -
OTROS UN ASUNTO, TOMANDO SU PARECER”

La comunicacién humana "cara a cara" es casi siempre com-
pleja y con frecuencia requiere recfprocidad de accifn. =
Las dificultades de Ta motivacifn y la conducta del que -
emite la comunicacién, encuentran iguales dificultades de
percepcidn y motivaci6n por parte del que las recibe. 0i
versas impresiones: o mensajes se envian o reciben en cual
quier esfuerzo por lograr comunicacién y con frecuencia -
es necesario una considerable reciprocidad de accién en--
tre las personas que intervienen para que tenga lugar una
comunicacién efectiva.

Tanto los grupos como las relaciones interpersonales de -
cualquier duracién, deben hacer frente a los contfnuos -
problemas de ejecutar el prop6sito o tarea y mantener las
relaciones en buen orden de trabajo. Si por ejemplo, la-
comunicacién es deficiente dentro del grupo, no habrd mo-
do efectivo de trabajar en conjunto, si no hay acuerdo so
bre el procedimiento. o si hay competencia entre los miem
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bros o con el lfder. el trabajo efectivo que 3e realice se-
rd pequefio.

Es decir, el grupo debe ser consciente y ocuparse de los pro
blemas de cumplimiento de la tarea y mantenimiento del gru-
po, en todo momento, Esto puede verse como dos niveles de-
interés que influyen mutuamente entre sf.

. Nivel de tarea
Nivel de mantenimiento

Igualmente, es necesario reconocer 10s niveles de Trabajo -
Emocionalidad. Los sentimientos son parte integrante de to
do pensamiento y conducta. E] sentimiento que los miembros
del grupo tienen con respecto al trabajo que hace, afecta -
evidentemente la magnitud y la calidad del mismo. Por con-
sigufente el 1fder y los miembros necesitan constantemente-
conocer los factores emocionales y su impacto sobre la con-
ducta y la produccidén. Una segunda serie de niveles debe -
entonces consfderarse:

Nivel de Trabajo
Nivel Emocional

Un tercer modo de considerar las complejidades de una situa
cién interpersonal o de grupo, es comprender que siempre -
hay una gran variedad de propésitos, tanto de grupo como de
individuos. Con frecuencia es provechoso advertir que hay-
un nivel reconocido de tareas manifiestas y un nivel recono
cido de tareas o propfsitos encubiertos. Diversos propési-
tos, sentimientos y necesidades individuales y de grupo, si
bien no abiertamente reconocidos como interés de grupo son,
no aobstante tan efectivos para determinar lo que sucede en-~
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el grupo, como la tarea manifiesta.

Por 1o tanto, la tercera serie de niveles es la siguiente:

Tareas Manifiestas
Tareas Ocultas

Es en medio de esta serie de niveles en donde tiene lugar -
Ta comunicacién.

La comunicacidn no se produce Gnicamente por medio de pala-
bras. El1 tono de voz, la eleccidn de las palabras, la pos-
tura del cuerpo, todo ello comunica una serie de mensajes.-
Dos personas pueden decirse "buenos dfas" una a otra y trans
mitir varios mensajes. Un "buenos dfas" puede indicar si--
plica, conciencia de la condicién de subordinado, ansiedad-
con respecto a cdmo serd recibido el saludo. E1 otro puede
indicar condescencia del poder que da la posicidn, hostili-
dad.

La comunicacién resulita de complejos sistemas motivaciona--
Tes por parte de ambos Jados. Por lo tanto, es importante-
advertir ciertos factores de motivacién y conducta.

Toda conducta es motivada, no es accidental. Serfa fécil-
el pensar que una palabra que no se quiso decir (un chiste~
fuera de lugar, etc.) es del todo accidental. En realidad,
todas nuestras acciones verbales y no verbales estin motiva
das en algGn nivel de nuestro sistema motivacional.

Hay multiTes causas de nuestra conducta, Con frecuencia -
buscamos una causa Gnica, simple, para comprender la conduc
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ta y la comunicacién del otro, cuando en realidad existen -
inevitablemente diversas causas. 0e hecho, la conducta es-
el resultado de una serie de fuerzas que se mueven en divep
sas direcciones en el perfodo total de vida en que cada una
de ellas existe.

En 1a comunicacifn, no s6lo hay una variedad de motivacio«-
nes compliejas por parte del que comunica y una variedad de-
mensajes comunicados por éste en cada momento, sino que, el
que la recibe, la “"oye" con un sistema motivacional igual--
mente complejo. Cada uno de nosotros tiene una pantalia -
perceptiva o filtro a travéds del cual percibe el comporta--
miento de los demds. Nosotros "ofmos" 1o que queremos oir,
ya sea una alabanza o una crftica. Asf, tanto la compleji-
dad de la emisidén, como la de la recepcidn hacen que 1a co-
municacién resulte un acto humano dificultosc. De los mu--
chos mensajes que el individuo puede comunicar, &1 no puede
saber cuales son los recibidos por el otro, o si la panta--
11a perceptiva del otro deforma el mensaje que tratd de en-
viarle.

Cada uno de nosotros estd interesado en desarrollar y mante
ner la imagen de sf mismo. La actitud frente a las comuni-
caciones que se "oyen" como una amenaza a nuestra, imagen ;| -
propia y a la imagen que deseamos gque otros tengan, es una-
reaccidn defensiva o agresiva, aln cuando el emisor no de -
cuenta cabal de que estd amenazando la imagen de la otra -
persona. Como resultado de ello, ninguno escucha al otro,-
ni corresponde a la imagen esperada. Ambos hablan sin 1le-
gar a comunicarse de verdad entre sf.
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PLANEACION Y CONTROL DE LA COMUNICACION

.PLANEACION PREVIA CONTROL DURANTE

QUE quiero comunicar y espero | Use un lenquaje claro, dé an-
lograr. tecadentes,

PORQUE 1o voy a comunicar Pregunte o aclare informacién.

QUIEN 1o va a escuchar y que- | Refleje tdeas o sentimientos-
efectos puede producir {lo que se quiere decir es).

COMO 1o haré y cudl es la me- { Verifique si ha quedado clara
jor forma su comunicacidn,

CUANDO serd& oportuno y cuanto | Resuma los puntos mis impor--
tiempo se necesita tantes, anGtelos.

DONDE serd y que lugar es el- | Confirme los acuerdos tomados.
m&s adecuado.

LA COMUNICACION A TRAVES DE LA CONDUCTA.

Nosotros nos comunicamos a través de nuestra conducta, asf co
mo a través de nuestras palabras. Nuestra conducta es el re-
sultado de la percepciédn de nuestras propias necesidades para
relacionarnos con otras personas y con lo que percibimos con-
respecto a las acciones de los demds. Veamos ahora algunas -
formas tipicas de conducta que nosotros adoptamos de vez en -
cuando. Frecuentemente no advertimos en qué medida nuestra -
forma de conducta 1lega hasta los otros.
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LUCHAR con los demds suele manifestarse en diversas for--
mas: en el humor, ep la discusidn y controversia, en las
evasivas, en la estrategia y contraestrategia. Con el -
progreso social las personas tienden a perfeccionar sus-
modos de pelear y a competir en diversas formas sutfles-
de humor y decisién. EV discutir lleva a polarizar y a-
contradiscutir y es lo inverso de resolver problemas.

Todos nosotros tenemos necesidad de CONTROLAR E INFLUIR-
en los demd&s. La publicidad, la propaganda, la orienta-
c¢idén, persuasién, direccién, manipulacién, son modos de-
expresar, con diversos matices, nuestros esfuerzos por -
controlar las vidas de los demés.

Todos tenemos a veces la necesidad de CASTIGAR a otros.-
Nos sentimos bien cuando otros son castigados y tenemos-
diversas maneras sutiles de disfrazar ante nosotros mis-
mos y ante los demds nuestras necesidades de herirlos.

A todos nosotros nos es necesario RETRAERNOS a veces. =~
El retraimiento puede ser considerado como resentimiento
ignorancia, apatfa, o ataque velado.

La mayorfa de nosotros necesitamos a veces BUSCAR APOYO,
ta confirmacidén ocasional o frecuente de que 10s otros
nos respeten, nos amen, o nos acepten.

PROCESO CIRCULARDE LA INTERACCION SOCIAL

E1 diagrama que acompafiamos d4& una idea ilustrativa de 1o
que ocurre cuando un individuo actda en relacién con otros
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dentro de un grupo.

Se podrfa considerar esto como un proceso que se cumple paso
a paso de la siguiente manera;

1.

