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INTRODUCCION

Cada vez se presentan en mayor grado cambios cien-
tificos, tecnoldgicos, econbmicos, sociales, polfticos, -
etc., que alcanzan e influyen el desarrollo y el &xito de
las organizaciones en general, sean estas empresas indus-
triales, empresas de servicios, organizaciones pfiblicas,
bancos, universidades, etc., tanto del pafs como de otros
paises.

Los principios de los sistemas burocriticos, se --
desplazan gradualmente y se sustituyen con principios de_
organizaci6én basados en ideales humanistas y democr&ticos
Nuestras organizaciones aprenden, quiz& con demasiada len
titud, que no son capaces de comprender ni de enfrentarse
al ritmo arrasador de los cambios internos y externos, si
no cuentan con la ayuda de ciertas modificaciones funda=-~
mentales en sus valores, proceso y tecnologia.

Los gerentes en ejercicio de sus funciones y quie-
nes investigan la administracién se ven actualmente ase--
diados por ideas y procedimientos t&cnicos para perfeccig
nar la eficiencia del organismo y su capacidad para en- -
frentarse a los cambios. El conjunto incipiente de con--
ceptos, de medios de ayuda y de procedimientos té&cnicos -
se denomina actualmente Desarrollo Organizacional, el - -
cual contiene generalmente conceptos y datos de las cien-
cias del comportamiento y su objeto es facilitar el proce
so de los cambios proyectados o formulados de acuerdo con
planes. El meollo del Desarrollo de la Organizacién se -
halla por lo comGn en el cambio el cual se encauza a per=-
feocionar la efectividad de las organizaciones.

El Desarrollo Organizacional se enfoca a la efecti
vidad desde el punto de vista de los sistemas, los cuales
se relacionan entre sf, tomando en cuenta el impacto po--
tencial sobre todos los elementos del sistema, cuando uno
de ellos o un subsistema sufre un cambio.

El cambio dirigido ha dejado de ser una alternati-
va sofisticada para algunas empresas, para convertirse en
una necesidad real de cuanta organizacifin requiere su si-
tio en la comunidad.

Debido a lo anterior, consideramos que empresa fle
xible y gerencia flexible, son términos que ya son reali-
dades en organizaciones mexicanas, que guieren prepararse
ante los cambios actuales y los que se presentar8n en las



prbximas décadas. Ll Desarrollo Organizacional ya es una
realidad en México, pasando de una etapa de aplicaci®n re
ducida a una prictica com@in en la mayoria de las organlza
ciones progresistas.

La visi8n tradicional del gerente como un adminis-
trador de recursos, es necesario que cambie a la visibn -
actual de un promotor del cambio, definiendo objetivos, -
alternativas y nuevas estructuras organizacionales, invo-
lucrando a todos los sistemas para que se adapten a los -
cambios que el entorno demande.

El conocimiento acerca del Desarrollo Organizacio-
nal ya no se obtiene solamente de algunos despachos con--
sultores, hoy se puede obtener a nivel universitario, - -
existiendo mds adeptos que se convierten en practicantes_
del cambio dirigido.

Por las razones mencionadas, presentamos este semi
nario de investigacifn, el cual tiene como objetivo hacer
un anflisis de los esfuerzos, trabajos alcanzados y bene-
ficios que ha logrado el Desarrollo Organizacional en Mé&-
xico y otros paises, asi como de concientizar y motivar a
las organizaciones a que implementen dichos modelos admi-
nistrativos y de participacién, para lograr una mayor - -
efectividad en la organizacifn en general.

En sintesis, cada capftulo de este seminario, tra-
ta lo siguiente:

Capftulo I: Bisicamente trata todo lo referente a
los elementos y conceptos fundamentales del comportamien-
to organizacional. A su vez comentamos acerca de las teo
rfas gerenciales, sobre todo exponiendo un panorama gene-
ral de la Teoria Tridimensional 3-D y una semblanza de =-
las diferencias de culturas organizacionales en Mé&xico, -
Japbn y E. U.

Capftulo II: Se refiere a las nociones generales_
del Desarrollo Organizacional; como son sus antecedentes,
conceptos, objetivos e implementacibn de programas.

Capftulo III: Trata acerca de las principales téc
nicas y tomas de decisiones que se utilizan en el Desarro
1lo Organizacional, como herramientas para el logro de ~--
los objetivos de cambio.



Capftulo IV: Este capitulo, nos brinda un panora-
ma general de experiencias de participacibn de Desarrollo
Organizacional en México y otros paises, presentando los_
beneficios que se han obtenido en sus organizaciones.

Capitulo V: Es la investigacibn de campo que rea-
lizamos a empresas del pais para determinar el grado de -
avance y de utilizacibn que ha tenido el Desarrollo Orga=-
nizacional asf como de los beneficios que se han obtenido
realmente, para comprender mejor la importancia del Desa-
rrollo Organizacional en Mé&xico, pretendiendo con esto --
realizar una visidn prdctica y no solamente tebrica de di
cha herramienta tan discutida y necesaria actualmente.

Dsperamos que con este trabajo, colaboremos a que_
el Licenciado en Administracifn tome un nuevo rol, no sb-
lo como de administrador de recursos, sino como de un - -
PROMOTOR DEL CAMBIO, para afrontar las exigencias que se_
presenten en su entorno.




CAPITULDO I

FUNDAMENTOS DEL COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

Comportamiento Organizacional
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Comportamiento
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nales Japonesa, Norteamericana y Mexicana



1.1 COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL.

Las organizaciones son unidades sociales creadas_
deliberadamente a fin de alcanzar objetivos especificos;
para ello cuenta con tres tipos de recursos: materiales,
técnicos y humanos. El administrador debe buscar la con
junci6n 6ptima de sus recursos a fin de que la consecu--
cibn de los objetivos de la organizaci6bn sea la mis pro-
ductiva posible. Toda organizaci6n puede considerarse -
como un sistema; o sea, como una serie de elementos cuya
interaccifn dindmica e influencias reciprocas le hacen -
conservar un ciertc estado finico, éste se altera cuando_
cualquiera de los elementos sufre un cambio.

Las organizaciones combinan ciencia y personas, -
tecnologia v humanidad. La tecnologfa es bastante proble
m&tica por si sola, pero cuando se le agregan las perso-
nas se obtiene un sistema social inmensamente m&s comple
jo que desaffa virtualmente toda comprensifn. No obstan
te, la sociedad debe entender las organizaciones y utili
zarlas de la mejor manera posible, porque son necesarios
para lograr los beneficios gque la tecnologia pone a su -
disposicifén. Ademds son necesarios para la paz mundial,
para el éxito de los sistemas escolares y otras metas --
que las personas desean alcanzar,la supervivencia de la_

sociedad moderna depende de las organizaciones.

El comportamiento humano dentro de las organiza--
ciones es impredecible debido a que se origina en necesi
dades muy arraigadas de las personas y sus sistemas de -
valores. No existen férmulas simples y précticas para ~--
trabajar con las personas, existe una solucibén ideal pa-
ra los problemas de la organizacién, todo lo que se pue-

de hacer es incrementar la comprensién y las capacidades



existentes para elevar el nivel de calidad de las rela--

ciones humanas en el trabajo. Si se est® dispuesto a -~

trabajar en las personas como seres humanos se puede tra
bajar eficazmente con ellos.



1.11 ANTECEDENTES HISTORICOS Y DESARROLLO.

El arte v la ciencia de tratar de manejar las re-
laciones humanas dentro de las organizaciones complejas_
son relativamente nuevos, aunque las relaciones humanas_
han existido desde tiempos remotos. En los primeros dfas,
la gente trabajaba en grupos tan peguenos que sus rela--
ciones de trabajo se resolvfan con facilidad, pero las -
condiciones de trabajo eran brutales y agotadoras, ya -
que la gente trabajaba desde el amanecer hasta el anoche
cer en condiciones intolerables de enfermedad, suciedad,
peligro y escasez de recursos. Después se produjo la Re
volucién Industrial; al principio la condicién de los =--
trabajadores no mejorS, pero al menos se sembr$ la semi-~

lla para lograr el mejoramiento potencial de los mismos.

La industria cre6 un excedente de bienes y conoci
mientos que proporcion6 a los trabajadores salarios més_
elevados, horarios mis breves y una satisfaccién en su -
trabajo. En 1800 en este nuevo ambiente industrial - -
Robert Owen, joven galés propietario de una fébrica, fue
uno de los primeros en hacer hincapié en las necesidades_
humanas de los trabajadores: se redujo a emplear a ni- -
fios, ensefi§ a sus trabajadores los aspectos de limpieza_
y mejord sus condiciones de trabajo.

Andrew Ure incorpor$ los factores humanos en su -
obra The Philosonhv of Manufacture publicada en 1835; re
conocid los aspectos mec8nicos y comerciales de la manu-
factura, pero también agreg6 un tercer factor gue era el
humano: les proporcioné a sus trabajadores t& caliente,-
tratamiento médico, un ventilador y pagos por enfermedad.



Las ideas de Andrew Ure(l)

fueron aceptadas con -
lentitud y también fueron fuertemente rechazadas, y a me
nudo se deterioraron tomando un giro paternalista o err§
neamente bondadoso mis que un reconocimiento genuino de_

la importancia de las personas en el trabajo.

A principios de este siglo, en Estados Unidos, --
(Z)Frederick W. Taylor despert® el inter&s por las perso
nas en el trabajo. Con frecuencia se le llama el padre_
de la administracién cientifica y los cambios por &1 ge-
nerados en la gerencia prepararon el camino para el desa
rrollo posterior del comportamiento organizacional. Sefia
18 que, asf como existfa la mejor m&guina para un traba-
jador, también habfa mejores maneras para que las perso-
nas realizaran sus tareas, la meta segufa siendo la efi-
ciencia técnica, pero por lo menos, la administracidn es
taba formando conciencia de la importancia de uno de sus
recursos hasta entonces descuidados.

Debido a la Primera Guerra Mundial, aumentd el in
terés por las condiciones humanas en el trabajo. Se fun
dS la National Personnel Asociation y, m&s tarde, en -~ -
1923, se convirtid en la American Management Asociation.

En las décadas de 1920 y 1930, '3} Elton Mayo y -
F.J. Roethlesberger, en la Universidad de Harvard, elabo

(1) KEITH DAVIS, El Comportamiento Humano en el Traba
jo. Ed. Mc. Graw Hill, México, 1983, P&gina 7.

(2) KEITH DAVIS, E1 Comportamiento Humano en el Traba
jo. Ed. Mc. Graw Hill, Mé&xico, 1983, P&gina 7.

(3) KEITH DAVIS, El1 Comportamiento Humano en el Traba
jo. Ed. Mc. Graw Hill, Mé&xico, 1983, P&gina 7.



r6 a nivel académico el estudio de la conducta humana en
el trabajo, aplicaron conocimientos profundos, un razona
miento directo y bases sociolSgicas a experimentbs indus
triales rechazados, en la Western Electric Company, en -
su planta de Hawthorne. Llegaron a la conclusi6n de --
que una organizacifn es un sistema social y el trabaja--
dor es, sin duda, el elemento mds importante del mismo.

Estos experimentos demostraron que el trabajador no es -
una simple herramienta sino una personalidad compleja =--
que interactGa en una situacifn de grupo gue con frecuen

cia resulta diffcil de comprender.

Para Mayo, los problemas del ser humano se convir
tieron en un nuevo campo muy vasto y en una oportunidad_
para alcanzar progresos. Se le reconoce comoc el padre -
de lo que entonces se llamé Relaciones Humanas, que més_
tarde se denomind comportamiento organizacional.

El término "Relaciones Humanas" perdié gradualmen
te el favor del que antes gozaba, aunque se sigue utili-
zando especialmente a nivel operativo debido a que es --
adecuado. A medida que la disciplina adquiri6 madurez y__
se bas6 mis en investigaciones bien llevadas, el nuevo -
término que se acuii§ para describirlo fué& "Comportamien-
to Organizacional".

La Teorfa X y la Teorfa Y(4) de Douglas McGregor_
publicada inicialmente en 1957 ejercié una poderosa in--
fluencia para madurar el comportamiento organizacional.

Estas dos teorfas establecen una distincifn entre las su

(4) KEITH DAVIS, El Comportamiento Humano en el Traba
jo. Ed. Mc. Graw Hill, México 1983, P&gina 9.



posiciones tradicionales y autocriticas de las personas_
(Teorfa X} y las suposiciones basadas en el aspecto con-
ductual (Teorfa Y).

Hacia la década de los 60's, la mayorfa de las mo
das pasajeras de la dé€cada anterior habfa desaparecido -
casi por completo y el comportamiento organizacional se_
establecid con toda firmeza como disciplina real.



1.12 DEFINICIONES

(S)KEITH DAVIS dice que el:

Comportamiento Organizacional es el estudio y la_
aplicacién de conocimientos relativos a la manera en que
las personas act@an dentro de las organizaciones. Se tra
ta de una herramienta humana para beneficio de las perso
nas y se aplica de un modo general a la conducta de per-
sonas en toda clase de organizacién.

En donde quiera que exista una organizacifn se --
tendréd la necesidad de comprender el comportamiento orga
nizacional.

(G)JAMES B. LAU dice que el:

Comportamiento Organizacional concierne al incre-
mento de efectividad de la organizacién humana ya sea in

dustrial, de gobierno u otras instituciones.

PARA NOSOTROS:

El Comportamiento Organizacional es un medio por_
el cual vamos a poder conocer mejor las relaciones que -
tienen las personas dentro de la organizacién y la forma
mis adecuada de poder aprovechar su potencial para bene-
ficio individual como organizacional, logrando mayor - -
efectividad,

(5) KEITH DAVIS, El Comportamiento Humano en el Traba
jo. EQ. McGraw Hill, México, 1983, P4gina 3.

(6) JAMES B. LAU, Comportamiento en Organizaciones. -~
Ed. Richard D. Irwin Inc. Homewood, Illinois, - =
1975, pP&gina 8.



1,13 ELEMENTOS DEL COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

Los elementos clave en el comportamiento organiza
cional son: las personas, la estructura, la tecnologfa y
el ambiente exterior en el que funciona.

Las personas constituyen el sistema social entero
de la organizacién, que estd compuesto por individuos y_
grupos, tanto grandes comoc pequefios.

La estructura define las relaciones oficiales de_
las personas en el interior de las organizaciones. La es
tructura se relaciona principalmente con el poder y los_
deberes.

La tecnologfa mejora los recursos fisicos y econf
micos con los que trabajan las personas. El1 gran benefi=-
cio de la tecnologfa es que permite que las personas rea
lizan mayor cantidad de trabajo y m&s calificado.

Todas las organizaciones operan dentro del mismo_
ambiente extrafio determinado. No hay una sola organiza-
cibn que sobreviva por sf sola, sino que forma parte de_
un sistema mayor que comprende uno de otros elementos.
El ambiente exterior influye en la conducta de las persQ
nas, afecta las condiciones de trabajo y exige competir_
por los recursos y el pdder,



1.14 CONCEPTOS FUNDAMENTALES DEL COMPORTAMIENTO
ORGANIZACIONAL ’

El comportamiento organizacional se relaciona con
un conjunto de conceptos fundamentales que giran en tor-
no a la naturaleza de las personas y las organizaciones,

1.14.1 NATURALEZA DE LAS PERSONAS

Dentro de este marco existen 4 suposiciones que -
son:

1.~ Las diferencias individuales

2.~ Las personas como totalidad

3.~ La conducta motivada (incentivos)

4.~ Bl valor de la persona (dignidad humana)

1.- Diferencias individuales; cada persona es in-
dividualmente distinta, todo individuo es distinto, es =~

un hecho que estd comprobado cientificamente.

Esta suposici6n proviene originalmente de la psi-
cologfa, cada persona es diferente desde su nacimiento y
las experiencias posteriores profundizan dicha diferen--
cia.

Las diferencias individuales significan que la ge-
rencia podr8 lograr la motivaci®én de sus empleados, tra-
t&ndolos también en forma distinta, por lo tanto se ten-
dr& una motivaciSn mis notable. Si no hubiera diferen--
cias se trataria a las personas de una manera comfin, por
lo cual también se necesitaria un mfnimo de criterios.

2,- La persona como un todo; las organizaciones -
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deben emplear al ser humano por completo y no solamente
por partes como podria ser el cerebro de las personas.
Las personas act@an como seres humanos completos.

La gerencia trata de desarrollar mejor a un em- -
pleado pero también debe de contribuir a formar una per-~
sona mejor en lo que respecta al desarrollo persocnal y -
satisfaccifén, tiene que preocuparse por las personas co-
mo un todo.

3.- Conducta motivada; la motivacibn es esencial_
para la operacibn de las organizaciones, la conducta nor
mal obedece a causas que se relacionan con las necesida-
des de las personas; las personas se van motivando no -~
por lo que piensan sino por lo que desean. Obviamente la
gerencia se debe encaminar hacia una mayor satisfaccifn_
de las necesidades,

4.- El valor de la persona; las perscnas deben --
tratarse distintamente a los dem&s factores de produc- -
e¢ibn. Las personas desean ser tratadas con respeto y dig
nidad. Dicho concepto rechaza la idea gque antes se utilj
zaba de utilizar a los empleados como herramientas de =--
produccibn.

1.14.2 NATURALEZA DE LAS ORGANIZACIONES

Las suposiciones respecto a las organizaciones es
lo que se refiere a los sistemas sociales y que est&n --
constitufdas por el interés mutuo.

1.~ Sistemas sociales. Las organizaciones son ==
sistemas sociales., Un sistema es un conjunto de elemen--
tos relacionados entre si. Los sistemas sociales tienen_
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necesidades psicolfgicas, desempefian papeles sociales y_
guardan una posicién particular, su conducta se ve in- -~
fluenciada por su grupo al igual que por sus impuisos in
dividuales. Todas las partes de un sistema son interde--
pendientes yestin sujetos a influencias de una y otra --
parte, todos los elementos se relacionan con todo lo de-
mis.

Existen dos tipos de sistemas sociales; uno de --
ellos es el sistema social formal (cficial) y el otro es

el sistema social informal.

La organizaci6n informal es el resultado de los -
estudios que realiz6 la Western Electric en la dé&cada de
1930 en los cuales se llegd a la conclusién de que se ==
trataba de una parte importante de la situacifn general_
en el trabajo. Estos estudios corrohoraron el hecho de -
que la organizacifn informal es una red oficial de las -
relaciones personales y sociales, no establecida por nin
guna autoridad formal, pero que brota espontineamente --

cuando las personas se asocian unas con otras.

La organizacifn formal hace hincapié en las posi-
ciones oficiales en lo tocante a autoridady responsabili
dad, la autoridad formal se asocia con una posicifn y el
individuo la posee s6lo mientras ocupa esa posicién, - -
mientras el poder informal se asocia a la persona, mien-

tras que la autoridad formal es institucional.

Por lo comin el gerente posee cierto poder infor-
mal (personal) junto con su poder formal (de posicibn);
pero generalmente, no cuenta con un poder informal mayor
que cualquier otra persona del grupo, esto quiere decir_
que el gerente y el lider informal son casi siempre dos_
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personas distintas en los grupos de trabajo.

Los trabajadores reconocen los diferentes papeles_
que desempefian las organizaciones formales e informales,_
incluyendo el papel secundario que desempeila normalmente_
la informal. Un estudio de trabajadores revels que, aun-
que estos y sus gerentes consideraban que la organizacién
informal era influyente y bené&fica, percibfan que la orqa
nizacibn formal lo era en mayor grado.

ORGANIZACION FORMAIL ORGANIZACION INFORMAL
Oficial No oficial

Autoridad Poder
Responsabilidad Politica

Posicibn Personal

Delegada por la administracifn Otorgada por el grupo

Figura 1-1, Diferencias entre la Organizacifn
Formal y la Informal.

2.~ Interés mutuo., Dicho inter&s mutuo significa_
"l.as organizaciones necesitan a las personas y &stas nece
gitan también a las organizaciones", Las personas consi-
deran a las organizaciones como medios para alcanzar sus_
propias metas, y al mismo tiempo, las organizaciones nece
sitan personas que les ayuden para loarar sus objetivos -

organizacionales.

El interés mutuo suministra una meta super ordena-
da que unifica la gran variedad de necesidades individua-

FUENTE: KEITH DAVIS, El Comportamiento Humano en el Traba
jo. Ed. McGraw Hill, México, 1983, P&cina 351,
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les estimulando la adhesifn de las personas a las organi
zaciones.

1.14,3 COMPORTAMIENTO INTEGRAL EN LA ORGANIZACION

El comportamiento organizacional integrador inter
preta las relaciones personas-organizacifn en funcibn de
la persona completa, el grupo total, la organizacifn alo
bal y el sistema social como un todo. Para tratar de en-
tender el mayor nfimero posible de factores gue influyen_
en la conducta de las personas, es preciso tener una ~-
perspectiva general.

NATURALEZA DE L.AS PERSONAS + NATURALEZA DE LAS ORGANIZA-
CIONES = COMPORTAMIENTO INTEGRAL EN LA ORGANIZACION.
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1.15 TEORIAS DEL COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

En la actualidad existen muchas teorfas del com--
portamiento que son populares. Entre muchas de ellas hay
evidente desacuerdo no solo en cuanto a las dimensiones_
que consideran importantes sino, también en cuanto a lo_
que seglin ellas serfa un estado ideal. Estas teorfas del
comportamiento se ensefian en los cursos de Desarrollo Ge
rencial. Serfa fitil lograr alquna forma de integracibn.
Las teorfas no estdn explicadas en detalle, pero se apor
ta lo suficiente para tener una idea clara de cada teo--
ria.

La mayorfa de los gerentes se interesan, solamen-
te por los aspectos précticos de las teorfas, sin embar-
go algunos querr&n saber m&s sobre c6mo difiere de las -
otras teorfas y cudles son sus caracterfsticas distinti-
vas.

Actualmente se ha desarrollado una nueva teorfa -
que ofrece un marco conceptual para la efectividad admi=-
nistrativa, la teorfa 3-D de W.J. Reddin(7): la cual re-
laciona la efectividad del estilo administrativo con si-
tuaciones concretas, estas teorfas refinen los resultados
de investigaciones en el campo de las ciencias del com--
portamiento humano y los presenta en una forma eminente-
mente prictica, lo cual permite al estudioso de la admi-
nistracifn aprender a establecer normas para su efectivi=-
dad y adaptar su estilo administrativo a una situacifn -
dada, dicha teorla es actualmente una innovacién en cuan
to a teorfas del comportamiento.

(7) W.J. REDDIN, Efectividad Gerencial. Ed, Diana, =~
México, 1982.



15
1.15.1 TEORIA 3-D (ESQUEMA 3-D)

El nficleo de la teorfa 3-D contiene una idea muy_
simple, descubierta en una larga serie de estudios de in
vestigacifn conducidos por psic6logos en los Estados Uni
dos de Norteamérica, que descubrieron que los dos elemen
tos bisicos del comportamiento gerencial era la tarea a_
efectuar y las relaciones con otra gente. También descu-
brieron ague los gerentes destacan a veces uno y a veces_
el otro y que estos dos elementos de comportamiento pue-
den ser usados en grado limitado o pronunciado. Por ejem
plo, un gerente podria estar fuerte o dé&bilmente orienta
do hacia la tarea. Asimismo, ambos comportamientos po- -
drian ser usados en conjunto (en t&rminos de teoria 3-D
se denomina "estilo integrado") podria darse s6lo la - -
orientacifn hacia la tarea (estilo dedicado), podrfa - -
usarse sblo la orientacifn hacia las relaciones (estilo_
relacionado), o podria recurrirse en grado reducido a am
bos comportamientos (estilo separado). Los cuatro esti--
los b&sicos se distribuyen como se muestra en la figura_
1-2. En &sta, OT, implica "Orientacifn hacia la tarea"
y OR, "Orientaci6n hacia las relaciones". Estos cuatro -
estilos bdsicos representan cuatro tipos de comportamien
to.

Investigaciones adicionales, conducidas en varias
universidades, establecieron con claridad que cualquiera
de estos cuatro estilos b&sicos de comportamiento puede_
ser efectivo en ciertas situaciones, pero no en otras.
Ninguno es mis o menos efectivo., Su efectividad depende
de la situacidn en la que se use. Esto implica que cada_
uno de los cuatro estilos bisicos tiene un equivalente -
menos efectivo y otro con m&s efectividad, dando lugar -
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RELACIONADQ INTEGRADO

SEPARADO DEDICADO

oT L

Figura 1-2, Cuatro estilos b&sicos. Existen
cuatro estilos bésicos de con--

ducta gerencial.

Fuente: W.J. REDDIN, Efectividad Gerencial. Ed. Diana, =«
México, 1982, pP&gina 27.




asf a ocho estilos gerenciales:

ESTILO BASICO

ESTILO GERENCIAL
MENOS EFECTIVO
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ESTILO GERENCIAL
MAS EFECTIVO

Integrado AutScrata Ejecutivo
Dedicado De transaccifn Autberata
Bené&volo
Relacionado Misionero Promotor
Separado Desertor Burécrata

Por ejemplo, se usa inapropiadamente una marcada_
orientacidn hacia la tarea del estilo b&sico dedicado, =~
la denominaci6n popular, as{ como la que da la teoria -~
3-D, es la de "autbcrata". Cuando se usa apropiadamente,
se le da el nombre de "autScrata-ben&volo" en consecuen-
cia, estos ocho estilos gerenciales no son otros tantos_
tipos adicionales de comportamiento. Son simplemente los
nombres dados a los cuatro estilos b8sicos cuando se les
usa apropiada o inapropiadamente. El empleo de los esti-
los b8sicos tanto como de los estilos gerenciales, permi
te a la teorfa 3-D diferenciar netamente entre comporta-
miento y efectividad de comportamiento.

Estos ocho estilos gerenciales pueden ser ordena-
dos con respecto a los cuatro estilos bisicos usando una
tercera dimensién, la efectividad como lo indica la figu
ra 1-3. Los cuatro estilos b8sicos est&n en el plano --
central, los cuatro estilos menos efectivos estdn en el
plano frontal y los cuatro mis efectivos estdn en el - -
plano posterior.



. De i -
M ny
isionero Transaccién!/
! i
r
]
. Desertor

L

L

Autbcrata J

Figura 1-3. Introduccién de la tercera dimensifn: cada uno de

| Promotor Ejecutivo
BurScrata AutScrata
Benévolo
Relacionado Integrado /////
4 v,///)"
__________________________ e
/,’/ M&s
P Efectivo
Separado Dedicado -~
or ‘
//' /
//’
-

81

los cuatro estilos b&sicod pueden ser mis o menos

efectivos.

FUENTE: W.J. REDDIN, Efectividad Gerencial. Ed. Diana, México, 1982, P&gina 29.
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La tercera dimensibn es la efectividad. Una de --
las contribuciones de la teorfa 3-D es la de dar a este_
t&rmino una definicién clara, directamente utilizable. =~
La efectividad gerencial se mide por el grado en que un_
gerente logra los objetivos de su puesto. Por supuesto,-
los gerentes deben comprender y luego esforzarse en lo==-
grar los "productos" o resultados y no los "insumos" de_
sus tareas., La introducci6n del entrenamiento 3-D conjun
tamente con direcci6én por objetivos, asegura gue lo ha--
gan. Los gerentes mismos desempefian un papel importante

en la fijacién de estos requisitos de producto.

Si la efectividad depende de usar el comportamien
to apropiado para enfrentar la situacifn debe saber per-
cibir una situaci6n (perceptividad de situacién) y debe_
tener la destreza para cambiar la misma si &sta requiere
cambio (gestisSn de situaci6n). Es decir un gerente efec
tivo no requiere simplemente la habilidad de usar una ~-
marcada o limitada orientacién hacia la tarea o hacia --
las relaciones, o alglin estilo en particular, sino estas
tres destrezas: perceptividad de situacién, flexibilidad
de situacifn y gestifn de situacibn. La adquisicibn de -
estas tres destrezas se denomina, en general, experien-~
cia.

Evidentemente, es muy importante para un gerente-
considerar la "situaci6n", La teoria 3-D subdivide la si
tuacidn en cinco elementos que abarcan plenamente todos_
los aspectos de la misma: organizacién, tecnologia, supe

rior, colegas y subordinados.

"Organizaci6n" es la abreviatura de filosofla de_
la organizacién; o sea, todas aquellas influencias sobre
el comportamiento del gerente que son externas a su tra-
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bajo, a su departamento o divisi6n. La filosoffa de la -
organizacién se refleja por lo general en el disefio de -
los sistemas, en los procedimientos operativos y en las_
decisiones de promocién.

