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INTRODUCCION



En los vltimos afos las empresas en México se han vieto

infiuidas por lom cambios tecnoldgicos, culturales,

sociales, econcdmices y poliiticos, lo que ha obligado a que a
stén cada vez mas actualizadas. En muchas ocagiones avanzar
al mismo ritmo de los hecheos, provoca la necesidad de
preparacion y anAdlisis en todas las dreas de upa empresa, lo
cual es de wvital importancia, puesa la deteccidén de

necesidades y oportunidades es esencial para el desarrollo ¥y

crecimiente de la misma.

Toeda empresa debe ajustarse a loa cambios, 1a

implementacidn de estos no seiempre resulta ficil realizarios

como se pudiera llegar a pensar, por la compleliidad y

dificultades que presenta la empresa y su entorno.
125 empresas en gencral, sin importar su tamafio deben

estar conscientes de la necesidad del cambio, pues viven y

se desarrollan en un medio cada vez mis competido e
innovador por lo que e3 hecesario avanzar constantemnente
para evitar caer en la ohsolescencia y en un futuro tal vez

¢ liegar a morir.



Por lo anterior y dada la Iimportancla qua para ello
significa el desarrollo organizacional, me avogué al

presente trabajo.



CAPITULO 1

Concepto acerca J2 Jezarroilo argamiza - onal



1.1. El variable ambiente del cambioco,

El México actual es totalmente diferante al de hace
afos, por lo ¢':7 una preocupacién de los gerentes de empresa
debe ser el desarrollar y adaptar su organizacidén para hacer

frente al ambiente en que operan. (1)

Ccada vez por 1la expériencla administrativa y gerencial
se ha ido viendo la necesidad de tener el area de Recursos
Humanos mayor informacién en el campoc organlzativo. El
desarrollo gerencial y organizacional y 1los procesos
computarizades han marcado un c¢ambjio eminente en toda

enpresa.

Un concepto gque se ha manecjado desde mediados de la
qécada de los sesentas sobre el camblo del sistema total en
direccidn a mpiltiples dimensiones, considera la orqanizaéién
como M un complejo sistema humano con un caricter unico: ou
propla cultura y un sistema de valores " (2). Este caricter
unice que considera a la cultura y los valores de la empresa

deba ser examinado, analizado y mejorado continuamente.

{1) Cfr. Serralde Alejandro, Managment teday en espafiol,
octubre de 1985, pag. 7.

(2) Beckhard Richard, Desarrollo organizaclonal: estrategias
y modelos, 1973, pig. 2.



1.1.1. El cardcter cambiante del ambiente.

“El ambiente en general es dindmico en alto grado® (1)
estec se ha originade por el crecimiento de las
organizaclones, el incremento de su complejidad que se puede
observar a través de la diversificacidn de nuevos campos, el
desarrollo de conglomerados de gran tamafio y corperaciones

multinacionales.

Ha aumentado la especializacidn tanto a nivel obrero
como & nivel administrativo: personal, técnice, ingenieria
industrial, investigacidén de mercados y otros, la diversidad

de objetivos de sus distintos miembros y subgrupos.

También los canmbios tecnolédgicos como el uso de
computadoras, la autonmatizacién, la mecanizacidn y el
encamble en lineas de produccidn, asi como la techologia de

la informacidén son factores gue influyen en el ambiente. (2)

{1) Beckhard Richard, Desarrcllo organizacional: estrategias
Yy modelos, 1973, pag. 3.

(2) Xast Premont FE., Rosenzweig James E., Administracidn en
las organizaciones, 1981, pidg. BO,



Por estos motivos los ejecutivos de hoy se enfrentan
ante complejas organizaciones, lo que ha obligade a tener un
mayor profesionalismo y lealtad para la empresa en la que Se
desempefia, ™ Las consecuencias de estos cambios en el mundo
que rodea a la organizacidn la estan convirtiende en un

desafio completamente nuevo para el ejecutive ", (1)