E1 individuo tiene algunos sentimientos e ideas sobre sf
mismo (su propia imagen), y una serie de actitudes con -
respecto a los otros con quienes desea mantener interac-
cidn.

Estos sentimientos y actitudes se convierten en intencio
nes hacia los otros. Por ejemplo: se siente que sus -
ideas son buscadas y apreciadas y si sus actitudes para-
con los dem§s significa que le agradarfa contribuir con-
su aporte, podremos pronosticar que tendrd intencién de-
hacerlo en forma positiva en una actividad del grupo.

Estas intenciones hacen que el individuo inicie cierta -

conducta para con los demds del grupo. Su conducta esta

réd regida por:

a) Sus intenciones, y

b) Sus anteriores respuestas a la conducta de las otras-
personas.

Se podrfa considerar que toda esta fase del proceso estd en-
causada hacia el "Resultado de la Cenducta”

4.

lLa conducta resultante pasa luego a través de una panta-
112 que existe en los demds. Esta pantalla comprende, -
sus sistemas de valores, el comportamiento que espera -
gque €1 cumpla en la situaci6n dada y la experiencia que-
tenga sobre el modo como &1 se ha comportado en situacio
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nes similares.

l.a conducta que el ipndividuo ha manifestado es entonces-
evaluada por los otros en funcién de €stas espectativas,.

Como resultado de esta evaluacién, los miembros manifies
tan ciertas intenciones con respecto al individuo.

Estas intenciones sirven nuevamente para volver a moti--
var su conducta para con el individuo, inficiindose asf -
una nueva conducta.

Esta conducta pasa a través de una pantalla que tiene el
individuo, es decir, sus sentimientos con respecto a sf-
mismos y sus actitudes (aquellas con las que comenz6), -
y recibe una feed back que confirma o modifica sus expec
tativas.
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PROCESO CIRCULAR DE LA INTERACCION SOCIAL

Procesos internos " Conducta hacia
que se operan dentro los demas
del individuo

aentimientos
Conducta iniciada
~h&bi1-
-inh&bil-

Reacciones ante los
demds

INTENCIONES >

DE ACTUAR Respuestas ante
Reacciones ante 1a conducta de
. el feedback los demds
Pantalla
perceptiva
ELEMENTO INICIAL
RESULTADO DE LA
DE LA CONDUCTA CONDUCTA
Pantalla
perceptiva
Accifn iniciada Expectativas de
hacia los demas los demds
INTENCIONES

ARA RESPONDER
PARA RESP Reacciodn de

los demds

Expectativas de
los demds

Respuesta a través de Procesos que se
la conducta operan dentro de
los demds
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DESARROLLO GRID DE LA ORGANIZACION
CARACTERISTICAS UNIVERSALES DE LA ORGANIZACION.

Varias caracterfsticas de las empresas parecen ser universa-
les. Estdn en algin grado presentes en todas las empresas,-
independientemente de la misién, 1fnea de trabajo o fin espe
cffico de cada una de &stas. La coordinacién acertada de es
tas caracterfsticas universales es condicifén indispensable -
de la produccién efectiva a través de una organizacifn exce-
lente.

Objetivos

La primera~caracteri§tica comiin a todas las empresas es el -
tener un fin (fines) especffico(s). Desde luego, no siempre
es facil identificar cual es ese fin. Sin embargo, se consji
dera que el propdsito de lucro y de obtencién de beneficios-~
a través de la produccién de bienes o servicios, es el fin -
primordial de toda empresa, es decir, esas actividades en -
lTas cuales se compromete la gente hacia los objetivos de la-
organizacidn.

121



E1 Elemento Humano

Otra caracterfstica de la organizaciﬁn serfa e] sustrato hu-
mano. No existe organizacién alguna que no esté integrada -
por personas.

La finalidad de la empresa u organizacién no puede realizar-
se sin la intervencidén del elemento humano, y no existe orga
nizacién en sentido propio en aquellos supuestos ep 10s que-
actfia una sola persona. Para que exista una organizacién, -
debe existir, o se requiere, la presencia de varias personas.
Esta necesidad de la intervenci6n de mds de una persona para
obtener un resultado de produccién, es uno de los requerimien
tos para lograr la condicién de organizacién.

Poder

Una tercera caracterfstica serfa el poder. Algunas de las -
personas que intervienen en una empresa son jefes. Otras se
encuentran bajo las 6rdenes de aquellas. Algunas personas -
gozan de mds poder que otras. Esto d4d Jugar a la existencia
de una dimensidn jerdrquica en la empresa.

E1 proceso de lograr el objetivo de la organizacién (primera
universal) a través de la intervencién de varias personas =
(segunda universal) da lugar a que ciertas personas resulten
dotadas de cierta autoridad para dirigir a otras. Es decir-
para ejercer la responsabilidad de planear, controlar y diri
gir las actividades de otros a través de una escala jerdrqui
ca (la tercera universal).
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EL GRID. GERENCIAL

La manera en que se entrelazan estas tres condiciones o ca-
racterfsticas universales, estd representada gr&ficamente -
en el Grid. Una de sus preocupaciones fundamentales serd -
obtener resultados positivos en produccidn. Otra se referi
r& a las relaciones que se pueda tener con colegas y subor-
dinados. Una tercera preocupacidn serd sobre la manipula--
cién correcta de la escala jer§rquica existente en una em--
presa, para e] menor logro de una produccidn a través de y-
junto con los restantes miembros de la empresa.

Cuando se habla de preocupacibén por alguno de estos tres -
factores se refiere especfficamente al cardcter y a la fuer
za de las presuposiciones que influyen en cualquier sistema
de ejercicio del poder de mando.

El Grid aclara y cristaliza muchos de Jlos fundamentos de la
dindmica de la conducta en los negocios. Cualquier persona
que trabaje para una compaiifa, tiene responsabilidades asig
nadas. Esto se presenta en cualquier nivel de trabajo, ya-
sea como subalterno, ya como jefe. Cuando una persona ac--
tia como empresario, tiene dos asuntos en mente. Uno es la
produccién, laos resultados de sus esfuerzos. Cuando piensa
en los resultados, demuestra su grado de interés por la prg
duccidn,
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1to

Concern for People

Jjo

EL CUADRO GERENCIAL GRID

1.9 Una atencién cuidadosa a las
necesidades de las personas para
satisfacer las relaciones huma--
| _nas, lleva a un ambiente de tra-
bajo agradable y a una organiza-
cién amigable.

9.9 Las personas comprometidas rea
lizan el trabajo: 1a interdependen
cia, a través de un “esfuerzo co--
mln" por los objetivos de la orga-
nizacién, 1leva a relaciones de -
confianza y respeto.

5.5 Se obtiene de la organizacién un de-

sempefio adecuado, balanceando la necesi-
dad de completar el trabajo con la de -
mantener las personas satisfechas.

1.1 Se exige un esfuerzo mfnimo -
de trabajo para mantener conten--
—tos a los miembros de la organiza
cién.

9.1 La eficiencia en las operacio
nes es el resultado de un arreglo

en las condiciones de trabajo de- —
tal manera que el elemento humano
se descuida por completo.

| . 1 I

1 2 3 4

5

6 7 8 9

Bajo Interés por la gente Rlto

124



ET eje horizontal del Grid corresponde al interés por la --
produccidn. Consta de un contfnuo de % puntos, en donde el
nimero 9 corresponde a un alto inter&s por la produccidn y-
el nGmero 1, a un bajo interés, y el nGmero 5 a un punto in
termedio.

Un directivo también debe pensar en los que 1o rodean, ya -
sean jefes, colegas o subalternos. El1 eje vertical repre--
senta su interés por.las personas. También consta de un -
continuo de 9 puntos, en donde el n(mero 9 corresponde a un
alto grado y el nfGmero 1 a un bajo grado y el ndmero 5 2 un
término mfedio.

El Grid refleja estos dos intereses. Lo hace de una manera
que permite comprender como interactGan ambos intereses. -
En los puntos de interaccifén se hallan las teorfas., Estas
son las teorfas que todo directivo usa cuando piensa obte--
ner resultados, valiéndose de las personas, aunque 1o haga-
desapercibidamente, También pueden utilizarse para anali--
zar las normas de las interacciones entre directivos, lo -~
cual influye la cultura organizacional.

Lo importante es que cuando un directivo se enfrenta a una-
situacién en la cual el trabajo ha de realizarse por medio-
de personas, dispondrd de una gama de formas alternativas -
para desarrollar su funcidn de mando. Para aumentar su com
petencia como tal, el directivo necesitarad conocerlas 1o me
jor posible, y elegir 1a que mejor se adapte a cada situa--
cidn.