El segundo elemento, "tecnologia", corresponde a_
como puede ser hecha la tarea. Algunas tecnologfas re- -
quieren un estilo adecuado de gestifn, otras separado, -
etcétera. Un gerente es una persona que desempefia un - -~
puesto en una organizacién formal, y que es responsable_
del trabajo de por lo menos otra persona, poseyendo auto
ridad formal sobre &sta. Las personas por cuyo trabajo -
es responsable son sus subordinados. Una persona con - -
quien trabaja, gque no es ni su superior ni su subordina-
do, es su colaborador. La persona responsable por el ge-
rente es su superior. De modo que la diferencia entre --
ser un gerente, un subordinado, un colaborador © un supe
rior estd esencialmente basada en gquien detenta el poder
o quien tiene la responsabilidad y la autoridad obviamen
te, la mayor parte de nosotros desempefiamos, en nuestra_
vida de trabajo, cada uno de estos papeles en algln mo--
mento de producto (resultados) de su posicibn.

La distincibnvital entre los estilos m4s o menos_
efectivos no reside en el comportamiento gerencial expre
sados en términos de OT y OR.

Orientacifn hacia la tarea (OT). Grado en que un_
gerente dirige sus propios esfuerzos y los de sus subor-
dinados caracterizado por iniciar, organizar y dirigir.

Orientaci6bn hacia las relaciones {(OR). Grado en =
gue un gerente tiene relaciones personales en su tarea,-



21

caracterizado por escuchar, confiar y estimular.

Cualquier cantidad de OT y OR no garantiza efecti
vidad, la efectividad resulta de la adecuacifn de un es-
tilo dado a la situacibén en la que se usa. Por lo tanto,
cuando se usa un estilo b&sico dedicado en una situacién
en que no es el apropiado se le percibe como, y se le de
nomina, "autfcrata", mientras que cuando se le usa apro-
piadamente se le percibe como, y se le denomina, "aut&--
crata bené&volo".

Las versiones mis o menos efectivas de los esti--

los b&sicos se indican en la tabla gue sigue:

CUANDO SE LE USA CUANDO SE LE USA APRO
INAPROPIADAMENTE PIADAMENTE Y POR LO -
Y POR LO TANTO -~ TANTO MAS EFECTIVAMEN
MENOS EFECTIVA-- TE.

MENTE. ESTILO BASICO

De transaccifng——Inteqrado ——pEjecutivo
Desertor &——— Separado ——pLurberata
Autécrata @~ Dedicado ~—®AutScrata Benévolo
Misionero &—— Relacionado —@Promotor
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1.15.2 TEORIA 3-D Y OTRAS TEORIAS DEL COMPORTAMIENTO
Las teorfas examinadas son:

- Las necesidades de Maslow

- X-¥, de Mc Gregor

- Teorla 2

- Lider - seguidores - situacién

- Destrezas de administracién de Katz

- La red de Blake y Mouton (Grid Gerencial)

~ La necesidad de logro de Mc. Clelland

- Los sistemas de gestifn de Likert

~ Teorfa de la higiene de la motivacibn, de
Herzberg

- Modelo de contingencia de liderazgo, de Fiedler

LA TEORIA 3-D Y LAS NECESIDADES DE MASLOW

Maslow sugiere que las personas est&n dominadas -
por sus necesidades insatisfechas. Las necesidades insa-
tisfechas configuran la conducta. Aungue existe una su--
perposicibn, las necesidades deben satisfacerse en el si
guiente orden: fisiol6gico, seguridad, pertenencia y - -
amor, estima y, finalmente, autorrealizacifn. Cuando se_
satisface una necesidad surge otra. La necesidad por la_
que Maslow es m8s conocido, y que es, de hecho, el funda
mento de su teorfa, es la de autorrealizaci6én. Se le 1lla
ma necesidad de "c¢recimiento", las otras cuatro son nece
sidades de "carencia',

Maslow dice que nacemos con estas necesidades y,-
dentro de ciertos limites, todos las tenemos en distinto



23

grado. También dice que, para la mayorfa de la gente, --
las necesidades de orden inferior deben encontrarse sa--
tisfechas antes de que surjan las neccsidades de orden -

superior para satisfacerlas a su vez.

Esta teorfia presenta muchas dificultades que jin--
cluyen falta de evidencia que la apoye, el significado -

de autorrealizacién y su fuerte tendencia humanista.

La diferencia fundamental entre la teorfa 3-D y -
la de Maslow es que éste presta atencibn en primer lugar
a las necesidades interiores del hombre m&s bien que a -
la situaci6n en la que se halla. Maslow trata esencial--
mente los orfgenes de las expectativas de los subordina-
dos. La teorfa resulta (itil para los gerentes, ya que es
un enfoque directo de la sicologfa de los subordinados -
que puede ayudar a explicar por qué estos iltimos tienen
las expectativas que poseen y por qué razones el dinero_
no constituye la mejor fuerza de motivacibn en todos los
casos.

LA TEORIA 3-D Y LA TEORIA X-Y DE Mc. GREGOR

Mc. Gregor ve un conflicto bésico entre las nece-
sidades del trabajador y las necesidades de la organiza-
cién. Cree que ninguno de los dos puede lograr todo lo -
que desea, pero que el objetivo de los gerentes debe ser
acercarse a este estado. Mc. Gregor basa algunas de sus
ideas clave en las necesidades de Maslow. Como é&ste, --
Mc. Gregor sugiere que el hombre actual ha satisfecho en
gran medida sus necesidades de seguridad. Si esto es - -
asf, la gesti6n debe enfocar las necesidades de orden su
perior del empleado. En suma, autonomfa y estima, no di-
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nero. Los empleados motivados por necesidades de orden_
superior tender&n al autocontrol y a responder al lide--
razgo de la teorfa Y.

La teorfa X-Y de Mc. Gregor es esencialmente un -
conjunto de dos tipos de presuposiciones que albergan --
los directivos con respecto a la gente,

La descripcibn de Mc. Gregor de las presuposicio-
nes de la teorfa X muestra que &sta considera esencial--
mente que el hombre es una bestia. Esta presuposicién de
la teoria X, segln Mc. Gregor conduce a una toma de deci
siones centralizada, a procedimientos estrictos de con--
trol y a diferencias notables de status y poder. Esta su
posicifn lleva consigo también la creencia de que la gen
te se ve motivada por las ganancias materiales o por el_
castigo.

Estas dos presuposiciones conducen a estilos de =
liderazgo. Su tipo X se acerca al autScrata y su tipo Y
al ejecutivo o promotor. Mc. Gregor pinté estos dos ti--

pos como extremos para aclarar su argumento.

En un ensayo lfcido titulado Management of Disa-~
ppointment, el profesor Abraham Zaleznik(s’ del Harvard_
School escribe sobre la teorfa Y:

Su atractivo yace en su humanismo y en el modo --

sutil en que se dirige al complejo de culpa oculto que -

(8) W.J. REDDIN, Efectividad Gerencial. Ed. Diana, --
México, 1982, PAgina 225.
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tortura a gquienes detentan el poder... Desafortunadamen-
te, las teorfas de Mc. Gregor evitan los cenflictos in--
ternos... en su dedicacién casi unfvoca a crear un clima
ideal en la organizacifn... Mc. Gregor err6 en el estu-=+
dio del liderazgo porque... fracas6 fundamentalmente al_
no identificarse con los gerentes. Su identificacién -
se dié en gran parte con los subordinados... pero amar y
ser amado no es suficiente... el problema de Mc. Gregor,
segfin sospecho, surgi6 de sus nobles propfsitos.

La teoria Y ha merecido con justicia mucha aten--
cién, tanto positiva como negativa. Hasta hay una lista_
y un examen de treinta y seis razones por las que la teo
rfa ¥ puede no ser realista., Esta teorfa es Gtil si se -
estudia junto con la teorfa 3-D, pues describe bien los_
estilos de gesti6n dedicado e integrado y la filosoffa -
de la organizacibn.

TEORIA 2

Un enfoque muy Gtil para un gerente serfa la teo-
rf{a Z que contempla al hombre como un "situacionista" --

abierto tanto al "bien" comc al "mal".

- E1 hombre tiene una voluntad

- BLst& abierto al bien y al mal

= La situaci6n impulsa al hombre

- La razfén lo motiva

- La interdependencia es la modalidad bésica de -
interaccién del hombre

-~ La interaccifn es la unidad social humana de im
portancia

- La objetividad es lo que mejor describe el pun-
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to de vista del hombre con respecto a sus seme-
jantes.

La teorfa 3-D se basa en la teorfa 2, enfogque ra-
cional "situacionista" del hombre.

LA TEORIA 3-D Y LA TEORIA LIDER-SEGUIDORES-
SITUACION

El enfoque que contempla al liderazgo como fun- -
cién del 1fder, los seguidores y la situacibn, se acerca
en 1o fundamental a la teorfa 3-D y puede ponerse en los
siguientes t&rminos:

Liderazgo = funcibn (lider, seguidores, situacifn)
L

£ (1, se, si)

Esto puede mejorarse al sustituir "situacién" por
colaboradores superior, organizacifn y tecnologfa, del -
modo siguiente:

Liderazgo = funcifn (lider, seguidores, colabora-
dores, superiores, organiza=-
cién, tecnologia).

L=£f(l, s, ¢, 8, o, t)

’ S8i se advierte lo realmente importante es la efec
tividad y no el liderazgo y, en todo caso el estilo, m&s
bien qgue el liderazgo, se puede lograr otra mejora en la
expresidn:
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Efectividad = funcién (estilo, sequidores, colaborado- -
res, superiores, organizaci6n, tec
nologia)

t1
(]

f (e, s, ¢, s, 0, t)

No hay diferencia real entre la teoria 3-D y el -
enfoque del lfder, segquidores y situaci6bn. La terfa 3-D
ha recalcado simplemente la efectividad, no el liderazgo
y ha especificado por completo todos los elementos en la
situacién.

LA TEORIA 3-D Y LA DESTREZA DE ADMINISTRACION
DE KATZ

Katz propone que "una administracifn efectiva se_
funda en tres destrezas bé&sicas susceptibles de ser desa
rrolladas que llamaremos t&cnica, humana y conceptual’.
La destreza técnica es "la comprensifén de y la experien-
cia en un tipo especifico de actividad", particularmente
uno que incluya métodos, procesos, procedimientos o téc-
nicas. En términos de la teoria 3-D,ésta destreza técni-
ca es una componente de la orientacién hacia la tarea y_

una perceptividad a la tecnologia.

La destreza humana es la "capacidad de trabajar -
efectivamente como miembro de un grupo". En términos de_
la teorfa 3-D se trata de una marcada orientacién hacia_
las relaciones y una perceptividad para el superior, co-
laboradores y subordinados.

La destreza conceptual es la “capacidad de ver a_
la empresa como un todo", En términos de la teorfa 3-D
es una perceptividad la organizacién.



28

Las tres destrezas propuestas por la teorfa 3-D -~
son, por supuesto:

~- Perceptividad de situaci6n

- Flexibilidad de estilo

- Destreza de gestifn de situacién

Las tres destrezas de Katz recalcan evidentemente
la perceptividad de situacifn como m&s importante que --
las otras y esto resulta comprensible, ya que las otras_
dos destrezas propuestas por la teorfa 3-D no pueden em-
plearse sin ella.

LA TEORIA 3-D Y LA TEORIA DE BLAKE Y MOUTON
(GRID GERENCIAL)

La teorfa de Blake y Moutcn, de red de cinco esti
los, como la teorfa de Mc. Gregor es un modelo de esti--
los de gestifn con un estilo ideal. Esta teorfa utiliza_
una notacifn de nGmeros en lugar de nombres. El 9.9 es
su estilo ideal, reconoce la importancia de la situacién,
pero no subraya las exigencias tecnol6gicas de ninguna -
manera. El modelo es esencialmente un modelo sicolégico_
de estilo ideal, no un modelo de situacién. Poseyendo -
un estilo ideal, no propugna la flexibilidad como cuali-
dad gerencial clave. M&s tarde Blake y Mouton introdujo_

su propia tercera dimensién, de la que dice:

La tercera dimensién de la teorfa de la red repre
senta el espesor o profundidad de un estilo dado... Tra=-
ta del tiempo durante el cual se mantiene un estilo ge--
rencial en cualquier situacién determinada de interac- -
cibn, particularmente bajo presién proveniente de ten~ -

sibn, frustracién o conflicto.
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De este modo, la tercera dimensién de Blake es si-
milar a la elasticidad de estilo de la teorfa 3-D.

Blake y Mouton utilizan sus cinco estilos como - -
puntos de encuentro de las investigaciones de otros, En
términos de situacién, 1.1 es cualquier comportamiento -
que parece demasiado d&bil; 1.9 es cualquier conducta --
que parece demasiado blanda; 9.1 cualquiera que parezca_
demasiado dura; 9.9 es la conducta gque parece ideal. E1l
estilo 5.5 no es tanto un estilo como un instrumento es-
tadfstico gue reidne todas las conductas que no entran en
las otras cuatro catenorfas. Aunque los gerentes tienden
a considerar a las dos escalas como continuas, es decir,
yendo de 0 a 9, de hecho no lo son. Blake y Mouton sefia
lan que los nueves en 9,9 no son los mismos nueves gue en
1.9 y 9.1. Esto significa, en realidad, que la red no -
existe.

A pesar de esto, el modelo de Blake y Mouton ssigue
siendo un instrumento muy Gtil de capacitacifn., Su utili
dad, junto con la teorfa 3-D, es la descripcifn muy ex--
tensa de cinco de los ocho estilos de gestidn de la teo-
rfa 3-D.

LA TEORIA 3-D Y LA NECESIDAD DE LOGRO DE
MC. CLELLAND

Mc. Clelland, de la Universidad de Harvard, ha pa-
sado gran parte de su vida investigando la necesidad de_
realizaci®n, que en sus libros se abrevia N-ACH. Ha es-
tudiado tambifn otras dos necesidades, afiliacién y po--
der, pero la N-ACH ha sido por mucho la mis Gtil y mejor
investigada. Sus métodos de investigacifn han sido nove-

dosos y han tenido resultados notables.

La persona con mucha N-ACH se ocupa m&s de saber -
que ha actuado bien que de las recompensas que trae el -
&xito. Obtiene sus recompensas de sus realizaciones més_
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bien que del dinero o de los elogios. Esto no significa
que quien tiene mucho N-ACH no son oportunistas. Se fi--
jan a sfI mismos metas realistas pero alcanzables con al-
gGn grado de variaci6n incorporada en las mismas. Prefie
ren situaciones que ellos mismos puedan influir antes --
que aquellas en las que la suerte influye mucho sobre el
resultado.

Los tipos de N-ACH pueden ayudar a las oraaniza--
ciones o pueden parecer ambiciones o afin incomprensibles
a otros. En t&rminos simples, los gerentes con mucha ---
N-ACH tienen é&xito en organismos con mucha N-ACH; en or-

vganismos con poca N-ACH deben de encontrar vias de esca-
pe para este elevado nivel de N-ACH en algo distinto de_
su tarea o tendr&n que dejar la organizacifn, E1 indivi
duo con mucha N-ACH es un producto. Es necesario en la -
periferia de algunas organizaciones, como en ventas, en_
algunos puestos de produccibn y a veces en la cima, par-
ticularmente en las organizaciones pequeiias. '

N-ACH no es equivalente en t&rminos aproximados -
del concepto 3-D de efectividad gerencial., La N-ACH es -
una necesidad; la efectividad gerencial es una condicibén
que surge cuando se utiliza un estilo adecuado para una_
s ituacién, Sin embargo existe una relacifn. El tipo con_
mucha N-ACH se interesar8 mucho por la efectividad tanto
personal como gerencial, particularmente en una situa- -
cifn dedicada. Este tipo de situacién premia los esfuer-
20s en relacifn a la tarea, que es lo que la persona con
mucha N-ACH prefiere.

Una N-ACH elevada es mis efectiva s6lo cuando la_
situacién le permite al individuo progresar por sus pro-
pios medios. De otro modo, podrd no ser efectivo. Asf, -
si una persona con mucha N-ACH con poca necesidad de de-
pendencia, se encuentra en una situacién relacionada, --
tendri que cambiar la situacibn, cambiarse a sI mismo o_
abandonar. Si se quedara y la situacién no cambiara, probablemente

serfa menos efectivo.
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El concepto de N-ACH se aproxima notablemente al_
del "empuje"” norteamericano. El concepto de N-ACH podrd_
resultar Gtil, pero tambi&n puede ocurrir que siéa dema-
siado de cerca del tipo ideal norteamericanoc. Puede ser
© no un ideal adecuado para empresas en otras culturas o
para la totalidad de los puestos de una sola compafiia en
los Estados Unidos.

LA TEORIA 3-D Y LOS SISTEMAS DE GESTION DE
LINKERT

Las influencias de Linkert sobre las teorlas de --
gestibn y sobre las ciencias del comportamiento han sido
tan variadas y tan intensas que resulta diffcil elegir -
un solo punto de vista que describa mejor su enfogue. Su
contribucibn més reciente, sin embargo, fue su modelo de
cuatro estilos organizativos a los que llama sistemas 1
a 4. Estos son esencialmente cuatro filosofifas de orga-

nizacibn que en términos de la teorfa 3-D son:

Sistema 1 (autbcerata)

Sistema 2 ({(de transaccifn)
Sistema 3 (promotor)

Sistema 4 (ejecutivo, promotor)

Una versibn abreviada de su descripcifn es:

Sistema 1. Direcci6n que no confia en sus subor-
dinados. La mayor parte de las decisiones se toman en -
la cima y en ésta se Fijan las metas de la organizacién.
Los subordinados se ven forzados a trabajar por medio de
temor, amenazas, castigos y recompensas ocasionales. El_
proceso de control se concentra sobre todo en la direc--

cibn superior y generalmente se desarrolla una organiza-
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cibn informal cue se opone a los objetivos de la organi-
zacibn formal.

Sistema 2. La direccib6n conffa condescendiente--
mente en los subordinados como ocurre en la relacién pa-
trbn~sirviente. La mayorfa de las decisiones y la fija-
cibn de objetivos de la organizacién tienen lugar en la_
cima, aunque muchas decisiones se efectfian dentro de una
estructura prescrita en los niveles inferiores. Para mo
tivar a los trabajadores se utilizan recompensas y algfin
castigo real o potencial. El proceso de control todavia_
se halla concentrado en los niveles superiores, pero al-

go se delega a los niveles medios.

Sistema 3. La direccibn confia sustancial pero -
no completamente en los subordinados. Se permite que --
los subordinados tomen decisiones menores en los niveles
inferiores. La comunicacién fluye hacia arriba y hacia =~
abajo a través de la escala jerfrquica. Se emplean recom
pensas, castigos ocasionales y alguna participacifn para
motivar. Existe una cantidad moderada @ interaccién en--
tre superior y subordinados, a menudo con una buena can-
tidad de confianza. Puede desarrollarse una organiza- -
¢i6n informal, pero puede apoyar como resistirse parcial
mente a los objetivos de la organizacifn.

Sistema 4. 1La direccifn muestra confiar plenamen
te en sus subordinados. La toma de decisiones se encuen—
tra muy dispersa a travé€s de la organizaci6n. La comuni-
cacibén fluye no sb6lo hacia arriba y hacia abajo a través
de la escala jer8&rquica, sino también entre iguales. Los
empleados se ven motivados por su participacifn e inte--
gracién en el desarrollo de recompensas econfmicas, fija



33

cibn de objetivos, mejora de métodos yevaluacibn del pro
greso hacia los objetivos. Existe una interaccifén amplia
y amistosa entre superior y subordinados con unlgrado -
elevado de confianza. Las organizaciones formales e in~-

formales a menudo son una sola cosa.

Likert concede muy poca atencién al aspecto de la
tecnologfa y sus teorias sugieren gque las organizaciones
representan en realidad conjunto de personas en interac-

cibn sin tarea a cumplir.

LA TEORIA 3-D Y LA TEORIA DE LA HIGIENE DE LA
MOTIVACION DE HERZBERG

Herzberg ha desarrollado una teorfa de motivacién
del trabajo que tiene mucha aplicacién practica, Herzherg
considera que el hombre industrial tiene dos grupos de -
necesidades independientes uno del otro y gue afectan su
conducta de modos diferentes. Dice que la insatisfaccién
surgird con mayor probabilidad de los elementos del me--
dio ambiente en que se trabaja, mientras que la satisfac
cibn surgird con mayor probabilidad de elementos en el -
puesto mismo.

Los factores ambientales o de higiene son:
- Politicas y administracién

- Supervisién

- Condiciones de trabajo

- Relaciones interpersonales

- Dinero, status, seguridad

Los cambios en estos reducirin la insatisfaccién,
pero no aumentardn la satisfaccibén. Los factores de hi--
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giene incluyen, entonces, generalmente, cosas tales como
dinero, status, seguridad, polftica, procedimientos, ad-
ministracifn, supervisifn y condiciones de trabajo. Son_
extrinsecos al puesto o la tecnologia, no intrinsecos a_
ellos.

Los motivadores o factores de la tarea son:

- Realizaci6n

- Reconocimiento de logros

= Trabajo exigente (con reto o desaffo implfcito)
- Mayor responsabilidad

-~ Crecimiento y desarrollo

Cambios en estos factores pueden motivar a la gen
te a un mejor desempefio. Producen satisfaccifn y senti--
mientos de realizacifn, crecimiento y reconocimiento.
Cambios en estos factores pueden conducir directamente a
una mejor motivaciBn, desempeiic y, en filtima instancia,-
a un incremento a destreza. La estrategia de Herzberg -
de desarrollo organizativo consiste en inducir a la di--
reccibn a que lleve a cabo estos cambios.

Aunque Herzberg ha hechc una contribucifn tremen-
da, la teorfa 3-D sequirfa considerando que el problema_
b&sico reside en la integracifn del estilo con las deman
das tecnolfgicas y otras exigencias, m&s bien que como -
un simple cambio, aunque profundo, en la tecnologfa de =
la situacifn. La teoria 3-D ajusta.el estilo gerencial_
a la tecnologfa y a los subordinados; Herzberg ajusta la
tecnologia a las necesidades de los subordinados.
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LA TEORIA 3-D Y EL MODELO DE CONTINGENCIA DEL
LIDERAZGO DE FIEDLER

De todas las teorfas del comportamiento, la de --
Fred E,. Fiedler es la que m&s se acerca a la teoria 3-D.
El tambi&n posee un modelo de situaci8n y se interesa en
primer lugar por la efectividad de liderazgo. Como la -
mayoria de los "situacionistas", ve a la efectividad de_
liderazgo como funcién del grado en que el estilo se - =~
ajusta a la situvaci6n. Los elementos o dimensiones de -
situaci6n clave en su enfoque con el poder del lider, el
grado de estructura de la tarea y las relaciones entre -~
lider y miembros. £1 poder puede medirse con estos par&-
metros y también por el grado en que se valoran los elo-
gios del lfder, se respeta su opinién por el grado en --
que su conocimiento del puesto es superior, asi como la_

informaci6én o las Grdenes que da.

La dimensifén de Fiedler de la estructura de la ta
rea es un aspecto de la tecnologfa. Describe la tarea -
como la razbén por la que se establecif el grupo. La es-
tructura de la tarea se basa en la medida en que el 1f{--~
der es capaz de controlar y supervisar a los miembros de
su grupo en virtud de una tarea estructurada o programa-
da. Cuanto mis estructurada sea la tarea, mis aplicable_

ser8 el control.

La dimensibn de Fiedler de relaciones entre lider
y miembros se acerca ms al concepto de efectividad ge-~
rencial de la teoria 3-D que a cualquier otro concepto -
3-D. Fiedler identifica las relaciones entre lider y --
miembros son buenas. La teorfa 3-D, por otra parte, con
gidera a las relaciones entre lider y miembros tal como_
las mide Fiedler, como un producto mis bien que como una
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dimensibén de insumc subyacente a una situacién. La teo~
ria 3-D propondria que si los subordinados quieren al 1%
der como tal en una situacifn similar, etcétera, esto —-
indicaria que el lider probablemente est& cubriendo las_
demandas de la tecnologia y las de los subordinados.

Lo que parece indicar las relaciones entre lider y
miembros es que tanto el gerente como los subordinados -
creen que las cosas est@n ocurriendo satisfactoriamente,
mientras que el gerente controla la situacién., Si los -
miembros de un sistema social creyeron esto, parece pro-
bable que el sistema est& logrando sus objetivos y tam--
bién efectividad gerencial.

Se puede relacionar las tres dimensiones de Fied-
ler y las de la teorfa 3-D en forma evidentemente apenas
aproximada, como sigue:

FIEDLER 3-D
Poder del puesto Organizacibn
Estructura de la tarea Tecnologfa

Relaciones entre lfder y miembros Efectividad gerencial

Combinando sus tres dimensiones, Fiedler produce_
ocho tipos de situaciones. La terfa 3-D por su parte, -~
propone cuatro tipos bisicos de situaciones las que, com
binadas con uno de los cuatro estilos bésicos, producen_
como resultado uno de los ocho estilos gerenciales.
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PROMOTOR | EJECUTIVO
AUTOCRATA
BUROCRATA | oo
RELACLONADO | INTEGRADO
OR
SEPARADO DEDICADO
E
oT >
DE
MISIONERO | ppaNSACCION
DESERTOR AUTOCRATA

Figura 1-4. El modelo de estilos 3-D.

£1 modelo completo de estilos 3-D consiste de cuatro es-

tilng hSediene,

y cuatro menos efectivos.

FUENTE: W.J. REDDIN, Efectividad Gerencial.Ed. Diana,

México, 1982, Pagina 59.

cuatro estilos gerenciales més efectivos_
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Los 8 estilos que reflejan el nivel de efectivi--
dad se llaman estilos gerenciales para distinguirlos de_
los cuatro estilos bisicos. Las dos dimensiones b&sicas
son siempre OT y OR. La tercera dimensién es la efecti-
vidad gerencial (E) o sea el grado en gue un gerente lo-
gra los requisitos.

ESTILOS BASICOS 3-D

Los r6tulos de estilos usados en 3-D son integra-
do, dedicado, relacionado y separado representan los es-
tilos b&sicos 3-D y fueron elegidos para evitar la suge-
rencia que algunos estilos son mucho mejor gque otros. El
estilo integrado con alta orientacifn a la tarea y alta_
orientacibn a las relaciones, se denomina asi porque des
cribe el comportamiento gerencial que combina OT y OR.
El estilo dedicado describe comportamiento gerencial con
marcada orientaci6n a la tarea, pero reducida orienta- -
cibn a las relaciones o sea comportamiento que es dedica
do a la tarea. El estilo relacionado que tiene marcada -
orientacién a las relaciones solamente, es relacionado -
con respecto a los subordinados. El estilo separado es_
un estilo bAsico que tiene reducida orientacifn a la ta-
rea y reducida orientacifn a las relaciones. Este esti-
lo es entonces separado tanto en términos de OT como en_
t&rminos de OR.

Los ocho estilos gerenciales pueden representarse
solos en el modelo 3-D y se les define como sigue:

EJECUTIVO: Un gerente gque usa una marcada orienta
cién hacia la tarea y una marcada orientacifn hacia las_
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relaciones, en una situaci6n donde tal comportamiento es
apropiado y quien es, por lo tanto, mis efectivo. Se le_
percibe como un buen motivador que establece elevadas --
normas de desempeflo, trata a cada cual en forma algo di-

ferente y prefiere conduccifn en grupo,

DE TRANSACCION: Un gerente que usa una marcada =--
orientacidn hacia la tarea y una marcada orientacién ha-
cia las relaciones en una situacifn que requiere una mar
cada orientacifn en uno solo de estos vectores o en nin-
guno y quien es, por lo tanto, menos efectivo. Se le =-
percibe como un tomador de decisiones dé&bil, como al- -
guien que permite que las presiones de las situaciones -
lo influyan demasiado y como alguien que evita o minimi-
za las presiones y problemas inmediatos en vez de maximi

zar la produccién a largo plazo.

AUTOCRATA BENEVOLO: Un gerente que usa una marca-
da orientacifn hacia la tarea y una limitada orientacifn
hacia las relaciones en una situacifn donde tal compor--
tamiento es adecuado y quien, es por lo tanto, mis efec~
tivo. Se le percibe como persona que sabe lo que desea_
y cbmo lograrlo sin crear resentimientos,

AUTOCRATA: Es un gerente gue usa una marcada - =
orientacifn hacia la tarea y una limitada orientacifn ha
cia las relaciones en una situacifn donde tal comporta--
miento es inapropiado y guien es, por lo tanto, menos --
efectivo. Se le percibe como persona que no tiene con--
fianza en otros, que es desagradable y que estd interesa
do tan sblo en la tarea inmediata.