Harlan Cleveland an 1972 dijo gque * el problema central
de un gerente ejecutivo en una organizacidén compleja es
hacer las mejores elecciones sobre quiénes deben participar,
en cudles cocrganlizaciones, con qué objetive, coh base en cual
interpretacidn del interés publico "(2) pues cada vez el
elegir la mejor aliternativa o la mejor opcidn implica una

mayer responsabilidad y obligacidn por parte del tomador de

decisiones,

Ootro tipo de cambios son los scocicculturales, los
cualeo afectan a la empresa y a su administracidn, pues el
creciente nivel de educacién general proporciona habilidades
intelectuales a las personas y esto a4 provocado el estudio
de nuevas motivaciones para la participacidn efectiva de les

niembros de una empresa. (3}

(1) Beckhard Richard, Harris Reuben T., Transiciocnes
organizacionales, 1980, piag. 1.

{2) Op, Ccit. pag, 1.

{3) Kast Fremont E., Rosenzweig James E., Administracidn en
las organizaciones, 1981, pig. 81.



Al estar la gente mAs preparada ha ido demandando
mejores niveles de satisfaccidn econdmica, asi como mejores
condiciones de trabajo, un nivel jerdrquice mas elevado
dentro de la empresa, obteniendoss de dsta manera un

desarrollo integral de la persona.

También las empresas eatan conacientes de los problemqs
ecoldgicos y ambientales que existen e influyen en las

personas que son losa miembros de au organizacion,

Por lo anteriormente dicho, " las antiguas suposicionesa
acerca del estado estable de una organizacion necesariamente
han side reemplazados potr laa preocupaciches socbre como
manejar la dindmica mientras se mantiene alqun grado de

estabilidad " (1}

Como antes se menciond, el ejecutive 'actualmenta
necesita de mayores conocimientos, habilidades y tecnoclogia
para poder entender el presente estade de 1a empresa,
establecer metas claras y saber hacis donde se gquiere
dirigir la misma. Asi mismo el ejecutivo debe estar
consciente de que la empresa es un sistema abjerto, en la
cual interacciohan entradas y salidas de material, energia e
informaci6n, que proporcionan los medios para la deteccidn

de las condiciones canmkiantes.

(1) Beckhard Richard, Harris Reuben T., Transiciones
organizaclonales, 1980, piAqg. &.
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1.1.2. Nuevas estrategias gerenciales.

Una preoccupacién de 1los gerentes de hoy es el
dasarrollo de estrategias gerenciales dptimas para las
condiciones cambiantes o para la adaptacidén de los
organismos dado los cambios tecnoldgicos, politicos,

econdmicos y sociales.

Se ha estado hablando de la palabra cambio, es algo que
se¢ oye mucho, es mas ha llegado a ser parte del lenguaje
diario, e igual esta palabra es Bnuy usada en el medio
gerancial, como en ol desarrollo de una empresa flexible en
las interaccicnes de Jos factores tanto internos como
externcs gue afectan a la nmisma. Tambidn se refjere a los
nuevos tipos de conducta del nueve amblente, Por todo esto
es de gran importancia la planeacidn y la implementaclidén de

cambios concretos y eficientes.

Este proceso de cambio ejercera impacto enh loa papcles
desempefiados ¥y  en las relaciones gque wvinculan los
subsistemas técnicos, administrativos y humancs de la

enpresa. (1}

{1) Margulies Newton, Rala Anthony P., Desarrollo
organizacional: valores, proceso y tecnologia, 1974, pag.

24 .
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Resulta relativamente facil el darse cuenta de los
cambios que han ocurride pero es dificil influir en el
sentido que tomen, es decir en las consecuencias que estos

produzcan.,

Desarroclle organizacional ha sido el nombre gue se
asocia a leos eafuerzos de canbio, perc da una manera
planificada del gelstema integral, es decir tcmando a la
empresa como un todo, pues los lideres han comprendido gue
los esfuer2os por partes no sen los suflcjentes para
resolver un problema, por lo que han visto la necesidad de
estrategias a largo plaze y de mayor alcance, tomando en
cuenta los modos de trabajo, las relacicnes de los
individucs en la empresa, su forma de comunicarse y de

informarse.