9.1 En la parte inferior de la derecha del Grid, un mlximo
interés (9) en Ta produccidén se combina con un mfnimo-
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1.9

1

9.

.1

9

de interé&s (1) en las personas. Un directivo que actia
bajo estas suposiciones, se concentra en elevar al mixi
mo la produccién, ejerciendo su autoridad y poder y con
siguiendo el control sobre sus subordinados a través de
la obediencia. (Autocrdtico).

Aquf un mfnimo de interés (1) en la producci6én se une -
al miximo interés (9) por la gente. Se d& una importan
cia primordial al fomento de las buenas relaciones con-
colegas y subordinados. (Paternalista).

Se da a ambos un minimo de interés: produccién y gente.
E1l directivo que sigue la orientacidén 1.1, estd hacien-
do el mfnimo necesario para poder continuar dentro de -
la empresa. {(Indiferente).

Esta es la l1lamada teorfa "del medio camino". Las supg
siciones funcionan aquf bajo el Tema "Doy algo para ob-
tener algo", que revelan la conformidad con el statu -~
quo. (Polftico).

El1 interés en la produccién como en las personas se in-
tegran en un alto nivel (9.9), representado en la parte
superior derecha. Aquf se tiende hacia la labor en =--
equipo. E1 trabajo se orienta hacia una meta y se bus-
ca alcanzar resultados importantes en calidad y canti--
dad a través de la participacién, la compenetracifn, el
compromiso y la solucidén de conflictos. (Democr&tico).

La premisa mdas importante sobre Jla cual descansa el Desarro-
110
ca,

Organizacional Grid es la de la teorfa 9.9, Democrdti-
es reconocida universalmente por los empresarios como -
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1a manera mds adecuada para obtener la excelencia. Esta teg
rfa define un modelo en e} cual los hombres, basados en sus-
propias convicéiones. 1o quieren no solamente como patrén de
su propia conducta sino también como 10 que ellos quieren -
que sean sus compafifas.

COMO ELEGIR UN ESTILO DE LIDERAZGO.

Muchas de las condiciones que los hombres de negocios escu--
chan o leen en diversos textos sobre el tema general del 1i-
derazgo, parece que se pudiesen reducir a un conflicto entre
dos estilos de direccifn en la empresa: E1 enfoque "Democr§
tico-Participativo”" y el método "Autoritario" de una sola -
persona con poder. Sin embargo, se dice que este conflicto-
no deberfa existir, dado que se pueden adoptar una gama de -
actitudes de liderazgo, y diferentes enfoques resultan ade--
cuados en diferentes situaciones.

El resultado de 1os descubrimientos de los investigadores, -
y de aquellos programas de capacitacién en relaciones huma--
nas que se basaron en ellos, ha sido el poner en duda el es-
tereotipo del ifider efectivo. Consiguientemente, el gerente
moderno se encuentra a menudo en una posicidén mental incdmo-
da.

A menudo no estd muy seguro de cémo debe comportarse: en oca
siones se encuentra atrapado en el dilema de tener que ele--
gir entre ejercer un tipo de liderazgo "fuerte" o un "livia-
no". Algunas veces los nuevos conocimientos le empujan en -
una direccidn, "reaimente deberfa hacer que el grupo me ayu-
dase a tomar la decisién’ pero al mismo tiempo su experien--
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cia le empuja en otra direccidn "realmente yc entiendo el -
problema mejor que e] grupo y por lo tanto yo deberfa ser -

guien tome Ya decisidn”.

No estd seguro de cudndo es real-

mente adecuado que el grupo tome la decisién y cuapdo la -
convocatoria de una conferencia del “"Staff" resulta ser sim
plemente un mecanismo para evitar su propia responsabilidad
en la toma de decisidn.

GAMA DE COMPORTAMIENTOS.

La sigufente grdfica nos presenta el

Ycontinuum” o gama del

posible comportamiento de liderazgo que se le ofrece al ge-
rente.

GAMA DE COMPORTAMIENTC DE LIDERAZGO

Liderazgo

centrado en

el Jefe

A

Liderazgo

centrado en
los Subordinados

Empleo

de autoridad
por el Gerente

Area de libertad
de los subordinados

4

E) Gerente

toma la de

cisifn y -
12 comuni-
ca

A

E1 Gerente
"vende" la
decisién

f

E1 Gerente
presenta -
sus ideas
y solicita
preguntas

0

E1 Gerente
presenta -
una deci--
sién tenta
tiva,que -
puede ser-
cambiada

U

E1 Gerente
presenta el
problema,-
recibe suge
rencias y -
toma la de-
cisidn

4

E1 Gerente
define los
limites y-
solicita -
que el gru
po tome la
decisidn

*

E1 Gerente

permite que
los subordi
nados fun--
cionen den-
tro de los-
1imites es~
tablecidos-
por el supe
rior.
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Cada tipo de accidn se nos presenta en relacidn con el gra-
do de autofidad ejercida bor el jefe y el grado de libertad
de que disfrutan sus subordinados en el proceso de toma de-
decisiones. Las acciones que aparecen en la extrema izquier
da son tfpicas del gerente conserva un alto grado de con---
trol para s mismo; mientras las que aparecen en la extrema
derecha son tfpicas del gerente que cede una gran propor---
ci6én de su control. Ninguno de los extremos es absoluto; -~
1a autoridad y la libertad siempre tienen 1fmites.

De esta gama de comportamientos surge una serie de pregun--
tas, de las cuales las mis importantes son:

¢Puede un jefe librarse de su responsabilidad delegédndosela
a otro?

E1 gerente debe esperar que su superior le considere respon
sable de la calidad de las decisiones tomadas, incluso cuan
do tales decisiones en la prdctica hayan sido tomadas en
grupo. Por tanto, cuando delega autoridad para tomar deci-
siones en sus subordinados, deberd estar preparado para --
aceptar el tipo de riesgo de que se trate. La delegacidn -
no. es la forma de "pasar el problema" a otro. Deberd tam--
bién destacarse que el grado de libertad que el jefe otorga
a sus subordinados no puede ser mayor que la libertad que -
el mismo ha recibido de su superior.

éDeberfa el gerente cooperar con sus subordinados, una vez-
que ha delegado responsabilidad en ellos?

E1 gerente debe considerar esta cuestidén cuidadosamente, y-

decidir el papel que &} requiere desempefiar antes de deci--
dir el papel que el grupo tendri.
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Debe preguntarse si su presencia perjudicard o facilitar&-
el proceso de resolucidn de problemas. Puede ser que haya
ocasiones en las que deberfa dejar gque el grupo resuelva -
el problema por sf mismo; sin embargo, 1o més tfpico es -
que el jefe tenga fdeas (itiles que aportar, y por tanto, -
deberfa actuar como un miembro méds del grupo, haciendo es-
pecial énfasis ante el grupo, que no va actuar como Va au-
toridad del grupo.

i{Que importancia tiene que el grupo reconozca la clase de-
liderazgo que el jefe estd ejerciendo?

Es muy importante. Muchos problemas de relacién entre el-
jefe y subordinados ocurren porque el jefe no es capaz de-
dejar clara la forma en que piensa ejercer su autoridad.

Resulta muy necesario que el gerente sea sincero y claro -
a la hora de escribir qué autoridad se reserva para sf mis
mo, y que papel quiere que sus subordinados desempefian en-
1a resolucién de un problema determinado.

¢Se puede Jjuzgar hasta qué punto un gerente es "democré&ti-
co” por el n@mero de decisiones que sus subalternos toman?

E1 mero nGmero de decisiones no es un fndice adecuado del-
grado de libertad que disfruta el grupo subordinado. De -
mayor importancia es la relevancia de las decisiones que -

el jefe conffa a sus subordinados.

lQué tipo de actuacidén, de las posibles dentro de 1a gama-
de comportamientos de liderazgos, debe elegir?

La respuesta depende, en gran medida, de 1o que desee lo0--
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grar. Supbngase que se estd interesado en T0s mismos objeti
vos que la mayor parte de los gerentes modernos pretenden al
canzar cuando pueden liberar su atenci6n de la presién de -
las tareas inmediatas.

1. £levar el nivel de motivacifn de los empleados.

2. Aumentar la capacidad de los empleados para aceptar cam
bios.

3. Mejorar la calidad de todas las decisiones de direccidn.
4. Desarrollar el trabajo en equipo y la moral,.
5. Facilitar el desarrollo individual de los empleados.