PROMOTOR: Es un gerente que usa una marcada orien
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tacibn hacia las relaciones y una limitada orientacién -
hacia la tarea en una situacién donde tal comportamiento
es apropiado y quien es, por lo tanto, més efecﬁivo. Se
le percibe como persona que tiene una conlianza implici-
ta en la gente bisicamente preocupada.por el desarrollo_
de las personas.

MISIONERO: Es un gerente que usa una marcada - -
orientaci6n hacia las relaciones y una limitada orienta-
cibn hacia la tarea en una situacién donde tal comporta-
miento es inadecuado y guien es, por lo tanto, menos - -
efectivo. Se le percibe como persona bisicamente intere--

sada en lograr armonfa.

BUROCRATA: Es un gerente que usa una limitada ~ =
orientaci6n hacia la tarea y una limitada orientacién ha
cia las relaciones en una situaci6n donde tal comporta--
miento es apropiado y quien es, por lo tante, mis efecti
vo, Se le percibe como persona b&sicamente interesada -
en reglas y procedimientos por sf{ mismos, con deseos de_
controlar las situaciones usando tales reglas y como per

sona consciente por el trabajo.

DESERTOR: Es un gerente que usa una limitada - -~
orientacifén hacia la tarea y una limitada orientaci6n ha
cia las relaciones en una situacién donde tal comporta--
miento es inapropiado y quien es, por lo tanto, menos --
efectivo. Se le percibe como ajeno a las cosas, pasivo_

o negativo.
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DIFERENCIAS ENTRE LAS CULTURAS ORGANIZACIONALES -

JAPONESA, NORTEAMERICANA Y MEXICANA

Cada pais se diferencia de otros por ciertos mi--

tos, valores y normas que tienen un gran impacto en la -

actividad de gerentes y trabajadores, aunque muchas ve--

ces sea inconsciente o pase desapercibida esta realidad.

En esta ocasifn presentaremos el estudio comparativo de_
la cultura organizacional en dos pafses desarrollados y_

en México.

JAPON

En raza,cultura, len
gua, la fuerza de ~-
trabajo es hamgénea

Alto nivel educativo

Hay lealtad a la ins
titueisn.

Se tiene en alto va-
lor la sensibilidad
interpersonal.

Las relaciones con -
subordinados son co-

mo en la familia.

E.E.U.U
La fuerza de trabajo

es heterogénea.

Pramedio general de
los trabajadores:
2/3 de secundaria.

la lealtad es relati

va.

Esta no tiene valor.

Las relaciones son -
de nosotros-ellos.

MEXICO

Las clases sociales (y
las regionales) marcan
las hamogeneidades.

Pramedio general: 5/6
de primaria.

Lealtad al jefe o a la
persona (no a la insti
tucibn) .

1o tiene en el Sector
P(blico (no el priva—
do) .

Relaciones horizonta—
les de campadrazgo; -
verticales de autorita

riamo.



JAPON

Reciben entrenamiento

para la cooperaci6n -
desde nifios.

Existe un compromiso
a largo plazo en la -
empresa.

Empleo garantizado -
por vida por las cor-
poraciones.

Ambiente laboral pa--
ternalista (se asigna
un tutor)

las decisiones involu
cran a todos los nive
les.

FUENTE: Apuntes

E.E.U.U.

Reciben entrenamiento
para competencia des-
de nifios.

Comprawiso a corto —-
plazo con la enmpresa.

No hay garantfa de —
permanencia.

Armbiente no paterna-—
lista (cada quien lu-
cha por sf)

Las decisiones se ha-

cen en el primer y se

gundo nivel.

de D. 0., ULSA.
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MEXICO

Reciben entrenamiento
para la dependencia -
desde nifios.

Campromiso con el jefe
y amigos.

La Ley Pederal del Tra
bajo dificulta los des
pidos.

Ambiente maternalista
(el simbolo del IMSS,
una madre protectora) .

El Presidente o el D.G.
toma las decisiones.
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2.11 ANTECEDENTES GENERALES

Las actividades del D.0. aparecieron en 1957, co-
mo un intento por aplicar algunos de los méritos e ideas_
del entrenamiento de laboratorio a la organizacién total.
El Sr. Douglas Mc. Gregor, investigador en la Unién Carbi
de, ha sido considerado como uno de los primeros cientifi
cos del comportamiento que habl6 sistematicamente acerca_
de implantar un programa de D.O. Otros investigadores a_
quienes se asocia con tales esfuerzos son Herbert Shepard
y Robert Blake, mismo que en colaboracibn con el departa-
mento de relaciones industriales de la ESSO Company, dise
flaron un programa de entrenamiento de laboratorio en va--
rias refinerias de la compafifa. Este programa surgié en_
1957, despu&s de que los pioneros en investigaciones de -
las relaciones humanas empezaron a verse como un grupo de
investigacifn que elaboraba a una gerencia.

1 ; s
Para ( )Warren Bennis, son cuatre las condiciones_

b&sicas que dieron origen al desarrollo organizacdional:

A) Una transformacién rfpida e inesperada del am--
biente organizacional.

B) Un aumento del tamano de las organizaciones, =
responsable de que el volumen de las activida--
des tradicionales de la organizacifn no sea su-
ficiente para mantener el crecimiento.

C) Una diversificacifn creciente asi como una gra-

dual complejidad de la tecnologia moderna, que_

(1) WARREN G. BENNIS, Desarrollo Organizacional: Su Na

turaleza, sus Origenes y Perspectivas. E4. Fondo -~
Educativo Interamericano, México, 1973, PAgina 22.



44

exigen estrecha vinculaci6n entre actividades_

Yy personas altamente especializadas y de diver

sa competencia.

D) Un cambio en el comportamiento administrativo_
debido a: '

- Un nuevo concepto del hombre basado en un ma
yor conocimiento de sus complejas y cambian-
tes necesidades, el cual sustituye la idea -
de hombre ultrasimplificado, inocente y del_
tipo mecanizado;

-~ Un nuevo concepto de poder, basado en la co~
laboracién y en la raz8n, el cual sustituye_
el modelo de poder basado en la coaccién y -
en la amenaza;

- Un nuevo concepto de valores organizaciona=-
les, basado en ideas humanf{stico-democrdtico_
el cual sustituye el sistema de valores des-
personalizado y mecanicista de la burocracia.

Una preocupacibn universal de los gerentes de em-
presas es desarrollar y adaptar sus organizaciones para_
afrontar mejor el ambiente en que operan y para moldear-
lo. "Productividad" y "Motivacién" son dos palabras ine-
vitablemente ligadas.

Durante todo este siglo, los esfuerzos de los ge-
rentes para afrontar y moldear su ambiente, a través de_
la organizacibn y operacién de sus empresas, han seguido
ciertos temas identificables.

El tema principal durante el primer tercio del si
glo fue el del intento de nacionalizar, por medio de me-
jor "ingenierfa humana", la manera como se realizaba el_
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trabajo; la forma como se utilizaba la fuerza de trabajo
para aumentar la produccién total y la productividad de_
los bienes y servicios producidos, este tema alcanzé su_
cumbre durante la Segunda Guerra Mundial.

Después de la Segunda Guerra Mundial, con la con-
siderable mejora de las condiciones humanas, los trabaja
dores comenzaron a exigir que el ambiente del trabajo -~
atendiera algunas de sus necesidades sociales, ademds de
las necesidades normales de supervivencia y seguridad.
Esto incitd a la gerencia a entrar en una mayor bfisqueda
de una estrategia para satisfacer estas nuevas demandas.
Por esto, vino el surgimiento de un sequndo tema: el en-
foque de las "relaciones humanas" donde el punto central
estaba en las necesidades sociales del hombre y las mane
ras de satisfacerlas para aumentar la motivacifén y la --
productividad organizacional,

Este tema continuf en la dé&cada de los cincuenta.
En los Gltimos afios de ladécada de los cincuenta y en los_
primeros de los sesenta surgif un nuevo conceptoc, orien-
tado a formar gente para mayores responsabilidades. El -
mejoramiento en los programas de incentivos, el aumento_
en los retiros obligatorios y la rédpida expansi&n de las
demandas de la gerencia, adem&s de un acelerado desarro-
llo de organizacifn; acentuaron todos, la necesidad de -
una continuacién administrativa planificada y de progra-
ma de desarrollo.

Un sequndo tema surgib de la resultante y crecien
te complejidad de las organizaciones. La descentraliza--
cibn en la toma de decisiones, la produccién creciente -
de complicadas computadoras se conjug6 para exigir aten=-
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cibn de parte de la gerencia en cuanto a desarrollo de -

sistemas de informacién mis efectivos.

A mediados de la décadadelos sesenta el concepto -
cambia de nuevo. Un nuevo concepto se empieza a desarro
llar y se enfoca hacia el cambio del "sistema total" en_
direccibén a mGltiples dimensiones. Este tema se concen-
tra en el examen del sistema y considera la organizaci®n
como un complejo sistema humano con un caricter finico; -
su propia cultura y un sistema de valores, Este carlc--
ter, la cultura y los valores, tanto como los sistemas -
de informacibn y procedimientos de trabajo deben ser con
tinuamente examinados, y mejorados si el resultado ha de
ser 6ptima productividad y motivacién.

La gerencia de hoy opera en un ambiente completa--
mente diferente al de cualquier &poca anterior. Primero,
el ambiente en general es din&mico en alto grado. Ladéca
da de los sesenta bien puede ser descrita como "la dé&cada
de la explosi6én”, enumeraremos en seguida unos pocos - -
ejemplos del fenbmeno.

1.- La explosifn del conocimiento. En los Glti--
mos diez afios, se han obtenido mls conocimientos nuevos_

en tecnologifa que en toda la historia de la humanidad.

2.- La explosifbn tecnolfgica. Debido al aumento_
y complicacién en el conocimiento tecnolégico, se calcu-
la que la mayorfa de los conocimientos de los cientffi--
cos resultan técnicamente obsoletos diez afios después de
que &stos reciben su tftulo de postgrado de una facultad
técnica. No s8lo ignoran los (Gltimos avances en su pro-
pia tecnologia sino que bien pueden no estar familiariza
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dos con las diez o quince nuevas ciencias y tecnologias_
gue han surgido durante este tiempo. Es un hecho recon--
fortable pensar en que el 93 por ciento de todos los ~ =

cientificos que han existido, est&n atin vivos.

3.- La explosifn de las comunicaciones. La reduc

cién de las distancias hace posible viajar de un lado a_

otro del ocdano en pocas horas. La abreviacifn en las -
lineas de comunicacifn hace posible sostener una confe--
rencia videofénica alrededor del mundo. Las noticias --
instantineas de la televisi6n afectan toda linea de ac--

cién y toda planeacién.

4.~ La explosibn econbmica. La cambiante natura-
leza de la fuerza de trabajo es un factor muy importante
El trabajador de los paises occidentales no depende, ya_
més de una firma en particular en cuanto a empleo. Hay_
alternativas. Por esta razbn el trabajador, esti en con
diciones para pedir una mayor distribucién de las remune
raciones y ganancias. Es un hecho en los Estados Uni- -
dos, en el tiempo de este escrito, que préicticamente cada
empleado tiene para escoger entre mfs de un sitio para -
trabajar. Tal condici6én hace demandas enteramente dife-
rentes de parte de la gerencia y de la fuerza de trabajo

y establece relaciones enteramente nuevas entre ellos.

Otro cambio en la naturaleza de la fuerza de tra-
bajo es el aumento en el profesjionalismo. Hoy dia la --
lealtad para con la compafifa estd en grandes segmentos,-
siendo reemplazada por lealtad profesional. E1 irgenie-
ro de hoy, o un especialista en computadoras, o el perso
nal especializado, son miembros de una fraternidad de es
pecialistas, que representan una tecnologia com@Gn. S5u -
pertenencia a esta sociedad tiende a ser mas esencial pa
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ra el que su vinculacidn con una organizacifén particular.
Las implicaciones gue esto tiene, en relacién con los --
sistemas de remuneracidn, vinculacién y entrenamiento de
personal, son formidables.

Otra condicibn que concierne a la fuerza de traba-
jo en todo el mundo, es que estamos en medio de una reveg
lucién de "estructura de clases". Las clases sociales ~
est8n siendo reemplazadas, cada vez m&s por las clases -
econBmicas., M&s y mds gente ve la oportunidad de cam=- =
biarse de la categoria de ingresos de subsistencia. Ha-
cia niveles en los cuales pueden llevar una vida m&s dig
na. Esto significa que los resultados de los actos de =
la gerencia son muy diferentes. La necesidad del didlo-~
go, por ejemplo, entre los miembros de la fuerza de tra-
bajo, es mucho mayor hoy dia que cuando se mantenfan en_
su propia divisién de clase y comunicaban s6lo en rela--
cifn con las tareas de trabajo.

Ademds del ambiente dinémico en general, el am- =
biente de los negocios es también diferente a toda expe-
riencia pasada: Enumeremos tan s8lo unos pocos de los --
cambios que estdn ocurriendo hoy dia.

1. La internacionalizacidn de los mercados

2. La vida de los productos cada vez m&s corta
3. La creciente importancia de la mercadotecnia
4. Relaciones de linea y staff

5. Mltiple afiliacibn

6. La cambiante naturaleza del trabajo

Quiz&, afn m&s importante que el dinfmico ambien-
te en general y el cambiante de los negociosg, hay una -~
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tercera condicién: los valores cambiantes. Muchos valo--
res estfn cambiando dramiticamente a medida que la condi
cifn humana mejora unos pocos que son relativamente uni-
versales hoy dfia y que tienen vastas implicaciones en la
estrategia gerencial son:

1. E1l hombre es y debe ser mis independiente y au
ténomo.

2. E1 hombre tiene y debe tener alternativas en -
su trabajo y en su tiempo libre.

3. Las necesidades de seguridad deben ser satisfe
chas. El hombre debe procurar satisfacer sus necesida--
des de orden m&s alto por propia dignidad y para la rea-
lizaci6n de su propio potencial.

4, Si las necesidades individuales de un hombre -
estdn en conflicto con los requerimientos de la organiza -
cibn, &1 puede y tal vez debe decidirse por satisfacer -
sus propias necesidades; en vez de ahogarlas en las exi-

gencias de la organizacién.

5. La organizaci6n debe disponer el trabajo de --
una manera que las tareas tengan sentido y sean estimu--
lantes y por tanto proporcionan recompensas intrinsecas,
adem&s de remuneraciones extrinsecas (dinero) adecuadas.

-

6. Que el poder con el cual estdn investidos pre-
viamente los jefes sea y deba ser reducido. Con posibili
dades de escoger el trabajo y el tiempo de descanso, los
gerentes deben administrar por medio de influencia (com-
portamiento), en vez de hacerlo por medio de fuerza o --
del otorgamiento o retencifn de recompensas financieras.
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2,12 ANTECEDENTES EN MEXICO

El Desarrollo Organizacional lleg§ a México prin-
cipalmente como consecuencia de las inquietudes de las -
empresas nacionales progresistas, que contrataron consul
tores norteamericanos, como también por las necesidades_
operativas de firmas estadounidenses establecidas en el __
pafs, que aplicaron los conocimientos y experiencias gque
en su pafs venfan probando con buenos resultados., Poste-
riormente en universidades nacionales como la Universi==-
dad de Monterrey, en donde se cref la maestrfa en Desa~-
rrollo Organizacional, empezando a difundirse en estu~ -
diantes mexicanos, asf como en despachos de consultorfa_
en personal, los cuales impartfan cursos sobre el tema;
segln averiguaciones del Management Today, la primera --
firma mexicana que comenz6 a ofrecer cursos y servicios_
de D.O. fu& DANDO, siendo asesorados por Arthur Shedlin
de la Universidad de U.C.L.A., el cual dejé una valiosa_
ensefianza entre los consultores de D.O. en Mé&xico.

(2)"En los aiios de 1967 y 68 se dan los primeros_
eventos de Desarrollo Organizacional en Mé&xico, a través
del Instituto Tecnol&gico de Estudios Superiores de Mon-
terrey (ITESM), tratando el tema John Tarley y George =-=-
Shapiro: en esta €poca se enfatizan los conceptos y teo-
rfas de Douglas Mc. Gregor y su libro "El Lado Humano de
la Empresa”,

Miguel Bernal tambié&n surge en esta 8poca y sus =
primeras presentaciones fueron sobre teorfas del Grid Or
ganizacional de Blake y Mouton,

En 1969-1970 se lleva a cabo un primer laborato--

(2) Management Today en espafiol, Octubre 1986.
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rio en la Ciudad de Querétaro, organizado por Joe Ben- -
tley, quien participa como instructor de un Seminario so
bre D.0. en la Ciudad de Saltillo, Coahuila.

En estos afios aparecen las primeras Gerencias de_
D.0. en algunas empresas, como fue el caso de la Divi- =
sién Cristalerfas del Grupo de Vidric y de Hylsa, empre-
sa mexicana pionera del D.O.

En el D.F. se empiezan también a impartir semina-
rios o bien consultoria a las empresas mexicanas. Apro-
ximadamente en 1971-1972 aparece la traduccibn del pri--
mer libro de D.O. en espafiol publicado por Miguel Judis-
man.

En el 40. Conareso de Desarrollo Organizacional,-
celebrado en Qaxtepes, Morelos en 1985, se planteb gque
en la década de los 70's se declin6 el movimiento de D.O.
en México; por otro lado se afirma que al inicio de los_
80's comienza un movimiento organizado para impulsar el_
D.0.; y con los BO's nace la primera generacifn de espe=~
cialistas en D.0. formados en instituciones universita--
rias, los que siendo ya profesionistas, comienzan a apli
car sus conocimientos de maestrfa, dé&ndose la prolifera=-
cién de consultores internos que consiguen dar al D,0. -
un nuevo enfoque en el pals e iniciar una segunda genera
cidén de D.O.

Costbé mucho trabajo a los primeros expositores y_
consultores de la nueva técnica, transmitir en principio
lo que el concepto significaba y no se diga su implemen-
tacibn.

El Desarrollo Organizacional cref una gran inquie
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tud y confusién que hasta la fecha para muchas mentalida

des tradicionales es todavia dificil de asimilar.

Mucho de este esfuerzo no era claro para los inci
pientes agentes de cambio promotores del D.O., €1 era -~
frecuentemente confundido con pequefos programas de comu
nicacibn, sensibilizacién o cualquier otro tipo de capa-
citacibn.

Sin embargo esto ayudd de alglin modo para inquie-
tar y difundir las ideas primordiales de cambios, y - -
crear una preocupacifn mis profunda acerca del factor hu
mano y el destino de las organizaciones.
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2,13 DEFINICIONES DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL

(3)Warren G. Bennis: El1 D.O. es una respuesta al_
cambio, una compleja estrategia educativa, cuya finali--
dad es cambiar las creencias, actitudes, valores y es- -
tructura de las organizaciones en tal forma que estas -
puedan adaptarse mejor a nuevas tecnologfas, mercados y_
retos, asf como al ritmo vertiginoso del mismo cambio.

(4)Luis Ferrer Pérez: El D.O. es la aplicacibn ==
creativa de largo alcance, de un sistema de valores, téc
nicas y procesos, administrado desde la alta gerencia y
basado en las ciencias del comportamiento, para lograr -
mayor efectividad y salud de las organizaciones mediante
un cambio planificado, segfin las exigencias del ambiente
exterior y/o interior que las condiciona.

(S)Wendell L. Prench y Cecil H. Bell Jr.: El D,O.
es un esfuerzo a largo plazo tendiente a perfeccionar --
los procesos de resolucitSn de problemas y de renovacifn_
de una empresa, aplicando una administracién mis eficien
te y de mayor colaboracién, basada en la forma de pensar
del organismo (haci&ndose especial hincapi& en la cultu-
ra de grupos especificos de trabajo, contando con la ayu
da de un agente de cambio o "catalizador") y mediante el

e ——————

(3) WARREN G. BENNIS, Desarrollo Organizacional: Su -
naturaleza, sus origenes y perspectivas. Ed. Fon-
do Educative Interamericano, M&xico, 1973, plg. 2.

(4) LUIS FERRER PEREZ, Guia Pr&ctica de Desarrollo Or
ganizacional, Ed. Trillas, Mé&xico, 1982, Pfgina -
15.

(5) WENDELL L. FRENCH Y CECIL H. BELL Jr., Ciencia de
la Conducta para el Desarrollo Organizacional.
Ed. Diana, México, 1981, P&gina 35.
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empleo de la teoria y la tecnologfa de las ciencias aplji
cadas de la conducta, incluso la investigacidn de las ac

tuaciones.

(G)RichardBeckhard: El D.0. es un esfuerzo plan--
teado, a través de toda organizacifn y dirigido desde =--.
arriba, para incrementar la efectividad y la salud de la
organizaci6n, por medio de intervenciones planeadas en -
los "procesos" de la organizacifn usando el conocimiento

de las ciencias del comportamiento.

DEFINICION PERSONAL: El1 D.0. es un proceso pla--
neado a largo plazo que involucra a todos los niveles de
la organizacibn, para reeducar y disefiar un entrenamien-
to de acuerdo a las necesidades de cambio que el medio -
ambiente demande.

(6) Management Today en espafiol, Comunicacién Profe-~
sional Impresa, S.A., M&xico, octubre 1985, Pagi-
na 50.
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2.14 IMPORTANCIA DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

En la actualidad, la Administracibn tradicional -
ya no cubre las necesidades que las organizaciones re~ -
guieren. Esta Administracifn tradicional degenera en la
burocracia, frenando no sb8lo los objetivos de la organi-
zacién, sino también el desenvolvimiento personal y polf
tico, por lo que reguiere un cambio de las estructuras -

tradicionales.

Algunas de las caracteristicas del mundo actual -

son:

1. Un cambio rSpido e inesperado.

2. Un aumento en el volumen de actividades tradi-
cionales de la organizaci6n que no es suficien
te para sustentar el desarrollo.

3, La &poca actual es una amenaza psicolfgica en_

la Gerencia.

El Desarrollo Organizacional se presenta como una
alternativa para lograr el cambio, modificando la estruc’
tura tradicional, convirtié€ndose en la actualidad en un_
gran esfuerzo creativo y de largo alcance, que son base_
en las ciencias del comportamiento. Se propone mediante
intervenciones planificadas, lograr mayor efectividad y_
salud de las organizaciones.

La razdn de ser del D.0., es la necesidad de cual
quier organizacibn de planear y fomentar el cambio, inte
grando los elementos tecnolfgicos, administrativos y hu-
manos para lograr una mayor eficiencia. Mediante su im-
plementacién, la organizacifn estard mejor preparada al
cambio o incluso, aprovechar los cambios.
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2,15 CONCEPTOS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

El término (D.O.) Desarrollo Organizacional, se -
ha venido usando cada vez con mayor frecuencia pero con_
diferentes significados y por diversas personas. Es nece
sario definirlo pricticamente, a fin de hacer una discu-
sibn con sentido ya que ninguna definicién hasta la fe--
cha ha sido universalmente aceptada a pesar de los inten
tos hechos por los iniciadores de este movimiento. _

Existen dos escuelas de pensamiento sobre lo que_

es y lo que no es el Desarrollo Organizacional,

Una escuela, la de sistemas y proceso, ve en el -
Desarrollo Organizacional un proceso por medio del cual__
las organizaciones pueden entender sus relaciones con el
ambiente y tomar decisiones inteligentes sobre lo que -~
las mismas deberian ser a fin de funcionar en forma efi-
caz. Sus tebricos ven a la organizacién como un sistema
capaz de identificarse, cambiarse y desarrollarse en for
ma tal que pueda alcanzar de una manera 6ptima sus metas

(7

y objetivos

La escuela de programacién y procedimiento, ve el
Desarrollo Organizacional, como una forma eficaz de po--
ner en prédctica las polfticas, procedimientos y progra--
mas fijados por la direcci6n de la organizacifn. Esta -
escuela es la m&s antigua ya que se deriva de las funcio
nes llevadas a cabo por el personal en las organizacio--

(7) PARTIN JENNINGS J., Perspectivas del Desarrollo -
Organizacional, Ed. Fondo Educativo Interamerica-
no, México, 1977, p&ginas 1 y 2.
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nes. La primera escuela de este tipo de desarrollo a --
partir de la aplicacibn de los conocimientos de las cien
cias del comportamiento (Sociologfa y Psicologfa princi-
palmente) a la administracién(a).

Al unirse estas dos escuelas crearon las bases de
un enfoque pragmitico de lo que es el Desarrollo Organi-
zacional.

Debido a lo anterior el concepto de Desarrollo Or
ganizacional, ha llegado a convertirse en un tema de ac-
tualidad. Algunas organizaciones tienden a usar los ser
vicios de consultores de Desarrollo Organizacional y es-~
to se debe a un reconocimiento de que las ciencias del -
comportamiento desempeflan una funcién importante para ha
cer eficaz la administracién moderna.

2.15.1 CARACTERISTICAS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Existen algunas diferencias de opinién sobre los_
propbsitos del Desarrollo Organizacional y las formas --
de llevarlo a cabo, de ahi la necesidad de mencionar sus
caracterfisticas, la forma como se practica en la actuali

dad y los problemas que se suscitan(g).

1, La mira estl puesta en la organizacibén total.

Se debe considerar el sistema entero en cuanto --

(8) PARTIN JENNINGS J., Perspectivas del Desarrollo -
Organizacional, Ed. Fondo Educativo Interamerica-
no, México 1977, PAginas 1 y 2.

(9) PARTIN JENNINGS J., Perspectivas del Desarrollo -
Organizacional, Ed. Fondo Educativo Interamerica-
no, México 1977, P&ginas 4 y 6.
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sea posible al diagnosticar las necesidades que conduci
rén a programas de cambio. Establece que la organiza- -
cifn es un sistema de relaciones y que los cambios en -
una parte del mismo afectan directa o indirectamente a -
otras partes constitutivas. Los programas de cambio del
gsistema total pueden por tanto lograr una colaboracién -
6ptima, refuerzo mutuo, sinergismo y eficiencia.

2. El objetivo es el mejoramiento de la eficacia
organizacional.

Resulta una tarea dificil de definir esta efica--
cia, dado que hay una gran cantidad de sistemas de cali-
ficacibn del desempefio individual y medidas de producti-
vidad en bienes y servicios, pero comparativamente pocos
instrumentos de evaluacién que midan adecuadamente dicha
eficacia lo cual implicarfa aspectos tales como: la es--
tructura organizacional, el deseo de tareas, el clima de
trabajo, los modelos de toma de decisiones y resoluciﬁn_
de problemas de la organizacién,

3. Las estrategias, metodologfas e intervenciones

estln basadas en las ciencias del comportamien

to y en otras disciplinas socio-té&cnicas.

El Desarrollo Organizacional como cuerpo tefrico_
de conocimiento tiene sus raices en la investigacién Psi
col6gica y SociolSgica realizada en el drea del comporta
miento humano. De la Psicologia aprovechd los conceptos
sobre teoria de la consejerfa, din&mica de grupos, medi-
cifn del comportamiento v conceptos del aprendizaje basa
do en la experiencia. De la Sociclogfa tomd conceptos -
tales como hormas, cambio normativo, cultura organizacip

nal y sistemas sociales.
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La combinacidn de estas dos disciplinas (la Psico
logia que trabaja con el microsistema y la Sociclogia --
que trabaja con el macrosistema) y de otras como la An--
tropologfa Cultural, conceptos de ingenierfa, modelos de
computacisn, etc., contribuyen a la formacién de un cuer
po de corocimientos dencminado con frecuencia "ciencias_
del comportamiento”.

Aln en su infancia como ciencia, el D,O. sufre con
la falta de acuerdo sobre lo que es, cbmo se hace y cué-
les son sus objetivos; por esta razbn se han hecho un --
gran nGmero de juntas y libros que preponen una metofolo
gla para definirlo, determinando sus objetivos, metas y
valores.

El prop6sito de esta investigacién no es el de de
finir mejor o redefinir el D.O., sino el sefialar que hay
suficiente informacién para que quien lo practique actle
en su organizacifn mientras que se prosigue la bfisqueda_
de respuestas posiblemente inexistentes a las preguntas_

que conciernen al D.O.

4. Examina las relaciones de las précticas admi--

nistrativas, los sentimientos individuales y -

el comportamiento en relacifn con los resulta-

dos.

La filosofia administrativa existente y las pric-~
ticas resultantes tienen un impacto definitivo en la for
ma odmo funciona la organizacién. Mc. Gregor trabajé a_
fondo con dos teorfas de administracifén (teorfa X y teo-
rfa Y) que tienen implicaciones significativas sobre la_
manera c6mo se maneja la organizacibn y cbmo responden -
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los miembros de la misma a los estilos,

La teorfa X, como &1 la describe, enfatiza el con
trol administrativo y la direcci6n de las actividades de
la organizacién. Pone en la administracibn la reéponsa-
bilidad de organizar y dirigir los recursos humanos y ma
teriales financieros de la organizacién y debe por tan--
to, ser persuadida, recompensada o castigada segfin sea -
el caso.

La teorfa Y, tiene un enfoque mis suave de la ad-
ministracifn. Considera que la gente no es necesariamen
te pasiva y opuesta al cambio, excepto cuando est& condi
cionada por experiencias previas en otras organizaciones;
las personas poseen una capacidad para crecer que se pug
de cultivar y usar para su propio bien asf como para el_
de la empresa. En esta teorfa la organizacifn es respon
sable de establecer las condiciones con las que los tra-
bajadores pueden alcanzar sus propias metas mientras bus
can la realizaci6n de las de su organizacién.

Rensis Linkert describe las organizaciones en t&r-
minos de sistemas de comportamiento administrativo. El_
sistema 1 es explotador y autoritario; el 2, es autorita
rio con benevolencia; el 3, considera la consulta a los_
subordinados para solicitar opiniones sobre asuntos, es-
tilos contratantes de administracifn que dan por resulta-
do diferentes actividades y comportamientos en los gru--
pos de trabajadores. Se ha comprobado que la informacién
gue sehalan las pr&cticas administrativas influyen en el
comportamiento y desempefio de los miembros de la organi-
zacién. Mc. Gregor, Linkert v otros tebricos han dado a -
los practicantes de D.0O., una base conceptual que sirve
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para la fijacibn de metas en los programas de cambio or-
ganizacional.

5. Un esfuerzo continuo a largo plazo.

El tiempo requerido varfa con la naturaleza del -
cambio propuesto, el tamafio de la organizacibn y el cli-~
ma del grupo objetivo y, s6lo se puede determinar des- -
pués de un diagn6stico completo de la situaci6én y un es-
tudio de la mejor estrategia para obtener los resultados
deseados. Debido a lo anterior y a otras restricciones_

se hace imposible un cambio a corto plazo.

6. Se basa en valores humanos explfcitos.

Toda organizacidn tiene sus propios valores {tal_
comc se manifiestan en sus comportamientos), sus miem- -
bros tienen los suyos (a veces en conflicto con los de =~
la organizacién) y, el practicante de D.0. también. LoOS
esfuerzos de cambio tienden a considerar los valores co-
mo un todo: los de la administracibn, los del grupo - -~
cliente y los que son subyacentes al programa de cambio.

La tarea del practicante de D.0., es diffcil ya -
que tiene que conocer cuil es la postura del grupo clien
te, en relacién a que sus valores vayan de acuerdo con -
los de sus miembros.

7. La tarea asignada a una o mis personas de la

organizacién.

No es necesario que la organizacidén tenga un prac
ticante de D.0., asignado de tiempo completo, los puede_
haber de medio tiempo o pueden ser miembros del personal.
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Lo importante es gque cada organizacibn decida ~ -
cuil forma es la mejor para ella al hacer D.O., de acuer
do con sus talentos, necesidades y el valor que ponga en
&l. Es importante recalcar que la medida en que sea re-
conocido el D.O., como una funcién legftima dentro de -~-
una organizacién, dependerd en gran parte de la responsa
bilidad asignada por €sta al equipo establecido de traba
jo.

Las siete caracteristicas mencionadas nos permi--
ten ver cbSmo ocurre el D.O. en una organizacién y c6mo -
se pueden identificar los programas del mismo. Exisﬁen -
procesos individuales que tratan de alcanzar los objeti-
vos del D.0O., sin poseer todas las caracteristicas des--
critas anteriormente, sin embargo, &stas son fitiles en -
la identificacién de los esfuerzos dentro de una organi-
zacibn y de la formacisn de un equipo potencial de D.O.

2.15.2 PRINCIPALES INTERROGANTES EN EL DESARROLLO
ORGANIZACIONAL

Existen muchos puntos sobre los cuales no se han_
puesto de acuerdo ni los tefricos ni los practicantes de
D.0. Estas diferencias afin no tienen fin, de ahf que =--
considere importante enumerar en este capftulo las prin-
cipales interrogantes que se han venido debatiendo lti-
mamehte en los escritos sobre D,0, y por profesionales -

de esta érea(lo{

£10) PARTIN JENNINGS J., Perspectivas del Desarrollo -
Organizacional. Ed. Fondo Educativo Interamerica-
no, Mé&xico, 1977, P&gina 18.
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1.-¢D6nde _ha de comenzar el Desarrollo Organiza~-~

cional?

Un enfoque predominante era que el D.0. debia co-
menzar en lo alto de la organizacién y filtrarse hacia -
los niveles mis bajos en donde residfa la mayor influen-
cla por el cambio. Esto llevd a muchas organizaciones a
efectuar estudios de diagndstico con la alta direccifn y
posteriormente con los otros niveles. §Sin embargo, era_
diffcil mantener el esfuerzo de cambio ya que no se con-
taba con un apoyo continuo de arriba en donde a veces ha
bia cambios en el personal y demandas no esperadas en la
organizacién hicieron en algunos casos obsoleto el pro--

grama.

Un enfoque mds razonable es el de quien propone -
que deberfa empezar donde quiera que haya la necesidad y
la oportunidad. Aqui al practicante de D.O., si tiene -
éxito, se le brinda la oportunidad de trabajar con otros
grupos cliente. El especialista en este enfoque invaria
blemente debe tomar decisiones sobre el uso de su tiempo
y de un programa mis sistemitico, de acuerdo con sus - -
prioridades. Por otra parte resulta frustrante aplicar_
los esfuerzos de un practicante en los niveles m&s bajos,
ya que sus programas pueden ser afectados por el poder -
que emana de lo alto.

La tarea consiste en conocer a fondo la organiza-
¢ibn de modo que cada actividad de D.O., se ajuste den--~
tro de un plan adecuado en el cual eventualmente penetra

r& dentro de dicha organizacibn con el apoyo requerido.
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2. ¢0uién es el responsable de iniciar el cambio?

Esto va en relacidn de clarificar el papel del =--
grupo cliente y el del agente de cambio. Lo ideal seria
que el primero fuera capaz de diagnosticar y solucionar_
sus propios problemas, sin embargo, algunas organizacio-
nes no saben resolverlos adecuadamente. De ahf que exis-
ta una ventaja en tener a un externo (consultor) que ayu
de al grupo en la identificacifén de problemas, su resolu

cién y realizacién de los planes de accién.

Un consultor eficaz permitir8 que la organizacibn
cliente considere el programa de cambio como propio, que
su responsabilidad es llevarlo a cabo y que es algo so--
bre lo que tiene control total; asi en forma evolutiva -~
les ayuda a ayudarse ellos mismos, con el fin de aumen--~
tar la habilidad de la organizacibn para funcionar inde-

pendientemente de sus intervenciones.

3. ¢Quién es el cliente?

Esta pregunta parece f&cil de responder, sin em--
bargo, numerosos proyectos de D.0., han fallado en sus =
intentos de aclarar €ste. Varias veces se ve gque un gry
po cliente o el jefe del mismo son los gue se encuentran
comprometidos con el programa, si este filtimo actfia como
miembro del grupo, pero puede haber problemas si el gru-
po quiere ir en direcciones que &1 no apoya como jefe.
Aquf uno se preguntarfacejercerd su autoridad sobre - -~
ellos o estard &1 también abierto al cambio? Si el gru-
po total es el cliente, o un grupo representa al resto,-
hay varias implicaciones para la recoleccién de la infor
macién, la definicién del programa y la realizacibn de -
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la accién que resolverd los problemas identificados.

4. ¢COmo se sabe qué cambios se necesitan?

Los estudios de diagnéstico hacen suposiciones -
que afectan la definicién del problema, un andlisis efi
caz del mismo es con frecuencia m&s valido y se puede -
defender mis flcilmente que una accifn basada sblo en -
pistas o sentimientos.

La tarea es proponer una definicién del problema
gue sea precisa, que se pueda medir y evaluar més tarde
para apreciar los efectos del programa de D,0O.,, sobre -
el grado de desarrollo del problema. La manera de lle-
var a cabo lo anterior, deriva de los problemas identi-
ficados, del apoyo obtenido del grupo cliente y del uso
de métodos v8lidos para realizar el cambio deseado.

5. ¢C6mo ocurre el cambio?

Afin continfia debatiéndose si son los individuos_
o los grupos los que cambian. De acuerdo a la metodolo
gla particular que se empleard, se podrd orientar hacia
uno u otro tipo. Las intervenciones de entrenamiento y
educacién usualmente est&n dirigidas al cambio indivi--
dual, pero por otro lado, la formaciin de equipo, la --
consultoria de proceso, las fuerzas de trabajo y otras_
actividades de grupo tienen mayor impacto en los cam=- =
bios de comportamiento organizacionales. En este momen
to los cientfficos del comportamiento no estfin de acuer
do sobre cudl dd mejores resultados de acuerde a los oh
jetivos de cambio a largo plazo.
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Hemos visto que el D,0. tiene que ver con los in-
dividuos y los grupos, ya que en ambos ocurre el cambio,
1o que no hace necesario tener una posicifn en un senti-
do o en el otro.

Ahora, si se tuvieran que esperar respuestas defji
nitivas antes de actuar, entonces todos los resultados -
logrados a la fecha que son acreditados al D.0., nunca -
hubieran ocurrido. Lo importante es que el practicante_
sea lo suficientemente capaz para aplicar la teorfa del_
aprendizaje enfocado hacia los individuos y grupos seg(n
lo requiera la situacién. -

6. ¢Qué enfoques se deberia utilizar?

En los primeros tiempos del D.O., muchas personas
crefan que el entrenamiento en sensibilizacifn era la me
jor manera de cambiar una organizacifn, aunque actualmen
te se ha demostrado que no di resultados esperados; ho se
puede afirmar que esta técnica carece de validez en algu
nos casos.

La solucifn no es tener una posicibn a favor de -
un método o de otro, ya que se ha demostrado que cual- -
quier nfimero de intervenciones puede funcionar afin en la
misma situacifn. Sin embargo, con frecuencia los practi
cantes de D.0., tienen razones personales para preferir_
un enfoque simplemente porque asi lo desean.

El practicante de D.0., m8s eficaz es aquél que =-
posee una gama de habilidades para trabajar con indivi--
duos © grupos, y utiliza cualquiera de ellos (o una com-~
binaci6n que sea apropiada). Cualquier enfogue utiliza-
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do debe estar dentro de su 8rea de competencia, resultar
aceptable para el grupo cliente y tener suficiente vali-
dez conceptual para lograrlos resultados deseados.

7. ¢CO6mo se miden los resultados de los proyectos
de D.0.?

Como en muchas otras dreas de las ciencias del --

comportamiento queda mucho por hacer en este aspecto.

Es diffcil medir en forma precisa los efectos de_
muchos programas de D.O., esto no guiere decir que la --
evaluacifn no deba hacerse o que los efectos medidos no_
sean validos, sino que todo practicante debe utilizar =--
sus mejores habilidades para disefiar y realizar una eva-
luaci6n de sus programas.

Un programa eficaz de evaluacién empieza por obte
ner del grupo~cliente el concenso sobre cufles son los -
objetivos del proyecto, luegc en determinar qué& es lo --
que constituye la informacifn v&lida para que el grado -
de cambio o modificacién de los mismos, y por {ltimo, en
definir c¢6mo y cuindo se puede reunir dicha informaci®n;
esto significa el disefio de un instrumento especial para
el proyecto, lo que implica también el saber decidir si_
debe haber informaciones antes o después del programa y
cbmo deben hacerse.

La tarea consiste entonces en justificar el valor
de un programa de D.O., con base en resultados identifi-
cables, mientras se buscan medidas de evaluacibn mé&s v&-
lidas.
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8. ¢Cull es el papeldel practicante de D.0.?

Tal vez entre todas las interrogantes es é&sta la_
m8s dificil de responder debido en parte a que el campo_
mismo adolece de una diversidad de opiniones sobre su na
turaleza y finalidad, lo que impide al D,0., ser conside
rado como una disciplina.

El papel del practicante varia notablemente de =--
una organizacifn a otra y las diferencias individuales -
existentes entre ambas partes, hacen dificil en la actua
lidad establecer cudl deberfa ser la funci6n del D.O. El
papel que establezca depender8 de las personas involucra
das y de lo gue la situacifn exija o permita.

Con el objeto de tener una mayor visién del papel
que juega el practicante de D.0., esta cuestibn ser& tra
tada mis adelante en este capftulo.
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OBJETIVOS Y VALORES

Muchos de los objetivos en la implantacién de un_

programa dc D.O., de una determinada organizaci6n depen-~

den del diagnéstico que se haga de &sta; sin embargo, --

existen algunos que se pueden considerar como las m&s co

munes

(L1)

1.

Crear y desarrollar un sistema capaz de auto--
renovarse y organizarse de varias formas.
Lograr una Gptima efectividad tanto de los sis
temas estables como de los temporales, por me-
dio de la creaci6n de mecanismos de continuo -
mejoramiento.

Avanzar hacia la colaboracibén y competencia ~--
entre las unidades interdependientes.

Crear condiciones en las que aparezca el con--
flicto inevitable y se maneja adecuadamente.
Lograr el punto en gue se tomen las decisiones
en base a las fuentes de informaci6én y no a ~-
las funciones organizacionales.

. Aumentar el nivel de confianza y apoyo entre -

los miembros de la organizacién.
Propiciar un ambiente en el cual la autoridad_
de un papel asignado se incremente por la que_
est§ basada en el conocimiento y la habilidad.
Aumentar la apertura de las comunicaciones la-
terales, verticales y diagonales.
Incrementar el nivel de entusiasmo y satisfac-
c¢i6n personal en la organizacién.

FERRER PEREZ LUIS, Guia PrSctica de Desarrollo Or
ganizacional. Editorial Trillas, México, 1979, --
P&ginas 17 y 18.
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Aumentar el nivel de responsabilidad personal
y de grupo en la planeacibn y ejecucién.
Encontrar soluciones creativas a problemas --
frecuentes, las cuales a través de las partes,
se pueden lograr mis por medio de la coopera-
cibn que de conflictos,

VALORES DEL D.O.

Hay un juego de valores subyacentes relativos a -

la naturaleza del hombre y su trabajo en el ambiente or-

ganizacional que ejerce una influencia poderosa sobre el

proceso y la tecnologfa para desarrollar organizaciones

que funcionen m&s plenamente.

(12)

Estos valores se podr&n describir de la si~- -

guiente manera:

1,

3.

Proporcionar oportunidades a la gente para fun
cionar como seres humanos en vez de recursos -
en el proceso de la productividad.
Proporcionar oportunidades ho solamente a cada
miembro de la organizacién, sino también a la_
organizacifn en s para desarrollarse en toda_
su potencialidad.

Aumentar la efectividad de la organizacibn en_
términos de todas sus metas.

Crear un ambiente en el cual sea posible encon
trar trabajo estimulante que presente retos.

Proporcionar oportunidades a las personas den-

FER
gan
18.

RER PEREZ LUIS, Gufa Pr&ctica de Desarrollo Oxr
izacional. Ed. Trillas, Mé&xico, 1982, P4gina -
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tro de la organizacibn para influir en la mane
ra en la cual ellos se relacionan con el traha
jo, con la organizacién y con el medio ambien-
te.

Tratar a cada ser humano como una persona con_
un juego complejo de necesidades de las cuales
todas son importantes en su trabajo y en su vi
da.
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2.17 PAPEL QUE JUEGA EL CONSULTOR O AGENTE DE CAMBIO
EN LOS PROGRAMAS DE D.O,

Con frecuencia se ve que cuando surge un conflic-
to entre dos o mis personas, &stas tratan de solucionar=-
lo directamente entre ellas. De ahf que nos veamocs en -
la necesidad de llamar a una tercera parte o mediador ==
(llamado &rbitro, juez, consejero, conciliador, etc.); -
que permita hacerlos conscientes de sus actitudes y de -
las alternativas que deberfin tomar para proceder de mane

ra objetiva en la solucién de sus problemas.

El papel de un consultor o agente de cambio en el
D.0., es anflogo al de la tercera parte arriba menciona-
da, de ahi que se haga necesario contratar a una persona
llamada "consultor", para que asista a los miembros de =
la organizaci6én llamados “"clientes" a explorar su condug
ta cotidiana y para que les asesore al definir cbmo de--

sean cambiar y cbmo se efectuar& este cambio.

En muchos pasos del proceso de D.0., es vital con
tar con una tercera parte llamada usualmente agente de -
cambio, mediador, conciliador o consultor interno (que -
pertenezca a la empresa), o externo (que sea contratado_
temporalmente por la empresa).

Cabe preguntarse: ¢Culles son los conocimientos,-
habilidades, funciones y requisitos de un consultor en -
D.0.?

FUNCIONES DEL CONSULTOR

Asi como los gerentes y otros profesionales h&bi=-
les, el consultor en D.0., efectfla su trabajo sin listas
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de verificacién pero, si quisiéramos hacer una lista cor

ta de lo que hace se pareceria en algo a lo siguiente:

1.

Diagn&stico: Ayuda a diagnosticar el estado ac
tual de la organizacibn en términos de suposi-
ciones, valores, relaciones internas y exter-~
nas, poder e influencia, maneras de manejar el
conflicto, distribucibn del trabajo, habilidad
para el cambio, etc.

Metas de cambio: Ayudar a fijar metas para el_
cambio.

Estrategia: Ayudar a planear estrategias para_
llevar a cabo el cambio.

TActicas: Ayuda a planear pasos especificos pa
ra aplicar la estrategia (por ejemplo: planear
una junta de formacifn de equipo, arreglar una
junta critica entre dos partes).

Facilitaci6n de Juntas: Supervisar las juntas_
e intervenir cuando el grupo no estd actuando_
bien. (Ejemplo: sin ser causante de ello, el -
gerente puede dominar una junta e impedir un -
libre flujo de la conversaci6n, aquf el consul
tor percibe las dificultades y ayuda al grupo_
a sobrepasarlas).

Toma de riesgos: Asumir el riesgo de decir lo_
que nadie mis se sienta libre de decir.

No involucrarse: Siendo imparcial, animar al =
grupo hacia una accifn constructora.

Conexi6n: Reunir las partes relacionadas con -
un problema.

Alternativas: Presentar alternativas cuando --
los puntos de vista convencionales en la orga-

nizacifn y en las relaciones interpersonales -



74

ciegan a los participantes respecto de posibi-
lidades mis frescas.

10. El impulso hacia adelante: Ayuda al proceso de
cambio y a mantenerlo avanzado fuertemente ha-

cia sus metas estrat&gicas y t&cticas.
EL PAPEL DEL CONSULTOR~CLIENTE

Ya se ha subrayado que el papel del consultor es_
algo bastante diffcil de responder, sin embargo, esta --
funcibn est8 determinada por la situacién que prevalezca,
por las personas involucradas y, por las habilidades del

agente de cambio o consultor.

No obstante en la figura 2-1, se pueden apreciar_
los diferentes papeles (roles) que puede asumir el con--
sultor en el proceso de cambio, ya que con su participa-
cién puede fomentar dos conductas en su cliente de acuexr
do al papel del consultor como: directivo o no directivo.

PrUFUNDIDAD DEL CONSULTOR
IMPLICANDO AL CLIENTE

ID IRECTIVEC %* -1 NO DIRECTIVO

CUNDUCTA DEL OCN-~ QONDUCTA DEL CUN~
SULTOR NUE NUTRE SULTOR (LE NUTRE
TA DEPENDENCIA. 1A INDEPENDENCIA.
. s
o LIDER . OBSERVADOR
. JUEZ » FACILITADOR
. MAESTRO « CUESTIONADOR
. MIFMBRO [EL CRUPO . CONSEJERO
» ENTRENAMR

Figura 2-1. Papel del cliente consultor.

FUENTE: LUIS FERRER P., Gufa Prictica de Desarrollo Orga-
nizacional. EQ., Trillas, México, 1979, P&gina 73,
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En el caso de que el consultor desempehe el papel
de directivo, como lider, juez, maestro, miembro del gru
po, etc., estard incrementando la dependencia sobre si -
por parte del cliente, al impedirle tomar las determina-
ciones apropiadas, tan pronto como reconozca su necesi--
dad.

En el papel de no directivo, como observador, fa-
cilitador, cuestionador, consejero y entrenador, el con-
sultor procura fomentar la independencia del cliente al_
ayudarlo a ayudarse a si mismo, en forma evolutiva, dise
fiada con el fin de aumentar la habilidad de la organiza-
cidén para funcionar independientemente de sus interven--
ciones.
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2.18 ETAPAS DE LA IMPLANTACION DEIL D.O.

Aunque hay muchas maneras de aplicar los métodos_
del D.0., siempre siguen una secuencia comin. A la se--
cuencia que indica los criterios y pasos fundamentales «
para implantar un proceso de cambio, se le conoce como;
Modelo de Cambio.

Existen varios autores del D,0,, que proponen va-
rios modelos de cambio, pero la realidad es que todos --
ellos tienen las mismas técnicas, estructura e iguales -
objetivos.

Debido a lo anterior consideramos importante men-
cionar cufles son los pasos m&s comunes dentro de un mo=-
delo de cambio, a efecto de que el lector de esta tésis_
tenga un conocimiento m&s amplio de los mismos antes de_

implantar un programa de D.O. dentro de su empresa.

El modelo de cambio gue presentamos en esta inves
tigacibn, est& basado en varios de los propuestos por los
principales teSricos del D.0. El Dr. Luis Ferrer en su_
libro "Gufa PrS&ctica de Desarrollo Organizacional" hace_
mencibn de un modelo cl&sico de cambilo. Este consta de_
cuatro fases: lLa primera, que es la introduccifn al cam=
bio; la segunda, de diagn&stico; la tercera, es la pla--
neacién y ejecucién del cambio; y la cuarta es la fase -
de estabilizacibn.

Dentro de las fases del cambio planeado en este =~
modelo, se encuentran definidas las funciones y objeti--
vos de cada una, as{ como el papel del agente de cambios
y sus respectivas estrategias a sequir.



77

Primera Fase: INTRODUCCION AL CAMBIO

sus funciones y objetivos son los siguientes:

a)

b}

c)

d)

e)

£}

Establecer relaciones: Este es en cuanto a las
primeras juntas con las personas involucradas_
en la planeacidn del cambio y con el agente de
cambio.

Reconocimiento de motivaciones y necesidades -
personales: Se determinan las causas y facto--
res que llevaron tanto a los funcionarios como
al agente de cambio a decidir implantar el cam
bio en la organizacién.

Definir papeles y expectativas: Se refinen des-
de el principio los involucrados en el cambio,
para definir el papel cada uno, lo que se pue-
de esperar de cada quien y la forma como inter
vendrén.

Definir el sistema del cliente: Se describe a_
cada componente de la estructura de la organi-
zacién, con un anflisis de la dinfmica de la_
misma en forma integral y comoc sistema socio--
tecnolégico.

Definir la relacifn del cliente con su proble-~
mitica, sus objetivos y motivaciones: De la =~
manera como se enfrentan los dirigentes de la_
organizacifn a su problemitica, se puede par--
tir para enfocar y presentar las posibles solu
ciones y cambios de actitudes hacia los proble

mas.

Determinacifn de las dreas donde se obtendrd -
la informaci8n: De acuerdo a los problemas que
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seflale el cliente que tenga en su organiza- -
ci6n, serd la informacién que se necesite solu

cionar. Por ejemplo: Programas, planes, etc.

Papel del Agente de Cambio.

En esta primera fase, el papel del agente de cam-
bio es s6lo de consultor y de investigador. Lo finico que
hace es asesorar a las personas involucradas en cbmo en-
focar su problemdtica, cbmo diagnosticar los aspectos en
gue es necesario cambiar, etc., y observar, tomando nota
de todos aquéllos que le permiten enfocar lo més objeti~
vamente posible la planeaci6én del cambio.

Estrategias.

a) Entrevistas: El agente de cambio organiza en--
trevistas individuales y de grupo, para obte--
ner la informacibn necesaria para iniciar la -
fase obteniendo datos importantes sobre la per
cepcifn de los problemas de cada entrevistado,
en tanto que la entrevista de grupo persiste -
en observar los problemas sociales de cada en-
trevistado, asf como las diferencias en el cri
terio individual y en el de grupo.

b) Relaciones de consulta: Aquf el agente de cam-
bio es consultor, o sea, el grupo o grupos gque
forman la organizacibn son los que van a diag-
nosticar y determinar cufles son las Sreas o -
aspectos que requieren un cambio; el consultor
s6lo asesora y aconseja en qué forma y con qué
bases pueden enfocar su problem&tica.

c) Discusién de grupo: El cliente es quien sefiala
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la situacién actual de la empresa y la situa--
¢cibn ideal futura. Este diagnSstico por tanto
es dialogado y acordado por el principal grupo
de funcionarios de la empresa-cliente.

d} Sesiones de confrontacifn: Consiste en reunio
nes para disentir entre jefes y subordinados -
acerca de los problemas gue afectan a sus - -
dreas, proporcionando soluciones y acciones ~-
efectivas a los mismos.

El equipo formado por la alta gerencia necesita -
métodos réipidos y efectivos para sensibilizar el estado_
de la organizacibn, asi come los sentimientos para poner
acciones apropiadas y para utilizar su energfa en los -~-
problemas m&s importantes. Todo lo anterior requiere de
mucho tiempo y suspensibn entre tener la informacién y -
llevarla a cabo.

Segunda Fase: REUNION DE LA INFORMACION Y
DIAGNOSTICO

Aquf en esta segunda fase, el agente de cambio --
trata de informar, dar conclusiones y retroalimentaci6n_
de los datos obtenidos en la primera fase. Las funcio--

nes y objetivos son:

a) Definir las &reas en donde existe el problema:
De acuerdo a los datos obtenidos en la primera
fase, el agente de cambio dialoga con las per-
sonas involucradas en el plan del cambio y les
seftala cufles son las dreas en las que existe_
mayor problemitica a los factores m&8s urgentes

de mejorar al propugnar por un intercambioc de_
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informacifn agente-~cliente.

b} Definir el problema del cambio: Se indica cuj
les son las dificultades gque puede uno encon--
trarse al lograr vncambio satisfactorio que -~
cumpla con las necesidades de la seccibn en --
cuestidn y que afecte positivamente la organi-
zacién al igual que los aspectos que favorecen
al cambio.

c) Determinar los objetivos del cambio: El cambio
debe tener una razbn de ser ya gue el objetivo
no es cambiar por el hecho de cambiar, sino --
que tiene que estar bien definido, delimitado_
y aceptado.

d) Determinar la disponibilidad del sistema y su_
potencial parael cambio: Hay que situarse en_
la realidad y conocer las limitaciones de la -
organizacibén para ver qué factores favorecen -
el cambio y con qué elementos se cuenta para -
el mismo, de acuerdo a sus recursos y a las --
circunstancias.

Papel del Agente de Cambio.

En esta fase, el papel del agente de cambio sigue_
siendo el de consultor o investigador.

Estrategias.

a) Entrevistas y retroalimentacién: Las entrevis-
tas tanto individuales come grupales, tienen -
por objeto complementar datos y retrocomunicar
informacién a los involucrados, a fin de que -
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)

d)

e}

£}
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25tos conozcan y asimilen datos que se han ob~
tenido en este lapso y pongan en préctica nue-
vas formas de comportamiento y nuevos enfoques

a la organizacién.

Investigacifn y retroalimentacif6n: Aqui el -=-
consultor no toma en cuenta Gnicamente la in-=-
formacién recibida de las personas involucra--
das, sino que trata de encontrar otras causas_
y problemas que estén relacionados con el pri-
mer diagndstico, para darles retroalimentacibn
a los involucrados y as! puedan estos con - -
otros criterios,visualizar los mismos proble--

mas y otros no descubiertos.

Observaciones y retroalimentacién: El consul-
tor observa la actuacifn de las personas entre
vistadas, su conducta en grupo, desenvolvimien
to en el trabajo y demds datos, obteniendo con
este,m&s informacidn que retroalimentari a ca-
da seccifn y persona involucrada en el cambio_
de la organizacién.

Disefio de confrontacién: De acuerdo a los re-
sultados obtenidos de las diferentes investiga
ciones, el consultor disenar& la estructura y_
el funcionamiento de actividades en grupo o en
tre estos al confrontar problemas especificos.