En resumen, dos cosas aparecen impifcitas en 1o anteriormen-
te expuesto. La primera es que el 1fder que tiene é€xito es-
aquél que es claramente consciente de aquellas fuerzas que -
tienen una mayor relevancia con relacién a su comportamiento
en un momento dado. Se entiende a sf mismo con precisién, -
entiende también a los individuos y al grupo con el que se =~
relaciona, a la compafifa y el m&s amplio medio social en el-
cual é1 actda. VY, ciertamente, es capaz de estimar la capa-
cidad de sus subordinados para desarrollarse.

Pero esta sensibilidad, o capacidad de comprender, no es su-
ficiente, 1o que nos Tleva a 1a segunda de las implicaciones
E1 1fder que tiene éxito es aquél que es capaz de comportar-
se adecuadamente de acuerdo con aquellas percepciones suyas.

Si se requiere direccidn, es capaz de dirigir; si conviene =
una considerable Tibertad de participacién, es capaz de pro-
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porcionar libertad.

Asf pues, el 1fder de hombres que tiene éxito no puede ser -
caracterizado como un Jfder impositivo o permisivoe. Es -
aquél que tiene un buen récord de evaluaci6n acertada de --
aquellas fuerzas que determipan qué comportamiento serfa el-
mds acertado por su parte en un momento dado; y un buen ré--
cord de haber sido capaz, de hecho, de actuar de acuerdo con
el Juicio. Al ser a la vez profundo en su comprensién y --
flexible, es mucho menos probable que considere que los pro-
blemas de liderazgo son un dilema.



MOTIVACION ACERCAMIENTG PRACTICO

MOTIVACION Y COMPORTAMIENTO

E1 estudio de la motivaci6n y del comportamiento es una bas-
queda de respuestas a inquietantes preguntas sobre la natura
leza del hombre.

Un sin fin de artfculos, libros y discursos, cursos, etc. -
han postulade quejumbrosamente la pregunta iCémo logrdé que -
mis empleados hagan lo que yo quiero?,

La psicologfa de la motivacidn es sumamente compleja y, de -
ésta, 10 que se ha descubierto con certeza, es de hecho, muy
poco. Empero, la funesta proporcién existente gntre el co--
nocimiento y la especulacién no ha disminufdo el entusiasmo-
con que son recibidas las nuevas teorfas.

EL COMPORTAMIENTO

lLa unidad fundamental del comportamiento es una actividad. -
De hecho, todo comportamiento es una serie de actividades. =~
Como seres humanos, siempre estamos haciendo alao: comunican
do, hablando, comiendo, durmiendo, trabajando, y asf por el-
estilo, inclusive, en muchas ocasiones, realizamos mds de -
una actividad al mismo tiempo. En cualquier momento dado, -
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podemos decidir cambiar de una actividad o combinacién de ac-
tividades para comenzar a hacer otra cosa. Esto hace surgir-
a]guﬁas breguﬁtas importantes. ¢&Por qué se entrega una persgo
na a una actividad y no a otra?, (Porqué cambia de activida--
des?. ¢C6mo podemos nosotros como administradores entender, --
predecir e incluso controlar la actividad o actividades que =
realiza una persona en un momento dado en el tiempo?.

El comportamiento se orfenta fundamentalmente hacia metas, el
individuo es motivado generalmente por un deseo de lograr --
cierta meta. Empero el individuo no siempre conoce conscien-
temente la meta especffica. En ocasiones, todos nos pregunta
mos: "Zporqué hice eso?. La razén de nuestra accién no siem-~
pre es evidente para nuestra mente consciente., Los impulsos-
que motivan los patrones de conducta individuales distintos -
(La Personalidad) son en gran medida inconscientes y, por lo-
tanto, o se prestan f&cilmente al exdmen y a la valoracidén.

MOTIVOS

La gente no séio difiere en su capacidad para actuar, sino =
también en su "Voluntas de Actuar", o motivacién.

La motivacién de una persona depende de la fuerza de sus moti
vos. Los motivos a veces son definidos como necesidades, --
anhelos, tendencias, deseos o impulsos en el interior del in-
dividuo. Los motivos se dirigen hacia metas, las cuales pue-
den ser conscientes o subconscientes.

Los motivos son los porqués del comportamiento. Ellos provo-

can y mantienen la actividad y determinan la direccidn gene--
ral del comportamiento de un individuo. En su escencia, los-
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motivos o necesidades son los m6viTes de la accién.

INCENTIVOS

Las metas son exteriores al individuo; son blancos hacfa Jos
que se dirigen los motivos. A estas metas se les l1Jama fre-
cuentemente incentivos. Estos pueden ser tangibles e intan-
gibles. Ejemplos de 1ncentiv95 tangibles son la remunera---
cién, los beneficios y un medio limpio. E1 elogio, la simpa
tfa, la aprobacién y el sentido de realizacién son ejemplos-
de incentivos intangibles.

Algunas veces se habla de los incentivos como de las recom--
pensas que "se desean". Los administradores que Jogran moti
var con &xito a los empleados proporcionan frecuentemente un
ambiente en donde existen los incentivos apropiados para sa-
tisfacer las necesidades.

FUERZA DE LOS MOTIVOS

Se mencioné con anterioridad que 1os motivos y las necesida-
des son las razones que fundamentan el comportamiento. Cada
individuo tiene muchos cientos de necesidades. Todas estas-
necesidades compiten por su conducta o comportamiento. En--
tonces, lQué es lo que determina cudl de estos motivos trata
r& de satisfacer una persona por medio de su actividad? La-
necesidad con la fuerza mayor en un momento particular en el
tiempo es la que conduce a la actividad. La actividad es, -
pues, el resultado de la necesidad md&s potente. Pueden ocu-
rrir excepciones cuando las presiones sociales o del medio -
desvfan el comportamiento en esa direccién. En estos casos,
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Este esquema muestra una situacidn motivacional en la cual -
los motivos de un individuo se dirigen hacia el logro de una
meta. E1 motivo mis fuerte produce un comportamiento que -
puede ser una actividad dirigida hacia una meta o bien una -
actividad meta. Cabe hacer mencifén que no todas las metas =~
son realizables, los individuos no siempre llegan a la acti-
vidad meta, independientemente de la fuerza del motivo.

¢QUE ESPERAN DE SUS EMPLEOS LOS TRABAJADORES?

Al hablar acerca de los motivos, es importante recordar que-
la gente tiene muchas necesidades y que todas estdn compi---
tiendo constantemente por su comportamiento. Estas necesida
des no aparecen en ninguna persona en la misma proporcién o-
con la misma fuerza. Algunas personas son impulsadas princi
palmente por el dinero; otras se interesan primordialmente -
por la seguridad, etc. Si bien, debemos reconocer las dife-
»encias individuales, esto no quiere decir que, como adminis
tradores, no podemos hacer algunas predicciones acerca de -
que motivos parecen predominar en la actualidad sobre los de
mds, entre nuestros empleados. Segun Maslow, motives prepo-
tentes son los que todavfa no estdn satisfechos. Las fuer-
zas de las necesidades satisfechas decaen y,normalmente &stas
ya no impulisan a los individuos a buscar metas o incentivos-
para satisfacerlas . Una pregunta cuya respuesta es impor--
tante para los administradores es: “iqué esperanrealmente de
sus empleos los trabajadores?

Se han realizado varias investigaciones acerca de las actityu
des laborales, los cuales indican que los factores comprendi
dos en la generacidn de la satisfaccidén laboral y la motiva-
cién, estdn separados y son distintos de los factores que ge
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1a actividad deseada es pospuesta hasta que exista una situa
cién apropiada.

En general, la conducta o el comportamiento pueden clasifi--
carse en dos categorfas: la actividad dirigida a 1a meta y -
Ja actividad meta. La actividad dirigida hacia la meta es,-
en escencia, el comportamiento que se dirige hacia el logro-
de una meta. Por otro lado, la actividad meta es ocuparse -
de la meta misma.

La relacién entre los motivos, los incentivos y la actividad
pueden representarse de una manera simplificada, como se pue
de ver en la siqguiente figura.

ACTIVIDAD
DIRIGIDA

MOTIVO e HACIA UNA

META

COMPORTA
MIENTO

ACTIVIDAD
META

INCENTIVO — L
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neran la insatisfaccidén laboral. Puesto que hay que recono-
cer distintos factores seg(in se examine la satisfaccién o Ja
insatisfaccidn laboral, habremos de concluir que ambas acti-
tudes no se contraponen; lo contrario de la satisfaccién la-
boral no es la insatisfaccidn laboral, sino 1a ausencia de -
satisfaccién laboral; y de igual manera, lo contrario a la -
insatisfaccién laboral no es la satisfaccidn laboral sino la
ausencia de insatisfaccidn,

Son dos las necesidades diferentes del hombre que tiene rela
cidén con este asunto. Se puede decir que un grupo de necesi
dades deriva de su naturaleza animal. E1 impulso natural de
evitar el dolor producido por el ambiente, m&s todos los im-
pulsos adquiridos que se condicionan a las necesidades biolg
gicas primarias. Por ejemplo. el hambre, impulso biol6gico-
bdsico, hace necesaric ganar dinero; asf, el dinero se con--
vierte en impulso especffico. E1 otro grupo de necesidades-
estd relacionado con una caracterfstica especi{ficamente huma
na: la capacidad de realizacién y, mediante la realizaci6n,
la obtenci6n del desarrollo psicolfgico. Los estfmulos de -
las necesidades del desarrollo son las tareas que producen -
desarrollo; en el marco industrial, son el contenido laboral.
Y al contrario, l1os estfmulos que producen conductas para e-
vitar el dolor, se hallan en el ambiente laboral.

Los factores de desarrollo, o motivadores, intrfnsecos al -
trabajo son: la realizacién, el reconocimiento de la reali-
zacién, el trabajo en sfi, la responsabilidad y el desarrollo
0 ascenso. Los factores para evitar la insatisfaccidn, o de
higiene extrfnsecos al trabajo comprende: la polftica de la-
empresa y la administracién, supervisién, las relaciones in-
terpersonales, las condiciones laborales, el salario, la ca-
tegorfa, y el seguro social.
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FACTORES QUE AFECTABAN LAS ACTITUDES LABORALES, SEGUN RESULTADOS DE 12 INVESTIGACIONES

Factores caracteristicos de 1,84 sucesos Ta Factores caracteristicos de 1,/53 sucesos
borales que condujeron a una insatisfacci6n laborales que condujeron a una satisfac--
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EL ETERNO TRIANGULO,

Existen tres filosoffas generales para la administracién de
personal. La primera se basa en la teorfa organizativa, la
segunda en la ingenierfa industrial y la tercera en la cien
cia del conductismo,

E1 tedrico partidario de la organizacidn piensa que las nece
sidades humanas o bien son tan irracionales, o bien tan va--
riadas y ajustables a situaciones especfficas, que la fun-~
cidén principal de la administracidn de personal debe ser tan
pragmdtica como exija la ocasién.

Si se organizan las tareas debidamente, piensa, resultard -
una estructura laboral sumamente eficiente y, en forma natu-
ral, aparecerdn actitudes laborales md&s propicias.

E1 ingeniero industrial sostiene que el hombre tiene una - -
orientacién mecdnica, es motivado econdmicamente y la mejor
forma de satisfacer sus necesidades es armonizando al indivi
duo con el mds eficiente proceso laboral. La meta de la ad-
ministracién de personal, por ende, debe ser la elaboracién
del sistema de incentivos mé&s conveniente y 1a proyeccién de
las condiciones laborales especificas, de tal manera que fa-
cilite la utilizacién eficiente del mecanismo humano. E1 in-
geniero piensa que podrd obtener la organizacidn 6ptima del
trabajo y las actitudes laboralesg m&s convenientes, mediante
la estructuracién de las tareas a fin de llegar a un funciona
miento m&s eficiente.

E1 cientiffico conductista se concentra en el modo de sentir
del grupo, las actitudes de empleados aistados y el c¢lima -
social y psicol6gico de 1a organizacién. Con base en su es-
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pecialidad, subraya una o varias de las diversas necesidades
higiénicas y motivadoras. Su actitud hacia la admipistra--
cidn de personal suele hacer hincapié en algiin tipo de ense-
filanza de relaciones humanas, con la esperanza de inculcar, -
en los empleados, actitudes sanas y el clima organizativo -
que considera oportuno para los valores humanos. Cree que =-
tas actitudes convenientes conducirdn a una estructura labo-
ral y organizativa eficiente,.

A. INGENJIERIA INDUSTRIAL
{TRABAJOS)

B. TEORIA ORGANIZA C. CIENCIA CON

TIVA. DUCTISTA
(FLUJO DE TRA (ACTITUDES)

BAJO)

Siempre existen discusfones muy animadas respecto a la efec-
tividad general de los enfoques del tedrico organizativo y -
del ingeniero industrial. Evidentemente han logrado mucho,-
pero la pregunta que siempre ha molestado al cientffico con-
ductista ha sido: ({dcual es el costo, en términos de proble-
mas humanos, que a la postre ocasiona mis gastos a la organi
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zacign, por ejemplo, los cambios de personal, el ausentismo,
los errores, la violaci6n de las naormas de seguridad, las --
huelgas, 1a restriccién de la produccibn, el aumento de sala
rios o las mayores prestaciones?. Por otra parte el conduc--
tista se ve en aprietos para demostrar mediante su enfoque,-
que se haya logrado gran mejorfa en el arte del manejo de -~
personal.

No obstante todas las teorfas existentes acerca de la moti-
vacién y el comportamiento del ser humano, podemos concluir=-
que el enriquecimiento de las labores no serd tarea que se -
efectle de un s61o golpe, sino funci6n administrativa contf-
nua, perdurando los cambios iniciales durante un largo tiem-
po, por las siguientes razones:

- Los cambics deberdn aumentar el reto del trabajo a un nj
vel correspondiente al de la capacidad de los individuos
que se contrataron para efectuarlo.

- Los que posean capacidad incluso mayor, eventualmente po
dr&n demostrar 1a mejor y, asf, ganar su ascenso a pues-
tos en niveles superiores.

- La naturaleza misma de los motivadores, a diferencia de-
los factores de higiene, es que surten un afecto a pla--
20 mucho mds largo, sobre las actitudes de los empleados
Es posible que haya que volver a enriquecer las labores,
pero no ocurrird con tanta frecuencia como la necesidad,
de otorgarles higiene.

No se puede, no se necesita, enriquecer todas las labores. -

Sin embargo, si se dedicara a los esfuerzos por enriquecer -
las labores, s61o un pequeiio porcentaje del tiempo y dinero -
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que en la actualidad se destina a la higiene, el rédito en -
té&rminos de satisfaccidn humana y utilidad econfmica repre--
sentarfa uno de los dividendos mis elevados jamés obtenidos,
mediante sus esfuerzos por lograr una mejor administracién -
de personal.

Los puntos a favor del enriquecimiento de trabajos se puede-~
resumir de manera muy simple: "Si ud. cuenta con alguien -
efectuando determinada labor, utilfcelo. Si no lo puede uti
1izar en esta tarea, elimfnelo por via de la automatizacidn-
de la tarea, o bien por la seleccién de otro individuo de me
nor capacidad. Si no puede utilizarlo ni eliminarlo, enton-
ces tendrd un problema de motivacién"

Cabe hacer mencifn que tanto la motivacidn, como otras mu---
chas teorfas y técnicas de la administracién han sido compro
badas en investigaciones realizadas en Estados Unidos y que-
los datos existentes al respecto en México son muy reducidos
Sin embargo, con el hecho de considerar el nivel cultural de
los individuos en cuestién, asf{ como otros muchos factores -
como lo es el medio ambiente en que se desarrollan y la ade-
cuada aplicaci6n de dichas técnicas, bien se puede obtener -
6ptimos resultados.

MANEJO DE CONFLICTOS

Definici6n y Conceptualizacidén del Conflicto.

Debemos entender el conflicto para este efecto, come un pro-
ceso inevitable. Es el resultado de la interdependencia e -
interrelacidon constante. De no existir &stas, y en particu-

lar la primera, tampoco existirfa el conflicto; al no poder-
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dejar de interrelacionarnos, tenemos que aceptar el conflic-
to como algo que estd en la sociedad misma.

Se puede ver al conflicto como una situacién en la que se -
debe tomar decisidén entre caminos alternativos de accién. -
De esta manera, puede decirse gque la vida es una sucesién -
ininterrumpida de conflictos, unos mayores y 0tros menores,-
a los cuales debemos enfrentarnos. 0Oe la forma en que los -
enfrentemos, podremos decir que el conflicto es positivo 6 -
negativo, aunque realmente nos referimos a los resultados -
del conflicto que son, a su vez, resyltados de la estrategfa
utilizada en su manejo.