Discusiones en grupo: El consultor o los gru-~
pos llevan a cabo espontfneamente sesiones en_
las cuales se plantean soluciones a problemas_
especificos, asi como se enfoca un diagnbstico

de los procesos sociales en dichas sesiones.

Reuniones de asesores: El agente de cambio pue

de ser uno o varios asesores, {ya sea internos
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o externos) y el intercambio de datos y obser-
vaciones de ellos podr8 complementar el enfo--
que del diagnfstico de la organizacién con la_
diversidad de criterios que se lleguen a plan-
tear.

Tercera Fase: PLANEACION Y EJECUCION

Sus funciones y objetivos son:

a) Distribucifn del tiempo: Hay gue adaptar el ho

b)

c)

)

e)

rario de trabajo, para que no interfiera con -
las actividades de la organizacién; siendo con
veniente fijar fechas y programar las activida
des.

Disponibilidad: Se establecen los pascs a se-
guir por las personas involucradas y los con--
sultores, de acuerdo a las posibilidades dispo
nibles en material, lugar, tiempo, etc.

Establecer prioridades: Es importante conocer
qué cambios exigen ser atendidos de inmediato_
en relacién a los que puedan esperar alglin - -
tiempo.

Determinar los tipos de intervencifn que se ne
cesiten: Cada caso y cada organizacifn tienen
diferentes necesidades; por tanto, la forma de
abordar el problema serd distinta.

Identificacifn de los puntos de apoyo para la_
accién: Con el objeto de llevar a cabo el cam
bio en una forma mds fluilda es conveniente ini
ciar con los programas que encuentren una ma--
yor aceptacibn, que los que impliquenmds resis
tencia al cambio.
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Papel del Agente de Cambio.

Dentro de esta fase aumentan las formas de inter-

vencit6n del agente de cambio ya que su asesorfa es de --

una manera mds cercana. El agente actfia como consultor,

maestro, entrenador y asesor.

Estrategias.

a)

b)

c)

Establecimiento de un modelo: Esto no es mis_
que un marco de referencia del cual se va a -~
partir para implantar el proceso de cambio.

Intervenciones: Aquf el agente de cambio ase-
sora a las personas o grupos directamente, con
el fin de que encaucen de la mejor manera posi
ble sus criterios.

Entrenamiento y cambio individuales: Este se_
lleva a cabo con:

~ Entrenamiento de sensibilizacifn: Consiste =
en someter a las personas que constituyen la
organizaci6n a un laboratorio de grupos con_
el fin de entrenarlos en el manejo de proce-
sos sociales y de un mayor conocimiento de -
la conducta de los dem&s, poniendo énfasis -
en la interaccifn humana.

~ Programa definido de cambio de comportamien-
to: Se basa en la ensefianza de la gr&fica -
gerencial de Blake y Mouton aplicando los di
ferentes ejercicios, evaluando actitudes y -
proponiendo programas de capacitacién de - -
otra manera, se recurre al entrenamiento de_

sensibilizacién.
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~ Coaching: Aquf el consultor asesora directa-
mente a las personas durante el desarrollo -
de su trabajo diario en lo referente a los -
problemas que se llegan a presentar.

~ Establecimiento de objetivos: Las personas -
como los grupos de personas involucrados en_
la organizacifn plantean metas especificas a
corto o largo plazo en su trabajo.

- Orientaci6n y consejo: Comfinmente aqui el --
agente de cambio asesora a quien &1 conside-
ra conveniente, e igualmente aconseja y ayu-

da a quienes se dirigen a 1.

- Entrenamiento: La ensefianza de aspectos des-
conocidos ¢ alin no dominados por los inte- -
grantes de la organizacifn, se hace con el -
objeto de que éstos alcancen la m&xima efi--
ciencia en su trabajo y puedan asf adaptarse
en forma Sptima a los nuevos programas de de
sarrollo personal.

Entrenamiento en grupo y cambio entre grupos:
La dinfmica de grupos dirigida a la identifica
cibén con el cambio de la organizacibn, se apli
ca tanto al desarrollo de los grupos como a =--
las relaciones de un grupo con otros, ya que -
los procesos sociales dentro del mismo son di-
ferentes cuando este tiene contacto con otro -
grupo.

- bPlaneacifn de vida: Aqui cada grupo de la -
organizacién elabora un plan de metas a cor-
to y a largo plazo con respecto a cada miem-
bro, al grupo al que pertenecen y a la orga-
nizaci6n, comprometiéndose a su vez a cum- -
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plirlos eficazmente.

Desarrollo Organizacional de Grid: Blake y =
Mouton establece que el cambioc planeado pue-
de ser implantado en la organizaci®n, al - -
aplicar todos (seis) o algunas de las fases_
que &1 mismo propone.

Laboratorios de interrelacifn de grupos:
Aquf en la aplicacifn de la din8mica de gru-
pos, el trabajo entre dos o mis grupos de ma-
nera que se puedan estudiar sus procesos so-
ciales e implantar los cambios necesarios.

Desarrollo de grupos: §Son ejercicios siste-
matizados en los cuales se plantean proble--
mas estructurados o semiestructurados, con ob
jeto de que se realice una investigacifn y -

anflisis de los procesos sociales del grupo.

simplificaci6n del trabajo: Partiendo del --
anflisis sistemdtico y racional del flujo- -
trabajo en sus diferentes fases, siguiendo -
el significado del proceso, el trabajo pasa_
de ser complejo a m&s sencillo, facilitando_
las tareas.

Laboratorio de solucifn de problemas: Aquf_
se entrenan las personas para plantear sus -
problemas, analizar diferentes alternativas,
organizarse, autodirigirse, como asimismo ra
zonando las posibles soluciones al tomar la_
decisifn m&s adecuada.

Establecimiento de los objetivos del grupo:
A trav&s del andlisis del comportamiento del
grupo en base a la fijacién de metas, se ve_
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que concuerdan &stas con las necesidades y -
posibilidades de dicho grupo.

- Entrenamiento: Es la actividad de ensefiar y_
desarrollar habilidades, buscando el aprendi
zaje Optimo de tareas especificas en la orga
nizaci6n, relacionadas al propio trabajo.

e} Cambio estructural: Después de haber enfocado_

en el diagn8stico y en el cambio de los proce-
sos sociales de la organizacibn, este inciso -
se referird al factor cuasiestitico de la orga
nizacibn, esto es, en los cambios: en los me=~-
dios de motivaci6n, en las lineas formales de_
comunicacién, en los niveles de jerarquia, - -
etc.

- Cambios en el flujo de trabajo: Un cambio -
en la organizacidn va en funcibn de las ta--
reas de la misma, en la forma de llevar a ca
bo sus labores. Esto es un comienzo para po
der cambiar actitudes, normas y, ver la dis-
ponibilidad de las de la organizacién al rea
lizar dichas tareas.

- Apreciar y evaluar: Una forma de llegar a -
medir y controlar la eficiencia en el traba-
jo en forma objetiva, es dando retroalimenta
cifén a los integrantes de la organizacifn en
la forma de su desenvolvimiento adecuado o -
inadecuado en su labor,

- Cambios en el sistema de precios y recompen-
sas: Aquf se trata de desarrollar la poten-
cialidad de los trabajadores al fomentar su_
colaboraci6n y evitando asi un sistema compe
titivo.
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Mejoramiento del trabajo: Se refiere a la -~
idea de aumentar el trabajo en cuanto a cali
dad y responsabilidad de las labores de cada
uno, independientemente de labores cotidia--

nas establecidas.

Establecimiento de un modelo matriz: Se fun
damenta el procesc de trabajo en un modelo -
base, de orden matem&tico.

Establecimiento de otros modelos organizacipg
nales: Se ve la posibilidad de establecer =~
nuevos y mejores modelos organizacionaleé -
que se adapten al proceso de la organizaci6n,
no éste al modelo.

Sistemas temporales: Son cambios en el pro-
ceso de trabajo, con el objeto de evitar la_
monotonfa de la rutina, dichos sistemas y --
procedimientos se implantan por tiempos de--
terminados.

Cuarta Fase: ESTABILIZACION DEL CAMBIO

Sus funciones y objetivos son los sigquientes:

a) Autocompetencia: Al desarrollar al m&ximo gra

b)

do posible los individuos sus habilidades y ap
titudes, trae como consecuencia que la organi-
zaci6n sea m&s competente, eficaz y autosufi--

ciente al utilizar sus propios recursos.

Cambie en las relaciones de consulta o termina
ci6n de estas mismas: Aquf el consultor procu-
ra que la organizaci6n dependa menos de él. El
sistema de Desarrcollo Organizacional crea un -
ambiente tal en la organizaci6n que ésta es ca



88

da vez m&s independiente, hasta que ya no nece
sita la asesorfa del consultor y si llega a so
licitarla, sb6lo es en forma de coordinacién de
actividades, ya no como maestro e instructor,-
como fue en un principio.

Papel del Agente de Cambio.

En esta filtima fase, el agente de cambio intervie

ne otra vez s8lo como consultor y entrenador. Aquf es -

la organizacién la que realiza la mayor parte del cambio

Estrategias.

a)

b)

c}

Desarrollar consultores internos: Durante el_
procesc de Desarrollo Organizacional, el agen-
te de cambio propicia la formaci6én de agentes_
de cambio propios .a la organizacién o sea, con
sultores internos que vigilen y supervisen el_
constante proceso de cambio.

Desarrollo de un entrenamiento continuo: En -
esta iltima fase, se pone especial é&nfasis a -
la formacibn de consultores internos en la or-
ganizacifn al establecer en forma permanente -
programas de entrenamiento y capacitacifn del_
personal de todas las &reas, con el objeto de_
que persista la conciencia de necesidad de me-
joramiento y evaluaci6n de cambios en la orga-
nizaci6n.

Celebraci6n de reuniones de crftica: Este ti-
po de reuniones persigue que las personas invo
lucradas en el cambio de la organizacibn eva--
1Gen los logros que obtuvieron y vuelvan a - =
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diagnosticar la situacién de la organizacién -~
despugs de un determinado tiempo, a partir de_
la implantacién del cambio.

Establecimiento de mecanismos para una conti--
nua evaluacibn y cambio: La evaluaci6n mencio
nada anteriormente se hace perifdicamente para
poder detectar, en un momento oportuno, la ne-
cesidad de mejorar en la organizacién a través
de sistemas definidos que permitan la retroali
mentacién.

Por todo lo anteriormente mencionado se puede ob-~

gservar, que dentro de cada una de las fases del cambio ~
planeado, esto es un circulo continuo y peribdico, que -
nunca termina. Un programa de Desarrollo Organizacional,
es un proceso, que llega a diagnosticar, evaluar, mejo--
rar y revaluar a la organizacién misma.
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2,19 CONDICIONES PARA LOGRAR UNA OPTIMA IMPLANTACION
DE UN PROGRAMA DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Existen algunas condiciones que puedan estorbar -

en el camino hacia el mejoramiento efectivo de una orga-

nizacién.

Richard Beckhard menciona una lista de doce situa-

ciones gue impiden que el esfuerzo de cambio organizacio
nal sea efectivo, por lo que considero importante mencio
narlas a continuacién:

1.

Existe una continua discrepancia entre los va-
lores de la alta gerencia y su actual comporta
miento administrativo.

Establecer un programa de actividades de D.O.,
sin haberse comprometido y fijado sistem&tica=
mente los planes Y objetivos para lograr el =--
cambio.

Confusibn de los fines con los medios de los -
esfuerzos de cambio organizacional.

Una expectativa no realista de resultados a --
corto plazo de D.O.

Una conexifn entre los esfuerzos de cambios no
orientados hacia las ciencias del comportamien
to y esfuerzos de cambio orientados hacia ser-
vicios, administraci6n y operaciones.

Exceso de dependencia al utilizar los consulto
res externos para ayudar a resolver los proble
mas de la organizacifbn.

Igual exceso de dependencia con los consulto--

res internos.

. Una falta de integracién de esfuerzos dentro -

de los diferentes niveles de la organizacién.
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Tratar de acomodar un importante cambio de or-
ganizaci6n dentro de una estructura antigua.
Confundir las "buenas relaciones" como objeti-
vo final, en vez de buenas relaciones como un_
medio.

Buscar soluciones ripidas a los problemas de -
la organizacidn.

Uso inapropiado de estrategias de cambio o in-

tervenciones en ciertas organizaciones.

Igualmente Richard Beckhard menciona una lista de

diez condiciones necesarias para que el esfuerzo del - =

Desarrollo Organizacional sea exitoso:

1.

Existe en la organizacién una presién del am--
biente, interno o externo para el cambio.

Hay alguna persona o miembros en la parte alta
de la organizacifn que estfn interviniendo de_
alguna forma con algln esfuerzo de cambio.
Algunas personas estratégicas estin deseando -
hacer un diagn8stico del verdadero problema.
Existe en la organizacién un liderato (consul-
tor ejecutivo de nueva linea, hombre clave de_
staff).

Linea y staff identifican el problema en forma
cooperativa.

Hay alguna disposicién de afrontar riesgos en-
sayando nuevas modalidades de relaciones.
Existe una perspectiva realista de tiempo a --
largo plazo.

Hay un deseo de afrontar los datos de la situa
cién y de trabajar con ellos con miras a cam--
biar la situacibn.
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9. El sistema recompensa a la gente por el esfuer
20 de cambio y mejoramiento, ademis de recom--
pensarla por resultados de corto plazo.

10. Hay resultados intermedios tangibles.

Las situaciones anteriores permiten identificar -
cufles son las caracteristicas comunes que pertenecen a_
todos los esfuerzos exitosos de cambio en los programas_
de Desarrollo Organizacional.



2,20 ¢CUANDO DEBE CONSIDERARSE FINALIZADA UNA
INTERVENCION DEL D.O.?

La organizacifn siempre necesitar& ser diagnosti-
cada, evaluada, mejorada y reevaluada, por lo que siem--
pre serf un circulo continuo y perifdico. Siempre habrd
cambios en el mundo y por lo tanto, siempre estarin cam-
biando las organizaciones al ritmo del medio ambiente.

Estas evaluaciones detectar@n necesidades de mejo
ramiento en la organizacidn en el momento oportuno para_
que se facilite la retroalimentacifn; por lo tanto una -
intervencién de D.O., nunca termina.
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3.1 PRINCIPALES TECNICAS DEL DESARROLLO ORGANIZA-
CIONAL

3.11 FORMACION DE EQUIPOS

La formacién de equipos constituye la base princi
pal del D.O. y es la aue mis se emplea. Tales equipos --
operan bajo diferentes modalidades como:

Reuniones de Confrontacién,-

Es un mecanismo utilizado para la solucifn de pro
blemas, una vez que nos hemos percatado de ellos. Se ref
ne al grupo de ejecutivos de la organizacifn, se enfren-
tan y se exponen los problemas, y las distintas activida
des que se derivan de ello; surgen ideas y alternativas,
se evalGan, establecen un orden de prioridades, y final-
mente se hacen compromisos de accién fijando los objeti-
vos y asignando las tareas.

Son reuniones especialmente planeadas, cuyoc fin -
principal es aumentar el grado de comunicacibn entre el_
ejecutivo de alto nivel y los elementos de la organiza~-
cién, también el de elevar la moral e identificar el com
portamiento no funcional y mejorar el flujo de informa~-
cifbn intergrupos. Estas reuniones se pueden integrar de
la siquiente manera:

- Por los representantes de los diferentes grupos

o equipos de la organizacibn a varios niveles.

El ejecutivo asumir§ el papel de observador acti-
vo, es decir que no hablard si no es para solicitar una_
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aclaracidn, mientras gque el grupo reunido discute los =--
problemas escogidos para el estudioc.

Las reuniones deben dirigirse en forma abierta, -
sin valoracién y juicio, se debe estimular a los compo--
nentes a gue hablen libremente, las preguntas expuestas_
deben ser generales, y extensas para dar margen a una am
plia discusién y que puedan aflorar toda clase de con- -

flictos ocultos.
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3.12 RETROALIMENTACION (FEEDBACK)

Es una t&cnica mediante la cual se pretende esti-
mular la comunicacifn efectiva entre individuos o gru- =
pos, para que estos tomen conciencia y cuanta afinidad -
existe entre su comportamiento y sus pretensiones; es de
cir, un mecanismo de control en el cual comparamos lo -~
gue tenemos contra lo que pensamos obtener.

El Feedback se traduce como retroinformacién o re
troprovisién, observacién interpretativa o mecanismo de_
rebote, también es usado en programacifn de computadora_
como retroalimentacidn de datos. Aplicado a las relacio
nes interpersonales, este término significa una técnica_
o estrategia educacional basada en el aprendizaje por 1la
experiencia, consistente en comunicar informacién verbal
a otra persona O grupo, sobre cSmo afecta su conducta pa
ra los demds grupos o individuos, permitiendo concienti-
zar al grupo de cbmo el comportamiento influye sobre los
que lo rodean.

Existen ciertas caracterfsticas sobre cuales se =~
aplica el Feedbacks

1. Debe ser descriptiva y no evaluativa. Esto se
refiere a que la tendencia general de las personas es -~
la de reaccionar en forma defensiva ante cualgquier apre-
ciacibn que hacemos de ella, por eso, es conveniente de-~
jarla en libertad de describir nuestra reaccifn ante de-
terminada conducta.

2. Debe ser especifico o aplicarse a situaciones_
concretas, no gen€ricas, pues mientras més se generalice
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menos veracidad y efectividad obtenemos,

3. Debe dirigirse hacia comportamientos sobre los

cuales el individuo o grupo posea un control.

Se pueden hacer reuniones especiales para evitar_
problemas en la comunicaciSn entre niveles superiores e_
inferiores.

El &xito de estas reuniones depende de la retroin
formacién de datos precisos de un elemento de la organi-
zacifn a otra. Con la ayuda de retroinformacifn se esti
mula el desarrollo de la buena colaboracifn la comunica--
cibn ya que permite la fluidez de ideas y conceptos en =
una forma pertinente.
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3.13 ESPEJO ORGANIZACIONAL

Un proceso similar al de las reuniones de confron
tacién, es usado entre grupos que deben trabajar juntos_
durante cierto tiempo, inevitablemente experimentan con-
flictos; con frecuencia més destructivos. Algunos estu-
diosos de las ciencias de la conducta han determinado --
que la competencia entre grupos, una vez iniciada, tien-
de hacia la estabilidad, mientras que el espfritu de co-~
laboracién permanece inestable. Las relaciones de coope
racién entre grupo, casi siempre gue ha existido un con-
flicto previo requieren de un alto grado de confianza y_
la mds leve seflal de que esta confianza ha sido violada_

1o conduce al nacimiento de un nuevo problema.

El propb6sito de estas reuniones es reconocer las_
deficiencias de cada grupo en el desarrollo de sus tra=--
bajos. Los miembros se dan cuenta de que no est@n traba
jando tan bien como deberfan con otros grupos. Las fric-
ciones se han elevado. Inexplicablemente ocurren tardan
zas en el cumplimiento de sus labores, o se detectan re-
sentimientos en la conducta del propio grupo con rela- -

cifn a otros grupos.

El espejo organizacional funciona, reuniendo a --
los miembros de los grupos en conflicto y se les pide =--
que hagan un anflisis especifico de cbmo perciben o pien
san que es la conducta del otro grupo para con ellos, -
también sobre qué creen que el otro grupo piensa de ~ -
ello,

De esta forma, se obtiene la informacifn necesa--

ria para tomar el punto de partida, una vez hecho esto,-
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se efectfia el intercambio de informacifén reunida, es de-
cir lo que un grupo haya contestado se le pasa a otro --
asi se pueden dar cuenta, de ¢bmo es su comportamiento -~
reflejado, gqué impresibn causa en el otro grupoc la con--
ducta de ellos; posteriormente se hardn aclaraciones en_
los que consideren que han sido mal interpretados.

Con el f£in de funcionar adecuadamente una organi-
zacidn debe tener subsistemas de personas que trabajen -
juntas en forma independiente. Este proceso de interde-
pendencia tiene que examinarse constantemente para com--
probar su eficacia, o sea, para que broten a la superfi-
cie los conflictos no productivos (con la espera de eli=-
minarlcs) y para buscar formas de mantener la colabora--
cién.

Los pequefios grupos facilitan la comunicacifn de_
los problemas. Los miembros sienten la facilidad de ha-
blar acerca de sus sentimientos, opiniones o diferencias
en puntos de vista. El grupo entero toma entonces una po
sicién para considerar las recomendaciones y trabaja en_
ellas, a travé&s de planes de accibn.
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3.14 LA PECERA

La pecera es un invento ¢ue enfoca los recursos =
de todo el grupo en la solucién de problemas que blo- -~
guean la cooperacibn, puede ser usado para comunicar su_
informacién en la solucidn de conflictos del trabajo, su
jeto al proceso de seleccibn.

En la pecera un subgrupo se sienta en un pequefio_
circulo interjor con el resto del grupo rodedndolos. El
consultante estipula las reglas de estudio. Los miem- -
bros externos pueden actuar comc observadores solamente,
con discusién abhierta de las observaciones a sequir, o -
se les puade requerir que actlen como participantes ob--
servadores.

El grupo interior en la pecera se encarga del pro
ceso del trabajo con el problema. El grupo exterior es-
cucha cuidadosamente, haciendo notar los puntos importan
tes, siguiendo los lineamientos de las reglas, ofrecien-

do sugestiones o datos adicionales.



3.15 ANALISIS DEL CAMPO DE FUERZA

Es una herramienta muy fitil para diagnosticar una
situacifn existente y descubrir las alternativas posi- -
bles, para cambiarla. El concepto se origind con Rurt -
Lewin, quien hizo una contribucién inicial hacia una me-
todologia sistemitica en las ciencias sociales. E1 an&-
lisis del campo de fuerza se deriva de una concepcibn --
socio-ecolbégica, de que un individuo, existe dentro de -
un espacio de vida o campo, que puede definirse en cual-
quier punto del tiempo; el campc incluye a la persona y_
su ambiente sicolbgico., Este ambiente comprende necesi-
dades, metas, relaciones, normas, presiones de los alre-
dedores fisicos y otros factores que tienen influencia -
en el comportamiento. Se excluyen los eventos en el cam
bio social o fisico que no afectan al espacioc de vida en
ese tiempo.

De acuerdo con este punto de vista, un grupo de -
estabilidad social, puede verse como si estuviera en con
dici6n de balance entre fuerzas gue ejercen presién para
el cambio, y fuerzas que se resisten al cambio; las pri-
meras se llaman fuerzas directoras y las segundas fuer--
zas restrictivas. La vida de un grupo no es completamen
te estable; puede cambiar el nfimero de miembros, sus sen
timientos individuales, factores ecol8gicos tales como -
la temperatura, la ausencia del jefe u otras variables -
que afectan al comportamiento.
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3.2 EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL EN LA TOMA DE
DECISIONES

3.21  SENSIBILIZACION
~ Grupos "T"

El entrenamiento en sensibilizaci6bn, es una forma
original y discutida de educacifn gque recibe una varie--
dad de nombres; Entrenamiento de Educaci6n en Laborato-~-
rio, Grupos de Encuentro, Grupos "T", Grupos "A", etc.
Pero précticamente, todas estas modalidades son el es~ -
fuerzo de un pequefio grupo de personas encaminado a ha--
cer gue sus miembros tengan m&s conciencia de s{ mismos_
y del proceso del grupo.

El grupo trabaja bajo la guia de un especialista_
en ciencias del comportamiento, capacitado en forma pro~
fesional, que analiza los procesos y desarrollo del gru-
po, enfocando su atencifn sobre el comportamiento experi
mentado de sus miembros. El grupo como tal, relativamen
te carece de estructura y la consigue, reuniéndose para_

comprenderse a si mismo.

Para el entrenamientoc en laboratorio o sensibili-
zacifn, el fin primordial es la vida emocional del hom~~
bre y mejorar la conducta interdependiente del individuo,
como un miembro de la organizacién, para poder determi--
nar cémo influyen las emociones de una persona en sus re
laciones con otras y en su capacidad para lograr un alto
grado de competencia.

Cuando se pretende implantar un entrenamiento en_
sensibilizacién se deben tomar en cuenta los aspectos si
guientes para evitar posibles fracasos en el cambioc so-=-
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cial planeado.

A) Que los valores que persigue la sensibiliza- -
c¢ibn sean congruentes con los valores organizacionales.

Esto significa que todo organismo posee sus valo-
res que le caracterizan y determinan muchas de sus deci=-
siones, la sensibilizacién tiene tambié&n sus propios va=-
lores. Cuando las dos clases de valores no concuerde, =
lo m&s probable es que el entrenamiento fracase.

En otras palabras, por lo general se presenta re-
sistencia al cambio planeado cuando no son f&cilmente -~
identificables los valores del programa de laboratorio.

B) Al obtener los resultados del entrenamiento de
be contarse con el apoyo del personal de alto nivel.

Esto es que deben hacerse esfuerzos para propor=-
cionar a la Gerencia una descripcifn del entrenamientoc en
laboratorio, lo mis clara que sea posible, para gque ade-
mds de mantenerlos informados, sirva como prueba para --
observar la actitud de la Gerencia con respecto a los po
sibles cambios.

C) La participacifn en el entrenamiento debe ser_
voluntaria pues es muy dudoso que se obtengan buenos re=-
sultados si no se considera esta condicifn.

D) Debe orientarse a los participantes del entre-
namiento para evitar que estos puedan mal interpretar su
funcién, pero se debe también cuidar en no influir dema-
siado en la personalidad del individuo, o sea, no predis
poner a determinada accién.
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3.22 ADMINISTRACION POR OBJETIVOS EN EL DESARROLLO
ORGANIZACIONAL

METODOS Y TECNICAS DE LA ADMINISTRACION
POR OBJETIVOS

Desde que se establecieron los primeros conceptos
y procedimientos para administrar empresas hasta hace po
cog afos, todos estos llevan un denominador com@n; super
visar permanentemente a los hombres que trabajan, exi- =
giéndoles el cumplimiento del deber y la responsabilidad

porque para eso se les paga un valor de compensacibn.

La administracifn por objetivos, es realmente un_
cambio radical a este antiguo concepto y es el resultado
de muchos estudios sociolfgicos sobre los sentimientos y
el comportamiento del hombre en el trabajo.

Seglin las empresas van creciendo cada vez m&s por
ampliaciones, diversificaciones, fusifn con otras compa-
fifas, desarrollo de nuevos productos, gracias al avance_
tecnolbgico, se van convirtiendo, cada vez mis, en inmen
sos complejos que exigen m&s y mejor administracibn, y =
esto trae como consecuencia, una situacifdn cada vez mds_
diffcil para sostener la vigilancia sobre todo el perso-
nal que ha estado siempre acostumbrado a trabajar pen=- =
diente de instrucciones, supervisifén y control de direc-
tivos.

Se hacla por lo tanto, cada vez m&s necesario un_
sistema que librara a los principales directores del sis
tema administrativo tradicional, que lograra que cada =--
hombre dentro de una organizaci6n actué& por convenimien-

to y con satisfaccibn pusiera toda su propia iniciativa_
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y capacidad intelectual a funcionar.

Para cambiar la actitud convencional de los hom--
bres de trabajo en la empresa, se hace necesario lograr_
en estos hombres las siguientes nuevas fuerzas generado-
ras:

1. Delegar: creando una auto-responsabilidad, que
le impulsa en forma constante a defender algo propio e -
importante, al cual le quiere dedicar toda su energia ~-
mental.

2. Motivar: estimulando al individuo para que se_
desarrolle en €1 la condicibn emotiva, que le impulse a_
lograr lo gue aprecia, y que le llena de orgullo.

3. Organizar: estableciendo estructuras y siste--
mas claros y precisos, que respalden y enciendan los va-
lores de estimulo y energfa que el hombre va a dedicar -
para alcanzar sus propias metas, dentro de su trabajo.

Procurar los medios dentro de la administracibn,-
para lograr que los colaboradores de una empresa, invier
tan con verdadero entusiasmo todas sus energias y fuer--
zas emotivas en el trabajo de su empresa, es formar la -
anatomia para una ADMINISTRACION POR OBJETIVOS.

Es importante que el hombre, dentro de la empresa,
desarrolle sus esfuerzos para lograr objetivos que sien-
ta como plenamente propios. Por naturaleza, tenemos los
seres humanos, la necesidad de contribuir para llenar -~
nuestras necesidades y para satisfacer nuestro orgullo -
interno y ante la sociedad donde nos desenvolvemos.
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Siendo as! la caracteristica humana, debemos -~ -
abrir las puertas para que pueda satisfacer la necesidad
que tiene de lograr su superaci6n dentro de la actividad
que ha escogido, por lo cual, estd dispuesto a luchar pa
ra satisfacer su espiritu y orgullo.

be las muchas aplicaciones que fueron probadas en
diversas compaifas, se han podido establecer algunos con
ceptos ya precisos, que segln las condiciones y caracte-

risticas de cada empresa, deberdn ser implantadas.