CLASIFICACION DE LOS CONFLICTOS

Se pueden clasificar 1os conflictos de acuerdo a varios fac-
tores y caracterfsticas, entre los que destacan tres:

- En base a sus causas
- En funcidén de los inmiscuidos en el confliicto

- En relaci6n al desarrollo de éste.

En base a sus causas, los conflictos pueden ser generaliza--
dos en cuatro categorfas:

Sobre Hechos.
Es el que se genera o0 hace evidente en el momento 6 circuns-

tancia de analizar una situacién dada, con el objeto de ex--
traer conclusiones.
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Sobre Objetives.

Son los que se presentan en la fijaci6n de metas. Se puede
generalizar, afirmando que en la medida en que los indivi--
duos ascienden en la escala jerdrquica, sus objetivos tien-
den a estar mids relacionados con los de la organizacién a-
1a que pertenecen, y en la medida en que se relacionan mis~
los objetivos, mayor es el grado de su alcance.

De Medios.

Adn cuando se esté de acuerdo en los hechos que sustentan -
la fijacidn de uno o varios objetivos y en los objetivos -
mismos, puede surgir, y de contfnuo surge, desacuerdo en =~
los medios que se debe usar para alcanzarlos.

De Valores.

Estd relacionado con aquéllas creencias del hombre, por las
cuales ha luchade. Todas aquéllas cosas y afirmaciones que
han dado base a su vida y educacidn y que ha escuchado des
de siempre como principios inmutables.

En funcidn de Tos inminscufdos en el conflicto, se pueden -
distinguir:

Yo, conmigo mismo (Intrapersonal)

Yo, conmigo, tu, conmigo (Interpersonal)

Yo, con ustedes, ustedes, conmigo (del renovador- con
quistador).

Nosotros, con ustedes, ustedes con nosotros (Inter-gru-

pos)
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Intrapersonal.

Normalmente, causado por incongruencia o inconsistencia en -
el individuo. Incongruencia que puede ser entre sus valores
y 1o que el medio ambiente pide de €1, entre 1o que piensa -
y lo que hace, entre 1o que piensa y 1o que dice, entre lo -
que dice y 1o que hace, etc.

Cuando el individuo presenta conflictos internos, aparece 1o
que se denomina disonancia cognoscitiva, la cual se manifies
ta como una tensién desagradable. La persona se ve estimula
da a reducir semejante estado y puede escoger hacerlo de dos
maneras: cambiando sus creencias y conductas o defendiendo-
su punto de vista. Cualquiera que sea, reducirvrd la inconsis
tencia, volviendo la persona a un estado de equilibrio.

Interpersonal.

Que puede ser, a su vez, conflicto de hechos, de medios, de-
objetivos, de valores, sustantivo o emocional. Surge, nece-
sariamente, de la relacidn con otro individuo. Es e1 tipo -
de conflictos al que ordinariamente se presta mds atencién.

Del Renovador Conqhistador.

caracterfstico de aquellos que inician un proceso que signi-
fica cambio - comGnmente evolucionario, pero no forzosamente
- y que tienen que enfrentarse prédcticamente 6 totalmente -
solos, a todos aquéllos que, por costumbre, tradicién 6 con-
veniencia, han practicado, dominan 0 conocen otro sistema -
anteriormente establecido.
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Intergrupos.

Ampliamente conocido, es el conflicto que significa por el -
apoyo que se prestan los miembros de cada grupo, entre ellos
ofreciéndose reforzamientos de tipo positivo para las actua-
ciones que fortalecen y consolidan la posicién del grupo.

Tomando el desarrollo del conflicto como base de clasifica--
cién del mismo por etapas, se pueden dividir en: Latentes,-
Advertidos, Experimentados, Manifiestos y Cauda del Conflic-
to.

Latentes.

Son aquéllos que se encuentran en la forma misma de la rela-
cién interpersonal y que pueden agruparse en cuatro modalida
des:

a) De competencia, que est& en }a lucha por la consecu---
cién de bienes escasos, - también 1lamado distributivo
6 de distribucion -;

b) De autonomfa, fundamentado en el esfuerzo se poseer ipn
dependencia;

c) De divergencia en las metas subdepartamentales, los -
cuales surgen cuando dos unidades encuentran dificul--

tad para actuar en forma coordinada;

d) De funciones, que se localiza cuando el individuo es =«
foco de demandas o expectativas excluyentes.
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Advertidos.

ts advertido el conflicto, cuando una de las partes se per-
cata de diferencias mds o menos graves, entre ellas; pero -
esto no afecta su relaci6n con la otra al no provocarle ten
siones o ansiedades.

Experimentados.

Son aquéllos tipos de conflictos que durante 6 después de -
ser percibidos, se personalizan. Con referencia a su surgi
miento, hay dos explicaciones bdsifcas: una, fundamentada en
la teorfa "Madurez-~Inmadurez" de Chris Argyris y que se de~
be a Yo que €1 mismo Ylama "las demandas incompatibles de -
1a organizaci6n eficiente y del progreso individual, provo-
can ansiedad en el individuo"; la otra, sustentada en la -~
teorfa de que se personaliza el conflicto cuando toda la -
-personalidad del individuo entra en juego.

Mani festados.

Debe entenderse por conflicto manifestado o manifiesto, el-
comportamiento - suma de conductas - de evidente agresidn,-
donde las agresiones m&s claras son.las de tipo ffsico y -
verbal, que normalmente estin condenadas por los c&nones de
comportamiento individual de las organizaciones.

cauda de Conflictos.

son todos aquéllios elementos que quedan cuando un conflicto
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no ha sido plenamente resuelto y sirven como antecedentes -
para la formaci6n de otros nuevos.

Con estas clasificaciones b&sicas, se podrd, en un momento da
do, definir Tos conflictos con que se trate y, de acuerdo a -
ello, enfrentarlios de manera correcta. ¢Cudl? aquélla que -
aparezca como la mds apropiada para llevar a cabo; 1o que de-
penderd no s6lo del tipo de conflicto, sino también, de las -
caracterfsticas de el o los comprometidos en el mismo.

El Conflicto Interpersonal.

El siguiente modelo consiste fundamentalmente en la determina
cién de diferentes actitudes y comportamiento que puede asu-=-
mir un individuo ante una situacién conflictiva. Las actitu-
des y comportamiento (A y C) se marcan en un sistema de coor-
denadas en donde el eje horizontal muestra "LO MIO", es decir
"mis hechos", "mis medios", "mis objetivos" o "mis valores”,-
mientras que en el eje vertical, como contraste se anota "LO-
DE EL", es decir, también sus hechos, medios, objetivos y/o =~
valores. En dichos ejes se mide lo que se podrfa denominar -
"el logro de ..." en el caso del eje horizontal el logro de-
aquello que yo deseo, como lo veo, como creo que debe hacerse
etc.

En la siguiente figura puede observase como se presentan cin-
¢o grupos de logro, que implican las estrategias a seguir:

149



De
en

MAXIMO LOGRO MAXIMO LOGRO

LO DE EL AMBOS
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@ LOGRO MEDIO
! ANBOS
[=]
4
o
d
MINIMO LOGRO MINIMO LOGRO
AMBOS L0 MI0
1 3
L0 MIO

LOGRO DE LOS PROPOSITOS PERSONALES

Mfnimo logro de ambos

Miaximo logro de &1, que se logra con el mfnimo logro -
mfo

M&ximo logro mfo, gque a su vez se respalda en el mfni-
mo Togro de &1

Logro medio de ambos

Mdximo Togro de ambos

esta figura se extrae y deduce 1a A y C por desarrollar -
cada caso, tal y como lo demuestra el siguiente esquema:
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CESION COLABORACION

EL

TRANSACCION

0 DOE

EVASION IMPOSICION

L0 MIO
ESTRATEGIA EN EL MANEJO DE CONFLICTOS

En ella se distinguen cinco actitudes y comportamientos, de-
rivados de la figura anterior, a saber:

Evasidn.

Consiste en eludir el conflicto, el clé&sico darle la espalda,
olvidarlo. Estdi . A y C puede evolucionar en una de dos maneras
La evasién temporal, encaminada a "tomar fuerzas", o el in--
tento de evasién permanente.

Cesidn.

Se d&, cuando uno qe los individuos deja que el otro lleve -
adelante "lo de 51” quedando el primero sin 1o suyo.



Imposicién.

Se lleva a cabo cuando "yo" logro “1lo mio", sacrificando pa-
ra elle lo de é1. Es, desafortunadamente, la estrategia mds
cominmente utilizada.

Transaccidn.

Es la tfpica situacién de "mitad y mitad", en realidad, na--
die logra todo, pero nadie pierde todo tampoco, obviamente -
nadie queda contento, ni nadie queda enojado.

Colaboracién.

Por medio de esta estrategia se logra todo para todos. Es =
decir, gracias al efecto sinergético, debido a la coopera---
cién de las partes, ambas logran aquello que esperan o, cuan
‘do menos, m&s de Jo que podrfan esperar del trabajo en forma
individual.

E1 Conflicto Interdepartamental.

£l conflicto interdepartamental, en la organizacidn tiene ra
zones similares al del conflicto interpersonal. La diferen
cia entre los individuos, es una de las causas fundamentales
del conflicto y, en la organizacién, la diferenciacién depar
tamental es causa b&sica del conflicto interdepartamental.

La diferenciacién interdepartamental se refiere, en forma ge
neral, a los fines, tipo de relaciones interpersonales, es~--
tructura organizacional y visién del tiempo. E1 grado de di
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ferenciacifn, a su vez afecta de tal manera que, al igual -
que entre Jas personas, mientras mayores son las diferencias,
mayor es la dificultad de entendimiento mutuo. En la organi
zacién, se establece una relacién inversa entre el grado de-
diferenciaci6n y la facilidad de integracién. Quiere esto -
decir que, mientras mayor sea la difefenciacidn. mayores se-
rdn las ocasiones de conflicto y la gravedad de los mismos.

Para lograr mids y mejor integracién interdepartamental, se -~
sugiere la utilizacién de tres medios alternativos, excluyen
tes:

1. Crear un departamento integrador, con diferenciacién -
media entre los departamentos en conflicto, de manera-
de facilitar la integracidén al disminuir la diferencia
cién.

2. Sefialar individuos especiaimente integradores, que po-
sean una capacidad intelectual generalista y puedan -~
apreciar las situaciones con empatia, desde los puntos
de vista antagdnicos.

3. Integracién a través de instrucciones directas de la -
alta direccién, que es Ya que toma, en este caso, la -
mayor parte de las decisiones necesarias dentro de la-
organizacién.

El Conflicto Organizacional.

E1 conflicto organizacional es diferente a los conflictos in
terpersonales e interdepartamentales; aunque hay conflictos-
de ambos tipos dentro de la organizacién, de ninguna manera-
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los hace conflictos organizacionales.

En el conflicto organizacional son tres las partes en €1 en-
vueltas; cada una de ellas con objetivos distintos que, por-
su existencia de esa diferencia de objetivos, determinan la-
aparicién del conflicto organizacional.

La estrategia o regla mis general al respecto, nos dice mu--
cho y, al mismo tiempo, nos dice nada: "La mejor manera o -
mds propiamente dicho, la dGnica manera de hacer menos impor-
tante el conflicto organizacional, es haciendo que existan -
menos diferencias entre los objetivos de los participantes -
en este caso: accionistas, ejecutivos y empleados, de tal ma
nera que el trabajo lleve al logro de lcs objetivos que, en-
caso de identificarse, serfan comunes". Empero, no es nada-
sencillo lograr la identificacifén de los objetivos de los ac
cionistas, ejecutivos y de los empleados por muy pequefio que
sea el ndmero de ellos.

En el esquema siguiente se pueden apreciar las tres dimensio
nes del conflicto organizacional.

LOGRO DE OBJETIVOS
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Pero, éc6mo pueden ser distintos los objetivos de los accio-
nistas, de los objetivos de los ejecutivos y de los emplea--
dos?. La empresa busca utilidades; para ello necesita satis-
facer el medio ambiente que la rodea y que le d& forma, re--
quiriendo trabajar efectiva, eficiente y productivamente. -
Los empleados, como individuos, tienen una mayor aportacidn
en la operacifén general de la organizacidén y no poseen poder
alguno; no asf los ejecutivos, que tienen poder individual -
y mayor aportacién, tambi&n individual.

Por la misma forma de intervencién, tanto de los accionistas
de los ejecutivos como de los empleados, en la organizacidn
provoca diferencias en sus objetivos; no perciben a la orga-
nizacidn de igual forma; contando ademds con que las motiva-
ciones ambjentales son distintas y que existen de por medio
intereses individuales de cada uno de ellos también diferen-
tes.

ESTRATEGIAS EN EL MANEJO DEL CONFLICTO.

LCufles son las alternativas en el manejo del conflicto orga
nizacional (C.0.) ? En la siguiente figura se muestran once

estratégias que resumen la realidad de lo que'podemos obser-
var en las empresas; aunque se incluyen algunas posiciones -
extremas y por ello mismo poco usuales.
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ESTRATEGIAS EN EL MANEJO DEL CONFLICTO ORGANIZACIONAL
MODELO MANZANO-THIESSEN

IMP!

Dichas estrategias consisten en:
Evasién.

En esta situacidn, el logro de los objetivos es pricticamen=-
te nulo. Accionistas, ejecutivos y empleados no logran ma--
yor cosa. Con la permanencia de este estado, los miembros -
0 partes que forman el todo tienden a desintegrarse. La efi
ciencia es muy baja; no hay razones para hacer o deshacer al
go. En casos excepcionales se acepta como estrategia tempo-
ral,

Imposici&n.

Estd representada por el Director General de la empresa que-
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Togre mantener su posicidn, abrir la posibilidad de ganar lo
que esperaba, en vez de estar seguro de no poder hacerlo en-
contra de los objetivos de los accionistas y de los emplea--
dos.

Cesién.

Los empleados logran sus objetivos,-mantener la fuente de --

trabajo- en contra de los de l1a organizacién en sf ,-obtener
utilidades- y los de los objetivos.

Relajacién.

Empleados y ejecutivos logran parte de sus objetivos sin que
los accionistas obtengan algo a cambio.

Coalisidn.

Varios se unen a un tercero; como podrfa ser empleados y eje
cutivos en contra de los accionistas. Cada uno, a su manera
logran sus objetivos.

Transaccién.

Todos obtienen algo, pero ninguno lo que esperaba.

157



Represifdn.

Los duefios se apoderan de todo, CumpTen sus objetivos, sin
importarles ni los empleados ni los ejecutivos.

Manipulacién.

Debido a que existe una cierta relacién entre los objetivos
de accionistas y ejecutivos, €stos manipulan de manera de -
lograrlos, sin hacer partfcipes a los empleados.

Subordinacién.
Ahora son los objetivos de la organizacidén y de los emplea-
dos los que coinciden en mayor medida y, por tanto, aque---

1los que ostentan el poder, los ejecutivos, subordinan sus-
objetivos a los de los demés.

Condicionamiento.

AcciQn de condicionar, para que ejecutivos y empleados lo--
gren sus objetivos, la organizacidn tiene que 1legar hasta-
el final.

pesarrollo.
Los empleados ganan a su satisfaccién, tienen suficiente--
mente tiempo libre. La productividad es alta. Los ejecutivos

estdn satisfechos, las utilidades son buenas; la organiza--
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cidn se desarrolla; los objetivos de todos se cumplen.

Si se analiza qué estrategia conviene a quién, podremos dedg
cir cudl es la tendencia de cada grupo y que es lo que apare
ce como conveniente. En el cuadro que aparece a continua---
cién se sumariza esta situaci6n.

ESTRATEGIAS BASICAS CONVIENE A: o l1l213
EMPLEADOS [EJECUTIVOS |ACCIONISTAS

A) Evafion X

B) Imposicidn X X

C) Cesidn X X

D) Relajacibn X X X

E) Coalicién X X X

F) Transacci6n X X X X

G) Represién X X

H) Manipulacién X X X

I) Subordinacién X X X

J) Condicionamien X X X X
to

K) Desarrollo X X X X

lQUE CONVIENE A QUIEN?



De 1a A a la E, Jlevan a la desaparicifn de 1a organizacién-
puesto que ninguna de ellas cumple los ¢objetivos de ésta. -
La m&s peligrosa de ellas es sin lugar a dudas, la "coali---
cién®. La "Transaccién" garantiza, hasta cierte punto, la -
supervivencia, pero !sobrevivir es s610 lo que se desea?. La
represidn, 1levard a una alta rotacidn de personal en todos-
los niveles, no se capitalizard las experiencias y toda la -
vida serd un constante empezar. La "manipulacidén", puede -
1levar mﬁy lejos, pero no mucho por mucho tiempo. La "subor
dinacién”, matard la creatividad y hard huir a Tos ejecuti--
vos valiosos. E1 “condicionamiento”, entre todo lo enlista-
do, lo mejor, pero no to md&s duradero. £E1 "desarrollo”, lo-
finico realmente v&l1ido, pero tampoco muy duradero: por la -
condicién cambiante de nuestra realidad ambiental.