1.- Fijar con la méxima precisibn los programas y
planes que se desea llevar a cabo, en cada una de las ac

tividades operacionales de la empresa.

2.- Establecer un calendario planificado para las
etapas de dichos programas, paso a paso, para asi, medir
la manera constante el progreso hacia los objetivos.

Hay bé&sicamente las siguientes etapas en un pro--

yecto de administracifn y evaluacién por objetivos:

1.- En todos los niveles de cada centro de Opera-
ciones de la Compafifa, los individuos y sus directores o
jefes, establecen y determinan con la mejor planeacién y
precisi6n posible, aquellos problemas que se deberén cum
plir dentro de fechas concretas.

2.- Cada uno de los directamente responsables por
sus programas, se ponen a la tarea de lograr sus objeti-
vos con el entusiasmo del reto y orgullo, para alcanzar_
metas cue ellos mismos han desarrollado y fijado.

3.- Dentro de cada etapa del calendario para el -
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programa, se deben certificar los resultados obtenidos -
por los grupos, o individuos, que desarrollaron y fija--
ron los programas, y se deben hacer los ajustes necesa--
rios de acuerdo con las situaciones circunstanciales le-
gitimas, tanto ajustes de aceleracibn en las etapas, co-
mo de merma para mantener el cardcter realista que con--
serva el entusiasmo y la dindmica de los responsables.

Para generar la fuerza motriz en los hombres que_
deber&n actuar en el logramiento del sistema expuesto, -
debemos dejar claramente sentados estos principios admi-

nistrativos.

1. Hacer considerar los objetivos del trabajo de_
cada hombre como objetivos propios, por los cuales va a_
esforzarse para el bien de su satisfacci6én personal.
Por tanto, los dirigentes de estos hombres no les impo--
nen objetivos, ya que cada hombre fija sus objetivos, -
con el conocimiento que tiene de su cargo y de sus res--

ponsabilidades.

2. Cada colaborador al sentir la necesidad de tra
bajar y superarse, luchard por sus propios objetivos, re
solviendo &1 mismo, los problemas y obst8culos, no desea
vigilancia, si no honesta ayuda de orientacién, no nece-
sita presifn externa porque goza de su propio impulso y_
estimulo interno, su trabajo no es una carga que lo modi
fica, sino es un vehiculo formidable para lograr sus sa-
tisfacciones propias, al producir un servicio de mejora-

miento.

3. Se debe involucrar a cada hombre en la empre-~
sa, para que se sienta con una funcién productiva impor-
tante, ya sea pequefita o grande su responsabilidad. Para
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que una miquina grande funcicne en forma efectiva, es --
igualmente importante un peguefio tornillc como una de =--
sus grandes piezas forjadas.

Cada hombre, dentro de la compahfa, al sentirse -
involucrado como un elemento que actfia y no solamente -~
presencia los sucesos, desea ser importante, porque a -~
través de su contribucifn personal, se lograrén los obje

tivos finales.

Sabrd que debe ofrecer de acuerdo a su habilidad_
para que la empresa lo aprecie y retribuya adecuadamente,
Primero di y luego recibe, piensa primero en lo gue &l -
pueda hacer para la empresa y después lo que la empresa_

puede hacer por &1.

Si queremos lograr todo lo anterior, hay que dar_
muestra de aprecio a los colaboradores, tanto en lo per-
sonal, como en su trabajo; es necesario orientarlos y en
seharles, brindarles seguridad en si mismos, dedicarles_
plena atencifn y apoyo en las ayudas que necesitan y es-
peran, y sGlo asi, se involucra al hombre en la empresa.

En la mayorfa de las empresas, todavia existe una
imagen muy poco favorable de los hombres que dirigen.
Los principales directivos y ejecutivos siguen funcionan
do con los criterios de autoridad, vigilante, exigente,-
manddn y sabelotodo.

Dirigir una Administracidn por Objetivos, pide de
los directivos, que estén involucrados constantemente a_
todos los colaboradores en los asuntos de la empresa, mo

tivar sus acciones, brindar su ayuda aport&ndoles sus --
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mejores conocimientos, ampliar y desarrcllar sus objeti-
vos, orientar y coordinar sus funciones, evaluar lo pro-
ducido por estos colaboradores, todo esto, con un senti-
do noble de dar con un espiritu altamente humano para el
bien comfin de todos los que componen la sociedad de esta

empresa.

En la Administracién por Objetivos, los directi--
vos deben empezar por involucrar a todos los colaborado-
res en los deseos que proyectan los directivos, y luego_
dejan que cada colaborador desarrolle los objetivos para
la pieza operacional gue se encuentra bajo su responsabi
lidad. Luego se deber8 elaborar cada una de estas pie--
zas, con las dem&s de los otros centros operacionales, -
siempre involucrando a los colaboradores en grupo, y - ~
as{, se deberf llegar al compendio estructural, de la -~
cual se elaborari lo que podemos llamar el "presupuesto_
de objetivos" para luego desarrollar los presupuestos re
glamentarios de la compafifa. Los objetivos de una empre
sa, no pueden ser mayores que los de sus colaboradores,-
y cuando mds involucramos a estos hombres para que desa-
rrollen mayores y mejores objetivos, tanto més ser&n los
objetivos y la efectividad de los logramientos para el -
progreso total de una organizacibn.

Afn cuando hay opiniones encontradas sobre la im-
portancia que se le debe dar a una estructura orginica =
rigidamente definida para cada empresa pero la experien-
cia ha comprobado que para implantar cualquier método o_
procedimiento nuevo y mis efectivo que las ciencias admi
nistrativas van descubriendo, es siempre necesario procu
rar una buena organizacibn dentro de la empresa, para be

neficiarse de las nuevas técnicas que se desean aplicar.



Sigue siendo igualmente importante para la Admi--
nistracién por Objetivos, que la empresa tenga un organi
grama claro y con definiciones exactas de funciones, res
ponsabilidades y 1fneas de autoridad ejecutiva.

Pero es indispensable que igualmente se instruya_
a todos los colaboradores, que el beneficio de orden que
ofrece un organigrama bien definido, indica también que_
los niveles jer&rquicos con relaciones de apoyo y colabo
racién en todas las direcciones del organigrama y que su
primer regla es un sistema y conciencia de trabajo en --
equipo entre los puestos con un objetivo com@in: EXITO.

No basta en la empresa progresista, que cada res-
ponsabilidad dentro del organigrama, lleve claramente es
tablecidas las funciones y obligaciones que tiene el - -
hombre gque llena el puesto, Debe tener junto a su des--
cripcién de funciones, el anflisis de objetivos del pues
to.

As§ el colaborador sabri qué se espera de &1, re-
sultados por el desarrollo de sus iniciativas, como apor
te importante que forman parte de su responsabilidad.

El hombre gue comprende la importancia de una or-
ganizacifn por objetivos, no se achica por falta de auto
ridad para lograr un objetivo que ha sido insinuado por_
otro integrante del equipo. Lo importante para €1, es -
obtener resultados que exalten su propia capacidad. En ~
realidad se sentir8 satisfecho que sus jefes provoquen -
orientaciones de objetivos y &1 genera la autoridad.
Igualmente, debe orientar a sus subalternos y asi, suce-
gsivamente, se crea un ambiente altamente agradable y pro



vechoso de trabajo conjunto para una meta comfin.

Uno de los principales aspectos son los esfuerzos
del Desarrollo Organizacional en el de asegurarse que ==
las empresas estdn siendo dirigidas en funci6n de objeti
vos. Las organizaciones sanas tienden a tener fijacién -
de objetivos en todos los niveles. Los individuos se com
prometen al mejoramiento sistemftico del desempeno, y a_

la fijacibn de objetivos de trabajo.

Es bdsico que este proceso empiece en la parte di
rectiva de la organizaci6n, consiste en un didlogo entre
un individuo y su supervisor inmediato, dentro del cual_
planean conjuntamente objetivos para mejorar y revisar -
el progreso realizade para lograrlo.

Este proceso incluye los siguientes pasos: prime
ro, la persona que realiza la labor hace una descripcién
de su trabajo, comparte con su supervisor este bosquejo_
preliminar de descripcibn, y los dos acuerdan una defini
cibn com@n de esa labor; el individuo en la labor, deter
mina los fines y objetivos apegdndose en la descripcién.
Los fines describen dbénde les gustaria estar dentro de -
determinado tiempo, qué parte de su responsabilidad le -
gustarfa ver mejoradas o cambiadas, qué parte estabiliza
das, y qué partes suprimidas. Estos objetivos son anali-
zados con el supervisor. Los dos, conjuntamente, elabo-
ran un segundo bosquejo, el cual es el plan de mejora.
Despué&s de determinado tiempo, el trabajador y el super-
visor comparan el proceso experimentado en relacién con_
los objetivos y establecen medidas correctivas en su ca-
so, y las nuevas metas para los siguientes periodos.

Existe una variedad de modalidades para llevar a
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cabo la fijaci6n sistemdtica de objetivos de grupo, una_
de estas modalidades es la reunifn perif6dica (anual o se
mestral), del equipo en el cual determinan las priorida-
des y establecen sus metas u objetivos para periodos fu-
turos. También se determinan los posibles obst&culos que
se puedan presentar asf como la forma de solucionarlos.
Este proceso es similar al de fijacifn de objetivos indj
viduales y también cbmo &ste desarrolla los siguientes -
aspectos positivos en el individuo o grupo:

-~ Auto-control

- Iniciativa

~ Confianza

-~ Participaci6n

- Motivacién

Otra forma de fijacién de objetivos, es la llama-
da "Confrontacibn Organizacional". Es una reunibén en la
cual se estudian generalmente las actividades de un dia_
de trabajo, cuando en la organizacifn existe alguna ten=~
si6én o problema grave, se refine un gran sector de la em-
presa, con el fin de establecer prioridades y objetivos_
de accibn., Estas reuniones son recomendables para orga-
nizaciones pequefias, en las que existe cohesifn del ele-
mento humano y funcionan, dividiéndose en pequefios gru--
pos de trabajo procurando no incluir en un mismo grupo a
un jefe y subordinado para ayudar a la libre expresifn -~
de opiniones. Es un proceso muy similar al de las reunio
nes de confrontaci6n.
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3.3 MODELO DE CAMBIO ORGANIZACIONAL

ADAPTANDO LA ORGANIZACION
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4,11 LA PARTICIPACION EN LAS ORGANIZACIONES

Actualmente vivimos en el pals, un tiempo dramiti
co, los salarios se han desplomado; no se ve muy dispues
to a sequir invirtiendo capital. E1 gobierno nos ofrece
palabras y més palabras, pero pocas soluciones realmente
imaginativas y realmente implantadas. El sindicalismo -
tampoco parece evolucionar de su tipica retdrica alarmis
ta y de su lucha por reivindicaciones meramente materia-
les; y vivimos en general una falta de liderazgo y de de
mocracia que resulta asfixiante. No es entonces ninguna
sorpresa afirmar, que todavia hoy unos pocos son los res
ponsables de todo, en gran parte de las organizaciones -
mexicanas y a los demds la mayoria, no se les permite --
pensar u opinar sobre asuntos de su trabajo. Parece ser
que hay una correlaci6n directa; a mayor autoritarismo,-
mayor subdesarrollo; por otra parte, lo contrario parece
ria scr también cierto: a mayor participacibn bien pla--
neada e implantada, generalmente hav mayor salud organi=-
zacional.

El significado de la palabra "participacibn" se -
ha diluido ya que se usa para definir experiencias que -
van desde el simple hechc de tener informado al personal,
hasta agquellos donde est& involucrado en decisiones es--
tratégicas de la organizacifin.

Las estrategias para lograr la participacién en --
las organizaciones son diversas y por lo tanto seria de_
gran utilidad reflexionar sobre los enfoques y métodos -
que se han utilizado y descubrir aquéllos elementos que_

han sido esenciales para el éxito.

Esperamos que el trabajo aquil presentado nos ayu-
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de a distinguir a las experiencias que ven la participa--
cién como un evento de aquéllos que han logrado modifi--
car el funcionamiento de la organizacién.

Al estudiar los enfoques de cada experiencia gqui=-
28 nos encontremos con gue podemos estar utilizande la -
misma tecnologlia de Desarrollo Organizacional pero con -
enfoques diversos o siguiendo el mismo enfoque, utilizar
intervenciones diferentes. Incluso podremos ver que te-
nemos mucho que aprender de quienes viven experiencias -

de participacibn sin preocuparse por si es D.0O. 0 no.
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4.12 EXPERIENCIAS DE PARTICIPACION EN AMERICA
4.12.1 ESTADOS UNIDOS
DEPARTAMENTO DE PERSONAL DEL ESTADO DE NEBRASKA

PROBLEMA: El c¢stilo de direccibn del Jefe de De--
partamento estaba orientade hacia los principios de la -
Teorfa Y, se sentia frustrado con la pasividad y la de--
pendencia que percibfa e¢n los niveles mis bajos de su or
ganizacifn. Los niveles administrativos bajos decfan --
que deseaban tomar mds decisiones "pero la alta direc- -
cifn no le permite", mientras que la alta direccifn de--
cfa "deseamos gue ustedes tomen més decisiones, pero us=-
tedes no intentan hacerlo", Otro problema parecia ser -
la falta de comunicacifn franca: la gente no dejaba sa--
lir a flote los problemas, de modo que la organizaci6n -
no podia saber en donde se necesitaba ayuda para resol--

ver los problemas.

TECHNICA UTILIZADA: La estrategia b&sica del pro--

yecto fué formar equipos aue involucrarian a los niveles
administrativos m&s bajos, asi como a los més altos, pa-
ra la determinacién de los cambios que se requerian en =~

la operacifn del departamento.

Los grupos trabajaron por separado sus listas de =~
problemas y después comenzaron a trabajar juntos para ha
llar la solucibn. Elaboraron planes de accifn y contra-
tos de comportamiento de trabajo.

Parecia que ambos grupos deseaban las mismas co--

sas; el papel del especialista en D.O. fué ayudar a los_
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miembros de los grupos a ser claros y especificos en los
debates,

RESULTADOS: Ya que la organizacién del departamen -
to era pequefla, se pudieron observar cambios en el flujo
de trabajo y en el comportamiento individual, tales co--
mo: que la gente estd mds involucrada en sus actividades,
mayor satisfaccién con los cargos, las comunicaciones --
son mis abiertas, las actitudes mejoraron y la gente cre
ci6 personalmente. Como resultado de las actividades --
llevadas mensualmente, el especialista de D.O., sintif -
que el grupo se habfa hecho m&s activo, las comunicacio~
nes eran m8s abiertas y el grupo era capaz de mantenerse
como tal.

Los resultados del proyecto que fueron considera-
dos como medida de 8xito del enfoque del D.O. son:
~ La gente de los niveles m&s bajos, cuando surge
un problema tiende a solucionarlo en vez de pa=-
sfrselo al jefe, o sea que las decisiones se es
t&n tomando en ese nivel.

- La gente tiene una sensacifn de capacidad ya --
que ha podido hacer que las cosas que deseaban_

sucedieran.

~ Hay mayor satisfaccién en el trabajo y mejor -=-
coordinacibn interdepartamental como resultado_
de la reestructuracién de las labores.

~ Los problemas de aceptacifn y comunicaci6n se =
resolvieron.

- Las comunicaciones son mAs abiertas, sinceras.
Los equipos de trabajo se refinen para revisar -
los problemas del empleo y sus causas.

= Las actitudes han mejorado y la gente experimen
ta crecimiento a nivel personal.



GENERAL MOTORS - TARRYTOWN
ARO: 1970

PROBLEMA: La planta se distingufa por tener uno -
de los mds pobres niveles de produccién en G.M.

La rotaci6n y el ausentismo alcanzaban niveles =--
muy altos; frustracidn, miedo y desconfianza caracteriza
ban la relacidn entre la administracifn y los trabajado-
res. La administracifn estaba siempre en una postura a -
la defensiva, mantenfa en secreto los cambios y la intro
duccibn de nuevos programas. Siempre se estaban resol- -
viendo los problemas de ayer.

Debido a la elevada rotacifén, la planta habfa con
tratado a un gran nGmero de trabajadores j6venes, esto -
hizo oue el respeto a la autoridad comenzara a ser cues-
tionado; la gente joven comenz6 a demandar un cambio, --

pues no querfan trabajar en este tipo de ambiente.

TECNICA UTILIZADA: El Gerente de la Planta vi6 la
necesidad del cambio y al mismo tiempo una oportunidad.

Platicd con los lideres sindicales clave, quienes lo es-
cucharon con su tradicional actitud de sospecha. Parecia
que el Gerente aueria desarrollar una filosofia de admi-
nistracién diferente de la que se habfa dado en el pasa-
do.

La empresa decidi6 parar la lfnea de ensamble y -
reacomodar todo el almacén, Al principio los cambios se
introdujeron de la manera usual: los ingenieros indus- -
triales disefaron el nuevo almacén y presentaron sus pro

puestas a los supervisores.

RESULTADOS: Tarrytown pasé de ser una de las plan



tas con mis pobre desempefo en la calidad de sus produc-
tos, a una de las mejores plantas G.M. El ausentismo pa
s6 de 7% a 2%; de mds de 2,000 demandas de los trabajado

res a la empresa, se redujo a 32.

La gente espera de su trabajo, algo mds que la se
guridad econ8mica, busca mds control e involucramiento =~

sobre las fuerzas que afectan sus vidas en el trabajo.
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ALCAN ALUMINUM CO.
OSWENGO, N.Y.

GRUPOS DE EMPLEADOS O ESTABLECIMIENTO (S):
Operadores de Molinos de Rodillos.

ANO INICIADO: 1965.

PROBLEMA: Alto porcentaje de ausentismo y llega-
das tarde.

TECNICA UTILIZADA: Se quitaron los relojes marca-
dores y los trabajos de produccién fueron disefiados para

dar a los trabajadores una libertad poco usual y respon-
sabilidades de toma de decisiones. Se garantizaron los_
salarios durante faltas o despidos temporales.

RESULTADOS: Se ha roto la monotonfa, dice el ge--
rente de planta. El ausentismo disminuy6 aproximadamente
2,5% en comparacibén con la industria promedio aproximada

mente 10%. La productividad se increment§.

REFERENCIAS: The Honor System Wall Street Journal
Mayo 22, 1970.
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4.12.2 MEXICO

A través del 4o, Congreso Internacional de Desa-~
rrollo Organizacional, realizado del 5 al 8 de marzo de_
1985 en M&xico, se permitir§ apreciar con casos reales,-
y por medio de una muestra representativa de las empre--
sas mexicanas, el grado de evolucifn o desarrollo de las
organizaciones, y de paso el impacto que el D.0O. ha con-

sequido en empresas de nuestro pais.
Algunas experiencias son:

BERTELSMANN DE MEXICOQO, 5.A.
(Circulo de Lectores)

PROBLEMA: No existia una integraci6n de gerentes;
la identificaci6bn con la filosofia de la empresa a tra--
v€s de una participacién activa, era nula. La funcién -
de compras la realizaba cada departamento y no habfa con
fianza entre cliente y empresa, ya que los distribuido--
res no lo hacian sentir. El servicio de calidad llegaba
solamente 50~60% de los clientes.

TECNICA UTILIZADA: Se realiza un programa del - -
cual se desglosan sus objetivos: 1) lograr mayor identi-

ficaci6n con la filosofia de la empresa a través de una_
participacibn activa y estrecha en la definici6n de obje
tivos v estrategias; 2) Sensibilizacifn de la necesidad
permanente de una planificaci6én continua a mediano y lar
go plazo y la definicién clara de los objetivos dentro -
de la filosoffa bisica; 3) Motivacibn de los ejecutivos_
y promocibn de un espiritu de trabajo en equipo.

RESULTADOS: El equipo de gerentes ha trabajado --
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con el equipo de facilitadores en forma sistemftica para
analizar y superar los obsticulos que han surgido al ir_
cambiando la cultura de la organizaci6n,

El cambio m&s importante ha sido una estructura -
mds simple y una mejor definicién de responsabilidades.

El clima de trabajo cambi6 de un abandono hacia -
los asuntos de la empresa a una integracibén y una acti~--
tud de responsabilidad en el trabajo. E1 servicio de ca

“lidad a los clientes aument$ en un 80%.



DERIVADOS ACRILICOS, S. A.

PROBLEMA: En 1978 decidif que la planta de fila--
mento acrilico deberfa ser planeada con ideas modernhas e
innovadoras, que fuera a la vanguardia tanto en tecnolo-
gfa como en sistemas de administracién.

TECNICA UTILIZADA: Se realizf el programa de cali
dad de vida en el trabajo, el cual estd basado en una ~-

estructura de trabajo en grupos, gue funcionan sin el --
sistema de supervisibn tradicional, con roles internos -
de los miembros bien definidos para la consecucifén de ==
sus objetivos.

El proceso siguif los siguientes pasos:
la, Etapa: Formacién de grupos

2a. Etapa: Desarrolloc de grupos

3a. Etapa: Auto-suficiencia grupal

4a. Etapa: Optimizaci6én conjunta

Posteriormente siguié una fase de evaluacibn-con-
solidacifn y luego la creacifbn de una estructura de mul-
tihabilidades para concluir con un reforzamiento de as--

pecto sociotécnicos en dreas administrativas.

Algunas estrategias empleadas en el sistema té&cni
co fueron:

- Se facilitarian los medios b&sicos para propi--
ciar el trabajo en equipo, como son: Sala de -~

juntas, sistemas de informacifn, equipo, etc.

- La toma de decisiones acerca de cambios tecnolé
gicos y métodos de trabajo seria hecha por los_
propios equipos de operacién.
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~ El1 personal de operacibn contd siempre con ase-
soria té&cnica para no entorpecer los trabajos =
de produccién.

- Entrenamiento al personal en cuanto a claridad,
precisibn, eficacia, que permitiera preservar -

la seguridad del trabajador.

Algunas estrategias empleadas en el sistema so- -

cial fueron:

- Se implanté un sistema motivacional dividido --
en: motivacién al crecimiento profesional (mul-
tihabilidades), compromiso de la operacifn ante
la direccién.

- Se lograrfa un ambiente de trabajo que permitie .
ra una actitud permanente de auto-realizacibn,-
tanto técnica como humana, a través de sesiones

de an&lisis de situaciones de operacifn.

RESULTADOS: El resultado ha sido un alto involu--
creamiento de los trabajadores en la tarea y en la reso-
luci6n de problemas, promoviendo su desarrollo personal_
y la mayor efectividad de la empresa, El desarrollo de_
potencialidades del personal al sentirse en grupo, ha fo
mentado el conocimiento y habilidades.

L e -
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PRODUCTOS MARINELA, S.A. DE C.V.

La bfisqueda de nuestros ohjetivos generales como_
empresa, de ser altamente productivos y profundamente hu
manos, es sin duda el camino para lograr el ideal de con
jugar en una empresa la creacién de la riqueza con un =--
sentido de respeto profundo al hombre siendo una solu- -
cién tangible para guienes buscamos una sociedad m&s jus
ta y m&s humana.

PUNTO DE PARTIDA

Podriamos considerar el punto de partida, a prin-
cipios de 1982, donde como consecuencia de un problema -
de infiltracién de un partido politico radical entre - -
nuestro personal, se suscitaron diferentes y lamentables
hechos que concluyeron con la separacibn de 61 colabora
dores del departamento de produccién, algunos de ellos -
muy calificados, por participar en un paro ilegal reali-
zado en julio de 1981. A rafz de estos hechos se obser-~
v6 en la planta un "panorama desalentador" caracterizado

b&sicamente por lo siguiente:

- Baja eficiencia

- Desorden

- Exceso de desperdicios

- Falta de limpieza

- Fallas excesivas en los equipos

- P&sima calidad

~ Relaciones tensas con el personal y

~ Alto indice de quejas por parte del sindicato.
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DEFINICION DE UN PROCESQ

Ante esta situacibn se procedib de acuerdo al si-

guiente proceso:

. Deteccibn del problema y sus causas. Aplic&ndo-
se encuestas entre todo el personal superviso--~
rio.

. Informacibén y concientizacién. Busc8ndose la -
involucracién de todo el personal, tanto en el_
problema como en las alternativas de solucién.

Formulacifn de un plan.

. Capacitacifn como soporte al plan. A través --
del desarrollo de jefes, maestros y superviso--
res y el adiestramiento al trabajador.

. Comunicaci8n, Proporcionando informacifn en las
juntas mensuales de equipos y otorgando recono-
cimientos en pfiblico a grupos sobresalientes,

. Sequimiento y clima de confianza. A través de_

revisiones continuas de resultados, replantea--
miento y autocontrol.

. Resultados generales. Los cuales al comunicar-
se generaban confianza en el proceso definido.

. Reconocimiento a todo el personal involucrado.

. Nuevas metas. Las cuales se fijaron con la par

ticipacién de todo el personal del departamen--
to.

PLAN DE ACCION

. Productividad. Referida a implementar adecua--
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ciones, automatizaciones y cambios en general -

en los procesos de produccién,

Reduccién de fallas mecdnicas. Eknfoclndose a -
planes de mantenimiento intensivo.

Capacitacibn al personal. Déndose &sta hasta -
dos puestos inmediatos superiores, concreté&ndo-
se inclusoc un proyecto de tiempo atris consis=--
tente en proporcionar "licencias internas” de ~
operacidn de equipos,

Orden y limpieza. Se procedib a redefinir el -
est&ndar de orden y limpieza que se necesitaba,
se buscd una nueva imagen que nos autorevalora-

ra.

Nuevos proyectos. Se buscarfa concretar las --
instalaciones de algunas nuevas lineas pendien-

tes.

Responsabilidad de los jefes. Se defini6 el --
que los responsables de generar este ambiente -
propicio para la productividad deherfan ser los
jefes, instituy&ndose el "sistema de autocon- -
trol"” entre ellos.

(
4
[
‘
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SECTOR BIENES DE CAPITAL
VITRO INDUSTRIAS BASICAS

PROBLEMA: La experiencia versa sobre el desarro--
llo de la organizacién de un grupo de empresas dentro de
la industria metal-mec&nica para cambiarla a largo pla--
zo, de una organizacifn centrada en un ambiente de baja_
cultura industrial, a una organizacifn capaz de competir
internacionalmente.

TECNICA UTILIZADA: La estrategia de cambio consig
ti6 en una diferenciacidén organizacional que permite un_

desarrollo en materia de asignacifn y administracifn de_
los recursos operativos,basado en unidades organizaciona
les de pequeiias dimensiones coordinadas vfa la estandari
2acibén de los sistemas de medicifn, control y seguimien-
to de la productividad.

En virtud de lo anterior, se dimensioné la organi
zacién en grandes grupes: el grupo de las Unidades Opera
tivas que constituyen la concentracifn de los recursos -
directamente orientadas al proceso de transformacién y -
el grupo de las Unidades de Apoyo que tienen esa funcién

con respecto a la primera.

Unidad Operativa - principales conceptos:

1. Una super-estructura que comprende la organiza
cibén por negocios, distribuci6n fisica de los procesos,-

cultura organizacional y nivel de tecnologia.

2. Una infra-estructura administrativa como base



para la aplicacibn y desarrollo del concepto, incluven--
do: el proceso de comunicacifn, los sistemas de medici6n
e informacién, los proqramas de desarrollo, el proceso -
de empleo y transferencias (movilidad del recurso huma--

no), los sistemas de costos, etc.

3. Los principios fundamentales de la evolucién -
del concepto del trabajo v sus partes involucradas son:
confianza, eguidad, crecimiento y excelencia.

4, Un conjunto de objetivos mutuos, es donde tan-
to los individuos como la organizacifn deberdn basarse -~

para beneficio de ambas partes:

A) Individuales: satisfaccibn, calidad Je vida, -
bienestar, desarrollo, etc.

B) Organizaciones: productividad, calidad y bene-
ficios econbBmicos.

5. La unidad operativa se distingue, por su dise-
fio simple, por su flexibilidad, por su autonomfa y por -

su integridad.

Dentro de la direccién estrategias se estableci6 -
una escala que permite enmarcar el grado de evolucién de
los Recursos Humanos:

Son considerados como un recurso més
Bstan motivados a ser mds eficientes
Se despierta el sentido de participacibn

Se desarrolla la creatividad

oW = o

Se administra la creatividad
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El objetivo del programa consiste en salir total-
mente de los niveles 1 y 2 logrados en los Gltimos dos -
afios para llegar al nivel 3 en los prb6ximos cuatro afos.