En conclusién, podemos decir que deberfa existir un equili---
brio entre las fuerzas que participan en el juego de 1a orga
nizacién. Sin embargo, hay un cuarto factor: el medio am--~
biente, que refuerza a una, frena a otra y mantiene invaria-
ble a la tercera, cambiando las tres constantemente de posi-
cién. Esto l1leva, forzosamente a una situacidn en la que el
equilibrio s6lo se logra mediante el movimiento, variando -
las estrategias de acuerdo a las circunstancias que se pre--
sentan.

El medio ambiente o entorno, del cual debe captarse informa-
cifn en que fundamentar la toma de decisiones, abarca los si
guientes aspectos: Econ6micos, Polfticos, Sociales, Tecnoalé-
gicos, Educacionales, Religiosos, Demogr&ficos y Legales, co
mo elementos sobre los que puede influir individualmente la-
organizacidn; Clientes, Demanda, Competencia, Imagen de la -
Empresa, Fécilidades Productivas, 1as cuales pueden modifi-~
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carse parcialmente a mediang plazo; y Productos, Empleados, -
Precios y otros mas, como elementos modificables a corto pla-
20.

ACCIONISTAS

REPRES10H

DESARROLLO
CONDICIONAMIENTO
TRANSACCION

1 IHPOSICION

EJECUTIVOS

COALICION
RELAJACION

2/3

173

Tendencias o corrientes del Medio Ambiente y sus Propiedades -
Asociadas a la Estrategia del Manejo del Conflicto Organizacio
nal.
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Ahora bien, tomando como fundamento que el medio ambiente,
cambia de continuo, la organizacién se verd en la necesidad -
de modificar sus estrategias, con gran frecuencia; seleccio--
nando de preferencia, una de las tres del centro del modelo -
de la figura anterior, con las que se logra una situacidn més
equilibrada, entre los factores de poder dentro de la organi-
zacifén, dado que dichas estrategias son neutrales y estén den
tro de todas las tendencias posibles del medio ambiente y que
ninguna acarrears méyores complicaciones o problemas sumamen-
te dificiles de resolver.
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CONCLUSIONES.

El Desarrollo Organizacional representa uno de l1os estimulos
principales de las ciencias aplicadas de la conducta, al es-
forzarse los tedricos y los profesionales de la organizacidn
por encontrar formas de mejorar la eficiencia organizacional
y conquistar su perfeccién. Existe una gran firmeza y esta-~
bilidad en el hecho de contar con un modelo asf sobre el --
cual fundamentar las soluciones. Naturalmente ocurren cam-=-
bios cuando las personas pasan de una modalidad tradicional-
o fortuita para resolver problemas, al método cientffico. -
Sin embargo, la estabilidad 1lega cuando las personas, los -
grupos y los organismos aprenden a aplicar este método a to-
da clase de eventos en la organizacidn. Los cambios ocurren
como ya se mencionf con anterioridad, cuando las relaciones-
del tipo *a ver quién sale ganando o perdiendo"; de defensa-
de las atribuciones y de competencia, entre grupos, se modi-
fica por obra de los trabajos de Desarrolio Organizacional -
encauzados a mejorar las relaciones y la eficiencia entre -
10s grupos.

Empero, se advierten ciertos factores fortuitos en la viabi-
lidad del Desarrollo Organizacional. Probablemente su mayor
desventaja es su exagerada dedicacidén a la dindmica organiza
cional humana y social, con detrimento de la atenci6én que se
consagre a las tareas, a los aspectos técnicos y estructura-
les, y a la interdependencia entre ellos. No se quiere de--
cir con ello que todas las intervenciones de Desarrollo Orga
nizacional se hayan realizado hacia aspectos interpersonales,
si no que se requiere poner mayor énfasis en esta clase de -
factores; que los especialistas del Desarrollo Organizacio--
nal forjen lazos de unidn con profesionales de campos como -
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la ciencia administrativa, la investigacidn de operaciones y
la ingenierfa industrial, para contar asf con un caudal ma--
yor de alternativas en las intervenciones organizacionales.

Otra contingencia importante, radica en los fundamentos con-
ceptuales que subrayan las estrategias de Desarrollo Organi-
zacional. Este se limita a los modelos de cambios fruto de-
los planes que utiliza, ndimero insuficiente en la actualidad
para efectuar cambios permanentes. Debemos considerar por -
ejemplo los factores autoritarios, de coaccién o de rivalida
des, dado que en la presente situacién econ6mica y polftica-
por la que atravieza el pafs, se deben contemplar todas Jlas-
alternativas o modelos disponibles para controlar eficiente-
mente los problemas que se presenten.

Otro obstdculo a la viabilidad del Desarrollo Organizacional
es que éste implica una inversidén a largo plazo, y costosa -
para los organismos, las mejoras importantes requieren esta-
bilidad en la complicada trama de la cultura organizacional-
en niveles sucesivamente mids efectivos, y esto exige tiempo-
y mucho trabajo por parte de los miembros de la organizacidn
1o cual impide en un momento dado su aplicacién en la actua-
lidad, en virtud de que la crfisis econémica no permite pla--
near a largo alcance; las empresas estdn preocupadas por so-
brevivir en el presente, -cuando menos la empresa mediana -
y pequefia, que es la que persiste en nuestro pafs- no hay -
tiempo de pensar en proyectos a plazo muy largo.

Otro factor coptingente en la viabilidad del Desarrollo Orga
nizacional se halla en el grado de congruencia entre la cul-
tura interna incipiente en el organismo, como resultado de -
los trabajos de Desarrollo Organizacional y las culturas de-
los diversos factores externos, conexos y limitrofes, ya que
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se habl6 de que entre mayor sea la congruencia, mayor serd -
Ta viabilidad potencial del trabajo de Desarrollo Organizacipo
nal. Sin embargo, existen factores como lo es la polftica, -
disposiciones gubernamentales, comportamiento del consumidor,
etc., que en un momento dado no son controlables para la orga
nizacién, dado que depende en gran parte del medio ambiente -
y su toma de decisiones muchas veces estd supeditada a &1. -
Siendo por tanto diffcil desligarse de esta situacién, las or
ganizaciones deberdn buscar un equilibrio entre los factores-
internos y externos que afectan su funcionamiento y desarro--
1lo,

Lo escencial es tener en mente que el Desarrollo Organizacio-
nal no es cuestidén de fomentar el cambio por el cambio, ni de
educar s6lo a los miembros de la organizacién en laboratorios
de grupo, sino aplicarlo a las tareas, considerando la psico-
logfa de cada pafs, de cada organismo, valores, técnicas y -
procesos dentro de un marco cultural apropiado y formando un-
sistema, con el fin de lograr mayor efectividad y buen funcio
namiento de la organizacién en cuestidn, y para implantarlo -
se requiere que se forme un equipo con los ejecutivos de las~
principales divisiones de la organizacién, especialmente de -
la técnica y la administrativa.

Indudablemente la tecnologfa actual del Desarrollo Organiza--
cional serd sustitufda por prdcticas adicionales o se modifi-
card al correr de los afios, pero siempre habrd necesidad de -
algo como el Desarrollo Organizacional. E1 Desarrollo Orga--
nizacional, es parcialmente una respuesta a las necesidades,-
tanto de personas como de organismos, para mejorar las estra-
tegias que hayan de conjuntar las aspiraciones y los objeti--
vos organizacionales.

’
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E1 Desarrollo Organizacional evolucionard, adquiriendo nue--
vas técnicas, nuevos conceptos y nuevos modelos en el futuro
al cambiar y progresar, gracias a nuevos elementos que ingre
sen a &1 aportados por profesionales y organismos en dife--
rentes circunstancias mGitiples. E] Desarrollo Organizacio-
nal probablemente ensanchar& su radio de accién en el futuro
abarcando especialistas de disciplinas tales como la teorfa-
organizacional, la investigacién de operaciones, las relacio
nes del personal de trabajo y de las ramas industriales etc.
Las retaciones a largo plazo quiz& permitan impulsar una ma-
yor investigacidn de valoraciones acerca de Desarrollio Orga-
nizacional y, adem&s, 1a dinfmica causal de las intervencio-
nes tal ver sea objeto de investigaciones cada vez m&s inten
sas.
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