RESULTADOS: En conjunto, el sector Bienes de Capi
tal increment6 la productividad de los recursos humanos_
aproximadamente un 30%, substancialmente mayor al 18% re
gistrado un ano anterior. Eso implica que con el mismo_
nGmero de gente se ha logrado fabricar y comercializar -
un 53% mds, en un periodo de dos anos.
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4.12.3 VENEZUELA

La sider@igica de Orinoco (Sidor) Organizaci6n per
teneciente al gobierno de Venezuela, logr8 involucrarse_
como un todo, con sistemas altamente participativos, en_
la redefinicifn de su futuro y en el mejoramiento de su_
efectividad.

Sidor es el complejo siderfirgico m&s grande de la
Latinoam&rica y se encuentra localizada en la ciudad de_

Puerto Ordaz, Estado de Bolivar en Venezuela.

ARO INICIADO: E1 problema nacié en marzo de - -
1983, con el nombre de "RETO".

NUMERQO DE_EMPLEADQOS AFECTADOS: 15,000 trabajadores

PROBLEMA: Infraestructura deficiente incapaz de -~
responder al tamafio de su misifn y de sus planes, asf co
mo para responder a las demandas sociales de su entorno,

TECNICA UTILIZADA: Con una expectativa original -
de la alta Direcci6n de garantizar un crecimiento y desa

rrollo de la organizacién como un todo, el programa se -
inicia con una reunién de tres dias con el equipo de Al-
ta Direccifn en la que se clasificaron y analizaron pro-
fundamente las implicaciones de dichas expectativas, se_
establecieron las primeras bases conceptuales del progra
ma y a través de un anflisis sistem&tico de la organiza-
cifén y su entorno en aspectos Polfticos, Estratégicos, -
Humanos, Econémicos, Tecnol&gicos y Administrativos se -
establecieron 8 directrices de cambio fundamentales cuya
intenci6n era el energizar a la organizaci6én como un to-
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do e iniciar asi un proceso de cambio. Dichas directri--
ces contemplan planteamientos estrat&gicos en las si- -
guientes &reas:

1. Dominio de la tecnologia

2. Productividad y nivel de excelencia

3. Grado de andlisis sistemdtico en los procesos_
de an&lisis v sintesis de la organizacién

4. Grado y calidad en contacto con el entorno

5. Balance entre el corto y largo plazo

6. Sistemas de informacidn

7. Agilidad y efectividad de la estructura organi
zativa

8. Calidad gde vida en el trabajo

Inmediatamente el programa RETO fue definido des-
de tres puntos de vista:

aA) Como tarea: Reto es un programa cuya inten- -~
cién es darle a Sidor la infraestructura necesaria para_

mejorar la efectividad de la organizacibn.

B) Como proceso: Reto es el desarrollo de la capa
cidad organizacional de SIDOR para: (1)} Adaptarse sana, -
conscientemente y de manera continua a su entorno, inde-
pendientemente de su turbulencia; (2) Garantizar que la_
organizacién como un todo se optimice de manera permanen
te ¥ {3) Instalar procesos que se den de forma participa
tiva.

C) Como forma de vida: Reto es un proceso que - -
orienta a la organizaci6n hacia estimular el libre albe~
drio de su gente, permitiendo la autoregulacién de la em
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presa como sistema v teniendo en cuenta que la organiza-

cién funciona mis eficientemente en base a confianza que
en base a temor.

Con estos elementos conceptuales y de soporte el_
programa Reto vivié en los siguientes 15 meses las si- -

guientes fases:

I. FASE DE INTERNALIZACION Y CREACION DE INFRAES-
TRUCTURA DE APOYO:

En donde innumerables horas-persona fueron dedica
das a que la organizaci6én como un todo internalizase las
bases conceptuales, la intencifn y la direccionalidad --
del programa. Asimismo energia fue puesta en formar y -
entrenar a los recursos consultores internos que apoya--

rfan al programa en el resto de la organizacién.

I11. FASE EDUCATIVA:

Se involucraron a los primeros cuatro niveles or-
ganizacionales en aspectos de Desarrollo Organizacional,
Teoria de Sistemas, Productividad.

I1I. FASE DE PLANIFICACION:

Se avocaron a la tarea de crear los COMO'S para -
responder a los QUE'S (las 8 directrices y sus respecti-
vos objetivos de cambio).

IV. FASE DE INTEGRACION Y ACCION:

La empresa se avocd a coordinar los planes que ==
surgier&n e integrarlos a su sistema de planificacifn y_
control formales.

1) Se avocé a empezar a implementar las primeras

acciones del programa.



V. FASE DE AUTO~TRANSFORMACION:

En donde el programa se vi6 expuesto a cambios de
rivados de los cambios politicos en el pafs en la Alta -
Direccifn se avocd a la tarea de transformar y ajustar -
el programa a esta nueva realidad.

Después de esta filtima fase el programa se trans-
formd v cambid de nombre, ahora bajo el rubro de PRODUC=-
TIVIDAD, pero sus fundamentos conceptuales y sus valores
predominan y se ven dfa a dfa en el hacer y quehacer de_
Sidor.

El programa Reto, fue desarrollado gracias a la -
alta Direccién, de la empresa formada por el presidente_
y su staff en colaboraci6n con los consultores internos_

asignados y los consultores externos.

RESULTADOS: Es muy temprano afin para evaluar los_
resultados y el impacto que el programa RETO ha tenido -
en SIDOR a pesar de que existen ejemplos y evidencia do-
cumentada de resultados por dem8s asombrosos:

Incrementar la productividad de una de sus plan--
tas en un 70% con mejoramiento en paralelo en los costos
y la calidad; responder en tiempo record a la demanda de
salir a un mercado internacional: empezar a respirar un_
clima observable de colaboracién son solo algunos ejem--
plos de estas evidencias de hecho.



4,13 EXPERIENCIAS DE PARTICIPACION EN EUROPA
4.13.1 INGLATERRA

MICROMAX DEPT.

SHELL STANLOW REFINERY

ELLESMERE PORT - CHESHIRE, ENGLAND

GRUPOS DE EMPLEADOS O ESTABLECIMIENTO(S): Operado
res quimicos.,

ANO INICIADO: 1963.

NUMERO DE EMPLEADOS AFECTADOS: No especificado.

PROBLEMA: Baja productividad, baja moral y posi-
bilidad de "paro".

TECNICA UTILIZADA: Los operadores formaron equi=--
pos de grupo que proporcionaban tanto m&s flexibilidad -

dentro de los equipos de turnos y rotacién en los traba-
jos. Tambié&n fueron quitados los relojes marcadores.

RESULTADOS HUMANOS: Es bien conocido que el ausen
tismo y la enfermedad pueden ser sintoma de enajenacifn

...por la situacifn del trabajo. Por lo tanto...{estas)
estadfsticas son en parte una indicaci6n de moral, dijo_
el gerente de planta.

RESULTADOS ECONOMICOS: La produccifn en tres sec-

ciones se increment® por el 35%, el 40% v el 100% termi-~
nado 1965. El1 ausentismo y la enfermedad disminuyeron de
4,3% en 1963 a 3.3% en 1969,
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GRUPOS DE EMPLEADOS O ESTABLECIMIENTO(S):
Imperial Chemical Industries, Gloucester, England.

Trabajadores de piso de la planta.
ARO INICIADO: 1968.

NUMERO DE EMPLEADOS AFECTADOS: 19,500.

PROBLEMA: Baja moral. "Cinco salidas en una sema
na".

TECNICA UTILIZADA: Tareas de staff semanales pro-
porcionan la rotacién del trabajo. Pequefios grupos (8)
proporcionan "ideas propias" al proceso de trabajo.

RESULTADOS HUMANOS: ...Es su (de los trabajado- -
res) f&brica. No solo un lugar en donde vienen a traba-

jar. Reportd un supervisor.

RESULTADOS ECONOMICOS: Desde el experimento ha ha
bido una reduccibn del 20% en mano de obra, 20% de aumen

to en la produccifn, 25% de aumento en salarios y un 30%
de reduccién en supervisi6n,



FERADO COMPANY
ENGLAND

GRUPOS DE EMPLEADOS O ESTABLECIMIENTO(S): Trabaja
dores de produccifn que hacen balatas para frenos.

ARO INICIADO: No especificado.

NUMERO DE EMPLEADOS AFECTADOS: No especificado.

TECNICA UTILIZADA: Se entrenaron grupos de seis_
hombres para utilizar todas las miquinas implicadas en -

el proceso y se les permitié cambiarse de una mdquina a_
otra. Cada grupo ve el lote de productos vendibles que_
ellos han hecho.

RESULTADOS HUMANOS: Satisfaccibn en el trabajo de
la planta ha sido incrementado.

RESULTADOS ECONOMICOS: Hay menos rotacifn y los =
tiempos de entrega originales se han acortado.
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4.13.2 YUGOSLAVIA

NISAK IRONWORKS.

GRUPOS DE EMPLEADOS O ESTABT.ECIMIENTOS: Industria
de fierro y acero en Sisak, Caprag.

ANQ INICIADO: 1961.

NUMIRO DE EMPLEADOS AFECTADOS: Aproximadamente = =
6,000.

PROBLEMA: Baja productividad de mano de obra.

TECNICA UTILIZADA: Se establecieron divisiones au-

to-administrativas en cada departamento en las cuales los
trabajadores decidieron sobre las normas de produccibn y_
tasas de pago (incluyendo incentivos).

RESULTADOS HUMANOS: No especificados.

RESULTADOS ECONOMICOS: En ocho afios el nroducto me
jord, la produccidn fué expandida y modernizada.
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RADE KONCAR.,
ZAGREB, YUGOSLAVIA

GRUPO DE EMPLEADOS O ESTABLECIMIENTO(S}: Planta -
productora de equipo eléctrico pesado. Todos los emplea-
dos.,

ARO INICIADO: 1945.

NUMERQ DE EMPLEADOS AFECTADOS:
1946........890 1960.......7,946

PROBLEMA: La necesidad nacional de una r&pida in-
dustrializacién y un deseo de transferir la administra--~
ci6n al trabajador-productor.

TECNICA UTILIZADA: Bajo la auto-administracién --
del trabajador, todos los trabajadores son miembros de -

unidades de trabajo y tiene el derecho y la obligacién -
de administrar sus unidades, tomar decisiones, estable--
cer politica econbmica y emitir sugerencias, criticas, -
hacer preguntas, etc., a la "gerencia autoritaria", la -
cual estd obligada a considerarlos.

RESULTADOS HUMANOS: No declarados explicitamente.

RESULTADOS ECONOMICOS: De una compafiia pequefa en
1945, Rade Koncar ha tomado un rol de liderazgo en equi-

po para plantas eléctricas, incluyendo plantas nucelares
y transformadoras.
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4.13.3 NORUEGA

NORSK

GRUPO DE EMPLEADOS O ESTABLECIMIENTO(S):
Norsk, Hydro

0Oslo, Noruega
Trabajadores de produccién’

ANO INICIADO: 1966.

NUMERQ DE EMPLEADOS AFECTADOS: Aproximadamente 50.

PROBLEMA: La competencia se estaba volviendo muy_
fuerte y las utilidades estaban declinando.

TECNICA UTILIZADA: Se establecieron grupos de tra
bajo auténomos sin supervisores, se instalf un plan de =

prima por grupc basado en la productividad.

RESULTADOS HUMANOS: El porcentaje de los trabaja-
dores expresando satisfaccifn total en el trabajo se in-
crementb de 58 a 100%.

RESULTADOS ECONOMICOS: Los costos de producciSn -
por tonelada disminuyeron un 30% en los primeros 6 meses

del proyecto, pero también estuvieron implicados otros -
factores.

El ausentismo fué de 4% en la fdbrica experimen--
tal contra el 7% de la f&brica control.
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4.13.4 HOLANDA

PHILIPS ELECTRICAL INDUSTRIES.
HOLLAND.

GRUPOS DE _EMPLEADOS O ESTABLECIMIENTO(S): Trabaja

dores de ensamblado.
ARIO INICIADO: 1960,

NUMERO DE EMPLEADOS AFECTADOS: 240-300.

PROBLEMA: No especificado.

TECNICA UTILIZADA: Se formaron grupos de trabajo_
independientes y fueron hechos responsables de la distri

bucién del trabajo, material v control de calidad y de -

pronorcionar delegados para las pldticas con la adminis-
tracién.

RESULTADOS HUMANOS: Los miembros de los grupos --

semi-autdnomos derivaron m&s satisfaccibn de su trabajo_

en comparacibn con otros trabajadores en la situacién --

antiqua.

RESULTADOS ECONOMICOS: Para 1967, la pérdida de -
tiempo v las reparaciones disminuyeron aproximadamente -

4% y hubo un ahorro no especificado en menos personal ad

ministrativo.
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4.13.5 SUECIA
INDUSTRIAS A B VOLVO

A mediados de la dé&cada de 1960 se empezb a sen--
tir gran descontento en Volvo. El ausentismo y la rota=-
cién de personal empez$ a aumentar.

En 1969 el ausentismo en las f&bricas Volvo era -
del 12 al 15%, la rotaci6én de personal promediaba un 50%
pero en algunas partes de la compafifa eran tan altos que
llegaban al 150 a 200% anualmente,

Otro problema al que se enfrentaba la empresa en_
este momento era la baja calidad del material y de los -
suministros comprados. EIl resultado fue la baja calidad
de produccién. También el desarrollo del trabajo no se_
habfa mantenido al parejo con el del trabajador.

La direccifn sinti6 que era esencial afrontar sus
problemas y hacer planes para resolverlos. Bo Adolfsson
empezd las discusiones con representantes de los sindica
tos, con el gerente de personal y con el ingeniero de --~
produccifn para examinar sus dificultades.

El trabajo de este grupo se desarrollé en tres --
formas:

a) Esfuerzos para reforzar el trabajo del supervi
sor y mejorar sus relaciones con los trabajadeo
res.

b) Reorganizacifn del trabajo en pequeiios grupos_
autoadministrativos.

c¢) Desarrollo de una red de reuniones de consulta
por medio de la planta Lunby.
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Se definid el problema como una falla de la comu-
nicacién. Los supervisores carecfan de la informacién -
necesaria para poder ser lfderes efectivos. Las relacio
nes entre el supervisor y los ingenieros de produccibn;
y entre el supervisor y los trabajadores eran pobres.

Los trabajadores que tenlian problemas, por lo ge-
neral, los llevaban directamente al representante del --

sindicato. Habfa una polftica que establecia que todas_

las dudas tenfan que ir al supervisor. La finica cosa --
que los supervisores y los trabajadores no tenfan dere--

cho a tocar era lo concerniente al pago.

Los supervisores también hicieron arreglos para =
intercambiar trabajos con el objeto de aumentar su expe-
riencia.

La direccifn y el supervisor trataban de alentar_
a los trabajadores a que resolvieran dificultades o que_

sugirieran formas de manejarlos.

Se elimind un nivel de la supervisién y se di6 a_
los lfderes de trabajo responsabilidad equivalente al --
doble del nfmero de los trabajadores. Ahora se les pide
a los ingenieros de produccifn que trabajen a través de_
los supervisores cuando introduzcan procedimientos nue--
vos en la 1fnea de ensamble.

En las discusiones abiertas sobre estos cambios, -
se alentaba a los supervisores de m&s edad a considerar_

otros trabajos menos pesados.

Se hablaba ampliamente sobre el trabajo del psicS



logo noruego Einar Thorsrud. Su mé&todo era organizar el
trabajo de manera que pequefos grupos de trabajo auto-ad
ministrativos lo pudieran llevar a cabo. Ll grupo lLund-
by desarrolls un esquema para un sistema de grupo de 1li-
der de equipo en &reas de pre-ensamble. TLos grupos con-
sistfian de 3 a 9 hombres. El grupo elegia a un hombre -
como lider. En estos grupos cada hombre hacfa el mismo -
tipo de trabajo.

La funcién del lider era hablar en nombre de to--
dos, estar en contacto con el supervisor. Al menos una =
vez al mes, el 1lfder del grupo se reunfa con el supervi-
sor, el ingeniero de produccién y con otros miembros del
grupo en una reunién de consulta regular para discutir -
problemas comunes.

El nuevo sistema de organizacién de grupos de tra
bajo y de juntas de consulta, requiere de un nuevo tipo_
de supervisor y de trabajo. Volvo empez6 con un amplio
programa de entrenamiento. Para poder implementar siste-
mas nuevos, necesitaban educaci6én para ayudarles a en- -
frentarse a mGltiples responsabilidades y para ensefiar--
les a delegar a los trabajadores algunas de sus tareas -
anteriores.
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4.14 EXPERIENCIAS DE PARTICIPACION EN ASIA
4.14.1 JAPON

Como un pafs que tuvo la necesidad de dirigir el_
cambio en las organizaciones; Japfn es un gran ejemplo.

El pueblo japoné&s, que durante variocs siglos se -
vié replegado en si mismo cerrando casi todo contacto -=-
con el mundo occidental, se vi6 repentinamente invadido_
de influencias extrafias a rafz de la Segunda Guerra Mun-
dial, afiadiendo a esto: la situaci6n de deterioro que --
causb la guerra en el pafs, la escasez de recursos y su_
numercsa poblacifn.

Esta situacién provocd una reaccibn compartida --
por industriales y trabajadores, saliendo al mercado con
una filosoffa: producir los mejores productos para expor

tacibn compitiendo en precio y calidad.

Al principio de los afios 50, los aparatos de ra--
dio japoneses, sus magnet6fonos y sus equipos de alta fi
delidad eran menos competitivos que los norteamericanos,
pero al cabo de poco tiempo dominaban el mercado. La in
dustria relojera ha eclipsado a la Suiza. La fabrica- -
cibn brit&nica de motocicletas ha sido eliminada por la_

japonesa.

La cultura que han desarrollado la mayorfa de las
organizaciones japonesas, rodea al trabajador de un am-=-
biente que le hace sentirse responsable y solidario, no_
s8lo de la ejecuci6n de su labor, sino de los resultados
totales de su empresa. En empresas como Nippon Kokan y -
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Cannon, Inc,, desde que una persona entra a trabajar en
la empresa se le dice claramente qué es lo que la empre-

sa espera de &1.

Una de las caracteristicas del trabajo en el Ja--
pén es la tendencia natural (a causa de una cultura gque_
viene desde la antigua estructura feudal del pafs) a tra
bajar en equipo, en contraposicién al individualismo que
se promueve con insistencia en otros marcos culturales.
Las decisiones se toman en forma colegiada, la tarea se_

comparte con otros y la responsabilidad es comfn.

Todos los empleados esté&n totalmente dedicados a_
hacer un &xito de la compafifa; se estimula a los emplea-
dos para que presenten sugerencias para obtener mejoras_
en costo y calidad. Es normal que los empleados se to=-
man s6lo 5 dfas de vacaciones, ain cuandoc tienen derecho
a 10, 15 o 20 dfas, dependiendo de la antigliedad, y esos
5 dias se toman para cubrir ausencias de fndole personal
o por enfermedad.

Las compafifas japonesas generalmente reportan una
tasa de ausentismo que es de las m8s bajas del mundo.
Las actitudes de los trabajadores depende de las actitu-
des y enfoques de la gerencia, de esta manera podemos en
tender por qué& las actitudes de los empleados son suma--
mente positivas.,

El crecimiento de la industria privada es una de_
las claves del crecimiento japonés en conjunto y ha sido
posible porque el Gobierno ha mantenido planes flexibles
con el fin de responder a las necesidades cambiantes de_
la economia y permitir la innovacién en el desarrollo.
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En resumen, las caracteristicas de la cultura or-

ganizacional japonesa son las siguientes:

10.
11.

12.

13.

14.

. En raza, cultura, lengua, la fuerza de trabajo

es homogénea.
Alto nivel educativo.
Hay lealtad a la institucién.

Se tiene en alto nivel la sensibilidad inter-=-
personal.

Las relaciones con subordinados son como en --

familia.

Reciben entrenamiento para la cooperacifn des-
de niios.

Existe un compromiso a largo plazo con la em--
presa.

Empleo garantizado por vida por las corporacio
nes.

Ambiente laboral paternalista (se asigna un --
tutor).

Las decisiones involucran a todos los niveles.

La administracifn est& orientada a los recur--
sos humanos.

Se pone un &nfasis alto en la seleccién.

Se tienen juntas matutinas para hablar acerca
de la problemidtica de la empresa.

La identificacifn del empleado es con su empre

sa.

Las carreras de avance son lentas.




16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

Sistemas complejos de evaluacién del personal

en todos los niveles,

Los supervisores no tienen oficinas porque --

trabajan con sus colaboradores.
Existen oficinas abiertas en los funcionarios

La comunicacifn sobre conductas no adecuadas_

es privada.

La necesidad primordial es de avanzar en la -
estructura organizacional.

Hay 3 contadores por cada 10,000 gentes.

Se piensa en el salario como una férmula de -~
participaci6n de utilidades.
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4.14.2 ARABIA
EMPRESA: ZAHARA CONSTRUCTION CO.

PROBLEMA: E1 Gerente de Zahara Co. habta tenido -
que despedir dos gerentes de obra, y el proyecto llevaba
10 meses de retraso. Entonces se decidi8 contratar a --
George Barry como gerente de obras, el cual tiene gran -
reputacién come administrador de obra y experto en D.O.
A los pocos dias de llegar a la obra donde Zahara estaba
construyendo un complejo de edificios que inclufa tien-
das, centro deportivo y un hospital, ademfs de residen--
cias para el personal mé&dico y enfermero, Barry se di6 -
cuenta que iba a tener que sudar, para poder cumplir con

la obra.

La obra era un desastre; no existfa sistema algu-
no para almacenar los materiales recibidos, faltaba he--~
rramienta y equipo, no existfa un s8lo diagrama de la =-
marcha del trabajo, ni organigramas, mucho menos objeti-~
vos y politicas.

TECNICA UTILIZADA: Ante esta situacién lo que se_
buscé esencialmente fué un cambio total en cuanto a orga

nizacién se refiere. Fue de vital importancia fijar obje
tivos bisicos de cambio, como fueron:

Objetivos Estratfgicos: Alterar la relacifén entre
la organizacifén como un todo y su ambiente.

Objetivos Tecnol6gicos: Cambio en la tecnologia_
de equipo, herramientas y otras partes fisicas de la or-
ganizacién.
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Objetivos Estructurales: Cambic en las relaciones
de subordinaci6n: proceso de comunicacién, decisiones, =
relaciones de autoridad y aspectos similares de la anato
mia de una organizacién.

Objetivos de Comportamiento: Cambio de creencias,

valores, actitudes, relacioncs intermersonales, etc.

Planeaci6én de Programas: Objetivos de cambio que_
se destinan a alterar la estructura a los aspectos de =~
los planes de implementaciSn técnica en la produccién, -
el mercadeo, en la investigaci6n y desarrollo.

RESULTADOS: Al cabo de dos afios se pudieron con--
cluir los trabajos del proyecto, obteniendo una extraor-
dinaria participacifn de los trabajadores: en cuanto a -

ideas, equipos de trabajo, etec.

Los objetivos de cambio se lograron, siendo un ==
éxito mi&s para George Barry.
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4.15 CONCLUSIONES DE EXPERIENCIAS DE D.O.

Las conclusiones a las que llegamos en cuanto a -
las experiencias de D.O. se refiere son las sigquientes:

En la mayoria de las organizaciones tratadas, se_
tenian estos conflictos:

-~ Poca motivacibn personal y organizacional

- Falta de comunicacifn en todos los niveles

- Palta de participacifn de los empleados en la -
toma de decisiones

- Baja éfoductividad

- Ausentismo

~ Alta rotaci6n de personal

- Llegadas tarde

- Poca integracifn del personal en todos los nive
les

- Tecnologia obsoleta

Ante estos problemas las organizaciones han teni-
do gue adoptar planes de cambio dirigido no solamente pa
ra sobrevivir al futuro, sino que encontraron nuevos cau
ces de florecimiento. Se ha tenido que cuestionar la --
cultura organizacional existente y de la fijacién de los
objetivos de cambio, producidos por medios participati--
vos para mejorar la salud organizacional.

En la actualidad el término genérico de "partici-
pacibén" suele presentarse como una alternativa frente a_
los esquemas de organizaci6n tradicionales. Es una alter
nativa que pretende contribuir a resolver la crisis que_

se atribuye a dichos esquemas.
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5.11 SELECCION DE LA MUESTRA

La investigaci6én fué dirigida a perscnal de la al
ta gerencia de las diferentes empresas encuestadas, ya_
que cuentan con mayores conocimientos de la administra--

cibn y requerimientos de su organizacibn.

El universo de las empresas a encuestar se esta--
bleci6 de la siguiente forma:

Se obtuvo de la "REVISTA EXPANSION" una relacidén_
de las 500 empresas m&s importantes de Mé&xico.

El tamafio de la muestra se fij6é en 100 el nfimero_

de cuestionarios para la investigaci6n.

Solo se obtuvieron 50 cuestionarios contestados -
para llevar a cabo dicha investigacién, guedando el uni-
verso compuesto por las siguientes empresas:

Sandoz de México, S.A. de C.V.
Afianzadora Insurgentes

Protomex, S.A.

Industrias Guillermo Murgufa, S.A. de C.V.
Hulera E1 Centenario, S.A.

Koblenz Eléctrica, S.A.

Dulces y Chocolates Ricolino, S.A. de C.V.
Automotriz Churubusco, S.A. de C.V.
Seguros la Repfiblica, S.A.

Seqguros Independencia, S.A.

Teléfonos de México, S.A. de C.V.

El Palacio de Hierro

Automotriz Ixtapalapa, 5.A. de C.V.



Playtex de M&xico, S. A.

Empaques de Cartén Corrugado, S.A.
Servicios Industriales Pefioles, S.A. de C.V.
Editorial Diana, S.A. de C.V.

Rassini Rheem, S.A. de C.V.

Cementos Tolteca, S.A, de C.V,

Nabisco Famosa, S.A. de C.V.

General Motors de México, S.A. de C.V.
Prograsa, S.A. de C.V.

Grolier, S.A.

Ford Motor Companv, S. A,

Petrbleos Mexicanos

Aurrer8, S.A.

Pigmentos y Oxidos, S.A.-

Servicios Administrativos Procor, S.A.
Pinturas Atlas Marlux, S.A.

Grupo Astra

Metalsa, S.A.

Protexa Industrias

Cementos Mexicanos, S.A.

Seguros América

Seguros Nacional Provincial, S.A.
Aceros Nacionales

Amercoat Mexicana, S.A. de C.V.
vVehiculos Automotores Mexicanos, S.A. de C.V.
Wearever de México, S. A.

Papelera General

Laboratorios y Agencias Unidas, S.A.
Nueva Empacadora Iberomex, S§.A. de C.V.
Fébrica Mexicana La Moderna, S.A. de C.V.
Aga de México, S.A.

Industrias Unidas, S.A.

ICI de México, S.A. de C,V,

183
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Basf Mexicana, S.A. de C.V.
Pinturas Aurolin

Pinturas Pittsburgh

Ekco de México

5.12 OBJETIVO DE 1,05 CUESTIONARIOQS

Nuestro cuestionario fue disefiado para reunir la_
informacién necesaria, para investigar el grado de cono-
cimiento, utilizacidn y beneficios que ha aportado el de
sarrollo organizacional en las empresas somctidas a in--
vestigacién.

5.13 PILOTEQ DE LOS CUESTIONARIOS

En nuestra investigacifn de campo, fu# necesario_
elaborar un cuestionario preliminar, para determinar las
preguntas a realizar, claridad y ordenacibn de las pre--

guntas y duracién del cuestionario.

El cuestionario preliminar fué aplicado a la mues
tra donde se aplicaria la investigacifn y a maestros de_
la Universidad con conocimientos en la materia, realizan
do después una entrevista breve para determinar si fué -
claro, agregar alquna pregunta y en general, todos los -
datos complementarios para la afinacién del cuestiona- -
rio definitivo. Asi se estructurb nuestro cuestionario, -
teniendo gran aceptaci6n por ser breve, claro y senci- -
llo.



5.14 OBTENCION DE LA INFORMACION

Para realizar las encuestas a las empresas, se --
previb una cita con el personal de la alta gerencia, pa-
ra levantar el cuestionario personalmente y asf obtener_
una informacifn més veridica. Los datos se obtuvieron a_
través de entrevistas con los interesados y por medio --
del cuestionario. Hubo casos en gue se nos brind6 un to
tal apoyo para la investigacifn de campo de nuestro semi
nario. Asi como compafifas que mostraron su desinter8s y
sobre todo falta de conocimiento, sobre lo que es D.O.
En estas companias en las cuales estuvimos presentes, se
podia percibir un clima organizacional tenso e inconfor-
me por parte de los trabajadores, los cuales nos daban -
sus puntos de vista.

5.14.1 DESCRIPCION DE LOS CUESTIONARIOS

Para la elaboracifén de nuestro cuestionario, se -
tomaron en cuenta los siguientes aspectos:

La calidad de la informacibn a obtener, depende -
del cuicdado y esmero con aue los cuestionarios se prepa-
ren; ya que se utiliz6 un gran nlmero de entrevistados -
para recolectar la informacifn, cualquier falta de clari
dad en estos cuestionarios, causaria malas interpretacio
nes y equivocaciones que darfan por resultade una recopi
laci6én inadecuada.

La informacién obtenida, fué necesario organizar-
la ya que no sblo se obtendrfa una informacién precisa -

sino tambi&n facilitaria su anflisis y tabulacifn.

A continuacién presentamos el cuestionario que ==
sirvi6é para levantar la investigacién a las empresas so-
metidas a estudio:
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NOMBRE DE LA EMPRESA
No. DE EMPLEADOS
No. DE EJECUTIVOS

FECHA
ENTREVISTADOR
ENTREVISTADO

EL PRESENTE CUESTIONARIC FORMA PARTE DEL {TRABAJO) SEMI-
NARIO DE INVESTIGACION, OUE PARA LA CARRERA DE LICENCIA-
DO EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS, PRESENTAN EI, SR.ALVARO
BURGOS Y EL SR. MIGUEL ANGEL WOPEZ, TIENE POR OBJETO DE-
TERMINAR LA APLICACION PRACTICA DEL DESARROLLO ORGANIZA-
CIONAYL DENTRO DEL AMBITO MEXICANO EMPRESARIAL, PARA DE--
TECTAR EI. GRADO DE CONOCIMIENTQ DE ESTA HERRAMIENTA ADMI
NISTRATIVA POR LOS EMPRESARIOS, Y BARRERAS O DIFICULTA--
DES PARA LA IMPLEMENTACION DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL
DENTRO DE LAS ORGANIZACIONES.

1. ¢QUE PUESTO OCUPA DENTRO DE LA ORGANIZACION?
DIRECTOR GERENTE OTRO

OTRO ESPECIFINUE:

2. ¢TIENE CONOCIMIENTOS DE LO QUE ES DESARROLLO ORGANIZA
CIONAL?
sI NO

SI LA RESPUESTA ES SI CONTINUE CON LA SIGUIENTE PRE--
GUNTA .
SI LA RESPUESTA ES NO PASE A LA PREGUNTA 4.
3, ¢EN SU EMPRESA SE EMPLEA EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL?
SsI NO
SI LARESPUESTA ES SI SIGA CON LA PREGUNTA 6.
SI LARESPUESTA ES NO CONTINUE CON LA SIGUIENTE PREGUN-

TA.
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¢LE INTERESARIA TENER CONOCIMIENTOS DEL DESARROLLO OR
GANIZACIONAL?

SI NO
SI LA RESPUESTA ES SI CONTINUE.
SI LA RESPUESTA ES NO TERMINA LA INVESTIGACION.
¢USTED CREE QUE EL D.O. NECESITE MAS DIFUSION?

SI NO

SI LA RESPUESTA ES SI, POR QUE:

SI LA RESPUESTA ES NO, TERMINA LA INVESTIGACION.
¢SE HAN RECIBIDO BENEFICIOS DEL D.0.?
SI NO .

CUALES BENETICIOS PORQUE :

¢HACE CUANTO TIEMPO IMPLANTARON EL PROGRAMA DE D.O. -
EN SU ORGANIZACION?

MAS DE UN ARO 1 aRo MENOS DE 1 ARO
¢{QUE TIPOS DE PROGRAMAS DE D.O. HAN IMPLEMENTADO:

1.

2.

3.

4.




9.

10.

11.

12.
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¢CREE QUE EN LAS EMPRESAS DE MEXICO SE APLICA(CON --
EXITO EL D.O.?

sI NO PORQUE:

— e

(CREE NUE EL D.O. TIENE BENEFICIOS PRACTICOS EN LAS_
EMPRESAS MEXICANAS?
SI NO

PORQUE :

¢CONSIDERA NECESARIO IMPLEMENTAR UN DETARTAMENTO DE_
D.0O, DENTRO DE SU ORGANIZACION?

51 NO
¢CONSIDERA NECESARIO UN CONSULTOR EXTERNQ PARA LA --
IMPLEMENTACION DE PROGRAMAS DE D.O.?

sI NO

PORQUE :
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5,15 TABULACION DE LOS CUESTIONARIOS

Los pasos que se siguieron para la tabulacifn de_
la informacibn obtenida en esta investigaci6n, fueron ==
los siguientes;:

a) Codificacifn de los 50 cuestionarios contesta-
dos por las empresas encuestadas.

b} Preparacifin de las formas que habrfan de ser--
vir para la tabulacifn de los datos obtenidos_
en las doce preguntas a investigar,

c) Tabulacibn de los datos obtenidos de las pre--
guntas planteadas en el cuestionario y unifica
cifbn de criterio en las preguntas abiertas.

A continuacibn presentamos un desglose de las in-~
vestigacicnes realizadas en las empresas encuestadas:

l.- ¢Qué puesto ocupa dentro de la organizacibn?
No. %
DIRECTOR 9 18
GERENTE 25 50
OTRG 16 _32
50 100
2.~ ¢Tiene conocimientos de lo que es Desarrollo Or-
ganizacional?
No. _3
s I 43 86
N o 2 14
50 100
3.- ¢En su empresa se emplea el Desarrollo Organiza=-
cional?
No.  _%
s1I 25 50
N O 25 50

50 100
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¢le interesaria tener conocimientos del Desarro--

llo Organizacional?

S
N
N

]
N
N

w

No. N
I 26 52
o] 8 16
O CONTESTARON 16 _32
50 100
¢Cree usted que el D.O. necesite més difusibén?
No. &
I 30 60
o] 1 2
O CONTESTARON 19 _38
50 100
¢Se han recibido beneficios del D,0.?
No. s
I 26 77
8 23
34 100

Cudles beneficios:

Una mayor eficiencia en el desarrollo de los --
trabajos, mejores oportunidades de ascenso a ==
los empleados.

Definici6n de puestos y responsabilidades, es~--
tructura mis productiva.

Mejorar el desarrollo del personal.

Aumenta la productividad.

Aumentan las ventas.

Se optimizan los sistemas de control.
Identificacién con la firma.

Planteamiento de objetivos claros.
Administracifn orientada a resultados.

Mejor clima laboral.

Avances tecnolfgicos: la empresa por siI misma -
se adapta a los cambios del mercado.



- Cambios en la estructura organizacional.

- Mayor participacifn y esfuerzo para alcanzar -~
los objetivos.

~ Mayor participacién del personal en toma de de-
cisiones.

-~ Adecuacibn en la formacién de grupos de trabajo.

- Organizacisn m8s flexible.

~ Definicién de filosofia y précticas de la orga-
nizaci6n.

_NO, PORQUE:

~ Los desconozco

- No se ha aplicado el D.O.

- Nunca se termin8 de implantar el D.0. y se im--
plant8 Administracibn por Resultados.

- Por circunstancias actuales del pafs, desde - -
1983 estamos en austeridad en la empresa recor-
tando personal, concretindonos de momento a ven
tas -eficientaci6n de la operacifn al tamafio
del mercado-.

7.- ¢Hace cu&nto tiempo implantaron el programa de -~
D.0. en su organizacién?

No. &
MAS DE UN ARO 19 70
UN ARO 2 7
MENOS DE UN ARO 6 _23
27 100
8,- £Nué tipos de programas de D.O, han implantado?

- De los 27 cuestionarios, 10 desconocfan qué pro
gramas podfian aplicar de D.O. y de los 17 res--
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tantes sus programas de D,0, a criterioc de - --

ellos eran los siguientes:

Campafia Motivacional

Sistema M B O

Sistema de Compensaciones para agentes

Plan Integral Personas-Sistemas-Computacién
Andlisis Organizacional

Clima Organizacional

Formaci6én y Desarrollo de Programas para op-
timizar &reas de oportunidad

Planes de operacifn para lograr eficiencia
Desarrollo de Equipos

Sensibilizaci6n a la Direccién

Programas orientados a calidad total
Programa Administracién Participativa
Programas difusién y asimilacibn de metas
Desarrollo Gerencial

Administracién por Objetivos

Diagnbstico de la Organizacién

Programas de Efectividad Organizacional
Programas de Participacifn en solucibn de pro
blemas y generaci6n de ideas

Sistemas de Comités Operativos

Planeacifn de Recursos Humanos

Anflisis de Clima de Trabajo

¢Cree que en las empresas de México, se aplica =--

con

S§1I
N O

POR

éxito el D,0.?

No. [
50
19 _50
38 100
OUE NO:

- No hay gente capacitada
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No se conoce el D.O.

La conceptualizacién es errbnea

Son modelos copiados de otros pafses

Poca conciencia de Directivos

No hay dentro de las culturas o filosoflias un -
conocimiento pleno de su uso

La idiosincracia del mexicanc no permite cam- -
bios como lo propone el D.O,

Se conoce s6lo en pocas empresas

No se tiene bien definida la estructura del D.O.
Escasean consultores realmente hé&biles y &ticos
en D.O.

No se aplica como debiera ser

No existe personal sensibilizado para orientar_
programas de cambio.

¢Cree que el D,O, tiene beneficios précticos en -

las empresas mexicanas?

No. &
sI 35 97
N O 1 3

36 100
POR QUE SI:

Aumenta la productividad de las empresas.

Es importante gue las empresas estén preparadas
para sobrevivir y salir adelante en el presente
y en el futuro.

Se logra una mayor eficiencia.

Se mejoran las relaciones del personal.

Se optimizan los sistemas de control.
Proporciona un esquema de la organizacién tal -
que permite el cambio de una forma adecuada.
Desarrollo de las personas.

Sentido de pertenencia a la Organizacifn.
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Cambios planeados.
Diagnésticos que mueven a la Organizacién.
Por la diversidad de herramientas que nos pro--

porciona.

POR QUE NO:

En la préctica hace falta gente preparada en el
campo para que de formacifn y conocimientos de_
la técnica a los ejecutivos mexicanos en general.

¢Considera necesario implementar un departamento_

de D.O. dentro de su Organizacifn?

wn

No. K
I 24 63
0 14 37

38 100

éConsidera necesario un consultor externo para la_

implantaci6n de programas de D.0.?

No. 3
s I 29 76
9 24
38 100
POR QUE SI:

Es mis econfmico y se evita saturacifn en la es-
tructura organizacional.

La visién té&cnica de un consultor da fuerte apo-
YO a un programa.

Facilita la objetividad, manejo de herramientas_
adecuadas, mayor especializacidn, expertos en el
campo.

Para que capacite a los miembros de la organiza-

cién.



165

- kn forma inicial para que después se desarro+ -
llen personal interno y sean autogeneradores de
los cambios.

- En ocasiones la credibilidad del consultor gene
ra mis ripido los procesos de cambio, el consul
tor externo no est8 contaminado de los vicios,-
politicas de la organizacién y puede criticar -
ampliamente sin sentir amenazada su seguridad.

POR QUE NO:

- No conoce a la empresa para un mejor desempefio_
de los programas.

~ Se tiene un propio departamento.

- Por las polfticas de mi compaiiia.

5.16 DETERMINAR EL GRADO DE UTILIZACION DE D.O. EN
MEXICO COMO PASO IMPORTANTE EN LA INVESTIGACION

La informacifn proporcionada por las personas en-
trevistadas es vital para determinar la aplicacifn del -
D.0. en nuestro pals; los cambios obtenidos, el real - -
aprovechamiento de este modelo organizativo y sus pers--

pectivas.

Cada persona entrevistada proporciona los datos =
necesarios para la visualizacifn de la imagen de la orga
nizaci6n a través de €1 mismo. La variedad de informa--
cibn y respuestas proporcionadas nos dan una buena base_
para descubrir la conciencia o falta de &sta, en cuanto
a la importancia del cambio en el entorno y la necesidad
de desarrollar planes de cambio dirigido de acuerdo a su

organizacibn.



5.17 RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

A continuacibn presentamos la interpretacibn de -
los datos obtenidos del estudio realizado en las empre=--

sas encuestadas.

- E1 18% de las encuestas corresponden a Directo-
res y el 50% a Gerentes, el puesto que ocupa --
dentro de la organizacién y el 16% restante co-
rresponde a otros puestos los cuales son: jefes
de departamento, jefe de personal, jefe de orga
nizacibn, jefe de seleccibn, supervisor, subge-

rente, coordinador de capacitacién.

- El1 86% de los encuestados conocen 1o que es el_
Desarrollo Organizacional y s6lo el 14% no tie-
nen conocimiento, lo cual nos indica que la ma-
yorfia de las personas tienen conocimientos del_
D.O.

- De las empresas encuestadas el 50% si lo em- -

plean y el otro 50% no lo emplean.

- E1 52% de los encuestados si les interesa tener
conocimientos de D.0., el 16% no le enteresa y_
el 32% no contestaron.

- E1 60% de los encuestados respondieron aue el -
D.0. necesita més difusifbn, el 20% que no nece-
sita m&s difusién y el 38% no contestaron. Esto
nos indica que el D.O. necesita bastante difu--
sibn, es por ello que gran parte de las perso--
nas desconocen totalmente lo que es el D.O., --
por eso se abstuvieron de contestar por falta -
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de conocimiento un 38%.

El 77% sf ha recibido beneficio del D.0. y s6lo

un 23% no, lo cual nos habla de que es una he--

rramienta que ha sido utilizada positivamente.

Entre los beneficios estén:

. Aumento en la productividad, las ventas, avan
ces tecnolégicos.

. Mejor clima laboral, cambios en la estructura
organizacional.

. Participacifn del personal en la toma de deci
siones, en los objetivos de la empresa.

Las organizaciones que no han recibido benefi--
cios argumentan que desconocen lo que es D.O.,-
por consiguiente no ha sido aplicado en su orga
nizacién; no tuvieron continuidad los programas
de D.O. iniciados. No estd&n preparados para - -
aplicar D.O,; simplemente no les interesa por--
que es ut8pico y prefieren lo tradicional.

E1l 70% de las empresas tienen implantados pro--
gramas de D.O. desde hace m&s de un afio, el 23%
tienen menos de un afio y s6lo el 7% tienen un -
afio. Con esto podemos deducir que se han empe-
zado a elaborar programas de D.O. hace mds de -
un afio, empezando a tener auge en 83-84.

Respecto a la implementacién de programas de De
sarrollo Organizacional, la minorfa no conoce -
qué programas implantar. El 63% est&n aplican-
do segfin ellos programas de D.0. pero definiti-
vamente hay conceptos que no tienen que ver na-
da con D.O. y por otra parte s8lo existen algu-



nas bases de cambio dirigido.

En cuanto a la aplicacién con €xito del D. O, -
en México; la mitad considera su aplicacién co-
mo un principio exitoso, pero no consider&ndolo

un D.O. puro; y la otra mitad, definitivamente_

no est8 interesada o simplemente desconocen si_
la empresa est8 preparada para iniciar un cam-- |
bio; otras por su estructura y politicas, no =--
permiten realizar un programa de D.O. por falta
de apoyo de la alta Gerencia, siendo un proceso.

Tenemos aue considerar que existe cada vez ma--
yor interé&s por aplicar una teorfa administrati
va, que logre cambios positivos, logrando una -
buena direccifn y organizaciéndeé las empresas -~

|
mexicanas. {
Las Empresas Mexicanas, en su gran mayoria es-- j
t&n de acuerdo en que el D.O. aporta beneficios !
précticos dentro de su Organizacién, aungque ha- f
ce falta personal preparado en este campo, que_ i
les pueda aportar més apoyo, teniendo como con- |
secuencia la necesidad de tener servicios de un ’
consultor externo, para que posteriormente se -

implemente un departamento de D.O.



CONCLUSIONES

Las conclusiones a las que hemos llegado, al fina
lizar nuestro trabajo de investigaci6n, son las siguien-
tes:

DEL CAPITULO I:

- Es necesario tener una visién m&s amplia del --
comportamiento organizacional, ya que con esta herramien
ta vamos a poder conocer mejor las relaciones de las per
sonas gue prevalecen dentro de la organizacién, con la -
finalidad de elevar el nivel de calidad de las relacio--
nes humanas y elevar la productividad.

- En la actualidad hablamos de muchas teorias del
comportamiento mis sin embargo existe una nueva teoria,-
la cual es poco conocida: 3-D "Teorfa tridimensional", =
la cual nos brinda mayor flexibilidad gerencial, por tan
to el gerente es apto para manifestarse con tres o mis -
tipos de comportamiento la mayor parte del tiempo y per-
sisten con ellos a trav&s de diferentes situaciones.

DEL CAPITULO II:

- El1 Desarrollo Organizacional es una herramienta
importante que toda organizacifn debe utilizar, ya que -
con los constantes cambios e innovaciones tecnolégicas -
que hoy en dia estamos viviendo, las organizaciones de--
ben desarrollar e incrementar su capacidad de adaptacién

- Es importante sefalar que al implantar un pro~--
grama de D.O. 8ste debe contar con el apoyo incondicio--



nal de la alta gerencia, para que tenga &xito a todos --
los niveles, de lo contrario implantar un programa de -~
D.0. sin apovo, serfa un total fracaso.

- Para implementar un programa de D.0. hay que --
realizar un diagnbstico previo, que se haga a la misma,-
ya que permitir8 conocer si la crganizacifn est8 o no --
preparada para iniciar un cambio, lo anterior permite de
linear un programa de D.C.

DEL CAPITULO III:

~ Podemos concluir que el D,0O. cuenta con té&cni--
cas que van a intervenir para implantar el proceso de --
cambio, para asesorar a las personas o grupos directamen
te, con el fin de que encaucen de la mejor manera sus --
criterios.

~ Con estas técnicas no se pretende confundir las
buenas relaciones como objetivo final; se pretenden bue-
nas relaciones como medio para iniciar el cambio, ni bus

car soluciones répidas a los problemas.

- Tienen &xito las té&cnicas, cuando realmente hay
un deseo de afrontar y resolver la situacifn presentada.

- En la toma de decisiones, al involucrar més al_
personal hay mayor compromiso y por lo tanto se logran -
mejor los objetivos.

- Un aspecto importante del D.O. es el que las em
presas estén siendo dirigidas en funcibn de objetivos a_
todos los niveles.
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DEL CAPITULO 1IV:

- Podemos concluir que en algunos paises se han -
realizado cambios dirigidos de acuerdo a la situacién o_
conflictos internos que se les presenta o bien cambics a
nivel mundial.

- Cada vez son mayores las experiencias de parti-
cipacibn que se tienen en el mundo y esto se presenta --
tanto por la crisis mundial, asi como la necesidad de en
contrar nuevas alternativas que puedan solucionar sus --
conflictos internos, cambiando sus estructuras tradicio-
nales.

- Hay paises que aplican el D.0O. con mayor &xito,
por tener m&s experiencia y por ser fundadores de nuevos
modelos administrativos como son E.E.U,U. y Japfn, m8s -
sin embargo en paises latinoamericanos se ha dado un - -
buen paso, en cuanto al manejo de estos modelos.

DEL CAPITULO V:

- Es importante afirmar que el D,O. tiene benefi-
cios précticos en las empresas mexicanas ya que la mayo-
rfa de los encuestados opinan que gracias al D.0O. se pue
den hacer cambios significativos en cualquier 3rea de la
organizacién dando como resultade una mayor efectividad_

organizacional.

- En la mayorfa de las empresas m&s importantes -
conocen lo que es el D.0., pero no todas las organizacio
nes lo aplican, existen personas con estos conocimientos
pero encuentran muchos obstéculos para aplicarlos, mu- -
chos de ellos emanan de las mismas organizaciones sobre_
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todo de los niveles altos quienes tienen miedo a cambiar,
prefieren seguir con las estructuras tradicionales y des
confian de los nuevos modelos administrativos tal vez --
por falta de un conocimiento pleno, profundo y sustancioc
so de lo que es D.O.

- Existe un conocimiento superficial de 1o que es
D.0O. por parte de la alta gerencial, lo cual trae como -
consecuencia el desconocimiento real de los beneficios -
que aporta el D.O.

- Es importante seflalar que las grandes empresas_
opinan que si es necesario tener un departamento de D.O.
en su organizacibn, ya que apoyarfa a los dem&s departa-
mentos para hacer cambios que ayuden a mejorar su organi
zacibn y no tener que depender todo el tiempo de consul-
tores externos ya que estos solo son necesarios al prin-
cipio de los programas y cuando las empresas no tienen -~
el capital necesario para crear un departamento de D.O.
en su organizacién.

- E1 D.O. es una realidad, pero podemos decir que
se encuentra en una fase de transicién. Sigue siendo --
una réplica, hay solo pequefios indicios de adecuacién o_
en su casgo de innovacién. El primer paso est§ dado, - -
existe la necesidad generalizada de las empresas, sflo -
queda conquistar m&s adeptos que se conviertan en practi
cantes del cambio dirigido.



ANEXOS DEL CAPITULO I.

INDICADORES DE ESTILO BASICO Y DE ESTILO DIRECCIONAL

BASICO

INDICADORES DE ESTILO
SEPARADOQ

Cauto - cuidadoso - conser
vador - ordenado. Prefiere
cosas escritas - procedi--
mientos - datos.

Busca principios estableci
dos.

Exacto - preciso -~ correc-
to - perfeccionista.
Constante - consciente - -
paciente

Tranquilo - modesto -~ dis-
creto

MENOS EFECTIVO

INDICADORES DE ESTILO
DESERTOR

Trabaja segfin lo fija el re
glamento -~ produccibn mini-
ma - abandona,

Evita verse complicado -~ re
huye la responsabilidad y -~
el compromiso.

D& pocas sugerencias fitiles
y opiniones.

Carente de creatividad y de
originalidad ~ criterio es-
trecho.

Pone obst8&culos a los demis
- Dificulta las cosas.

Se resiste al cambio - no -
coopera - no se comunica.

MAS EFECTIVO

INDICADORES DE ESTILO
BUROCRATA

Sigue las 6rdenes - reglas
- procedimientos

Confiable -~ digno de fé&
Mantiene un sistema y una_
empresa en marcha.

Observa los detalles - efi
ciente

Racional - l6gico - auto--
controlado

Imparcial - justo - equita
tivo.
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INDICADORES DE ESTILO
DEDICADO

Decidido - agresivo - con-
fiado en sf mismo.

Activo - pujante - inicia-
dor.

Fija tareas individuales -
responsabilivades ~ normas
Seguro - independiente - -
ambicioso.

Emplea recompensas - casti
gos -~ controles,

La tarea es lo primero.

INDICADORES DE ESTILO
INTEGRADO

Deriva autoridad de los ob
jetivos, ideales, metas y_
politicas.

Integra al individuo con ~
la organizacisén.

Desea participacibn y limi
tada diferencia de poder.
Prefiere objetivos y res--
ponsabilidades compartidas.
Se interesa en té&cnica mo-
tivacionales.

INDICADORES DE ESTILO
AUTOCRATA

Critica - amenaza

Toma todas las decisiones
Exige obediencia ~ suprime
los conflictos.

Quiere accién y resultados
inmediatos

Se comunica solo hacia aba-
jo - act@ia sin consultar
Timido - impopular

INDICADORES DE ESTILO
DE TRANSACCION

Emplea la participacién en_
exceso.

Cede - débil

Evita tomar decisiones -pro
duce decisiones aceptables
o morias

Enfatiza la tarea y has re-
laciones cuando es inadecua
do

Idealista - ambiguo- se des
confia de 1. -

INDICADORES DE ESTILO
AUTOCRATA BENEVOLO

Decidido - muestra tener -
iniciativa

Trabajador - en&rgico
Termina las cosas ~ dedica
do a su trabajo. -
Eval@ia la cantidad, la ca-
lidad, los gastos y el -~ -
tiempo.

Tiene conciencia de costos
de las ganancias y de las
ventas.

Logra resultados.

INDICADORES DE ESTILO
EJECUTIVO

Utiliza el trabajo en equi
po en la toma de decisio--
nes.,

Utiliza la participacibn -
en forma adecuada.

Induce compromiso con los
objetivos,

Estimula un desempefioc me--
jor.

Coordina a los dem8s en el
trabajo.

PLT
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1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

Modo de
Interacci6n

Modo de
Comunicaci6n

Direccifn de
la comunica-
cibn

Perspectiva
de tiempo

Se identifi~
ca con

Enfasis en -
el sistema

Juzga a sus_
subordinados
por

Juzga a su su
pervisor por

CARACTERISTICAS DE LOS ESTILOS BASICOS

SEPARADO
Corrige
Escrita

Poca en cual--
quier direc~ ~
cibn

Pasado
Organizacifn

Mantiene un sis
tema de procedi
mientos

¢Quién obedece
el reglamento?

Inteligencia

RELACIONADO

Acepta

Conversacibn

Hacia arriba -
desde los su=--
bordinados

Indiferente

Subordinados

Apoya el siste
ma social

dQuién entien=~
de a la gente?

Efectividad

DEDICADO
1

|

Domina
Direcciones
verbales
Hacia abajo a
los subordina
dos

Inmediata
Superior y -
tecnologfa
Sigue el sis-
tema tecnol6-
gico

¢Quién produce?

Poder

INTEGRADO
Refine
Reuniones

Bidireccional

Futura
Colaboradores

Integra el sis
tema sociotéc-
nico

¢Quién quiere_
unirse al equj
po?

Trabajo en
equipo.
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10.

11.

12.

13.

14,

15.

16.

Actividad de
comité

Trabajo ade-
cuado para

Trabajo no -
adecuado pa-
ra

Orientacifn_
hacia el em-
pleado

Reaccibn - -
frente al =--
error

Reacci6n - -
frente al --
conflicto

Reacci6bn - -
frente a la
tensibn

Fuente posi-~
tiva de con-
trol

SEPARADO
Esclarece, con
duce y canaliza
Administracién,
contabilidad, -
estadistica y -
disefio

No rutinario

Seguridad

M&s controles

Evita

Retrocede y ci-
ta el reglamen-
to

T.68gica

RELACIONADO
Apoya, armoniza
y aconseja
Manejo de profe
sionales, capa-
citacibén y coor
dinaci6n

Poco contacto -

per sonal

Cooperacibn

Pasarlo por alto

Suaviza

Se torna depen-

diente

Elogio

DEDICADO

Inicia, evalfia y
dirige

Manejo de produc
cién y venta

Poco poder

De sempefio
Castigarlo
Suprime

Domina y explo

ta

Recomensa

INTEGRADO
Fija normas, com
prueba y motiva

Supervisién de -
gerentes en in--
teraccién.

Mucha rutina
Compromiso
Aprender
Utiliza
Evita tomar

decisiones

Ideales

9.1



17.

18.

19.

20.

21.

22.

23,

Fuente nega-
tiva de con-
trol

Problema ca-
racterfsti--
co de los ~
subordinados

Castigos - -
usados

Subvalfia

Principal de
bilidad

Temores acer
ca de si - -
mismo

Temores acer
ca de los
dem4s

SEPARADO

Discusi6n

Falta de reco-
nocimiento

P&rdida de auto
ridad

Necesidad de -~
innovacién

Esclavo de las_
reglas

Emotividad, = -
blandura y de--
pendencia

Desviacifn del_
sistema, irra-~
cionalidad

RELACIONADO

Rétchazo

Falta de direc-
ccibn

Pérdida de inte~
r&s por parte --
del directivo

Necesidad de or-
ganizacifén de -~
tecnologia

Sentimentalismo

Rechazo por
otros

Conflicto

DEDRICADO

Castigos

Falta de infor
macién

Pérdida de posi
cién

Expectativa de_
los subordinados

Pelea innecesa-
sariamente

P&rdida de
poder

Produccibén baja

INTEGRADO

Transaccién

Falta de inde-
pendencia

Pérdida de auto
estima por par-
te del subordi-
nado

Necesidad de ac
cién indepen-
diente

Usa la partici=~
pacién en forma
inadecuada
Falta de parti-
cipacifn

Insatisfacci6n

LLT



24,

25.

Equivalente
de estilo -
m&s efecti~
vo segin ~-
Reddin.

Equivalente
de estilo -
menos efec—
tivo

SEPARADO

Burécrata.

Desertor

RELACIONADO

Promotor.

Misionero

DEDICADO

AutbBerata
benévolo

Autbcrata

INTEGRADO

Ejecutivo

De transaccidn

8LT
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