Tode ha ocasjonado que los gerentes busquen maneras de
establecer un clima de trabajo adecuado para la toma de
dacisiones, y han visto 1a necesidad de establecer buenos
canales de informacidén, pues dependiendo de la calidad de

ésta, serd el tipo de decisidn que se tone.

También busca el desarrollo crqganizacional, que las
personas que trabajen en una enpresa tengan mayor sentido de
libertad y autonomia para motivarse, querer pertenecer Yy

trabajar en sus departamentos o areas, (1}

(1) Beckhard Richard, Desarrollo erganizacicnal: ectratagias
¥y modelos, 1973, pig. 9.

1)



CAPITULO 2

Desarroilo organmzac:onal: cambia planificado
del ambiente



Hacia mediados de los afios sesentas los gerentes se
encontraban preccupados por la productividad, se enfrentaban

ante dos sltuaciones:

1.~ Movilizar la energia de los recursos humanos de la

empresa hacia #1 logro de los mitos organirzativos,

2.~ Organizar el trabajo, el ambjente del mismo, los
sistemas de comunicaciones de 1la gente para el
desarrollo integral de las personas .dentro de la

empresa.

Ademds los gerentes se encontraban también ante un
ambiente muy cambiante, nuevas fcrmas de organizacidn y de
plancacidn, tener gque establecer objetivos mas efectivos y

mejorar métodos operatives para la toma de decisiones.

" Para que todos estoa camblos ocurrieran y pudieran
ser mantenidos, se hacia necesario un eafuerzo de cambio
planeado Y dirigide: un programa de DESARROLLO

ORGANIZACIONAL ™. (1}

{1} Serralde Alejandro, Management today en espancl, Octubre
de 1985, pag. 8.
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2.1. ¢ Qué es Desarrollo organizacional ?
2.1.1. Concepto de desarrcllo organizacional.

* Desarrcllo organizacional es un esfuerzo planificado,
de toda 1la organizacidn, y administrado desde 1la alta
gerencia, para aumentar la efectividad y bienestar de la
organizacicdn, por medio de intervenciones planificadas en
los procescs de la entidad, las cuales aplican los

conccimientos de las cienclas del compertamiento ™. (1)

Su objetivo es el facilitar el proceso de loa cambios
proyectados © formulados de acuerdo con planes, por lo que
se dice gue un pregrama de desarrollo organizacional implica
un diagnéstico sistemdtico de la organizacidén, un plan
estratégico y la movilizacidn de recursos para efectuar

dicho cambio. (2)

Se habla da un esfuerzo en tods la empresa pues aunque
8dlo se trabaje en una parte de la misma esto afecta a todo

el sistenma gque se ha de transformar.

{1) Beckhard Richard, Desarrcllc organizacicnal: estrategias
Yy rodeles, 1973, pdg. 10,

{2) op. Cit. pag. 11,
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Administrado desde la alta gerencia, esto es gue todas
las Areas de la empresa deben tener encaminadas sus metas
hacia los cobjetivos generales de la misma, es declir gque

exista congruencia entre los fines establecidog por cada

drea ¥y los generales,

Schein dice gque las condiciones organizacicnales

necesarias para un efectivo cambio son: (1)

a) La habilidad para obtener y comunicar {nformacidn

confiada y vdlidamenta.

b) Flexibilidad interna y creatividad para efectuar los

carnbios demandados por la informacidn obtenida.

c) Integracidn y compenetracidn con los fines de la

organizacidn,

d) Un clima interno de apoyo y libre de amenazas, puesto que

estas dltimas provocan mala corunicacidén, reduccidn de

flexibilidad y autodefensa,

(1) Cfr. Beckhard Richard, Desarrcllo organizacionalt:
estrategias y modelos, 1973, pag. 1l4.
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Tampién en el concepto de desarrollo organizacional se
habla del logro de cbjetivos a través de las intervenciones
planificadas, esto es examipnar las formas de trabajo, las
normas, valores, relacicnes y recompensas existentes en la

empresa ¥ gqué otras opciones hay.

Warner Burke da otra definicidén de desarrecllo
organizacichal: * Es un procesc de cambio en la cultura
organizacional gque a través de la utilizacidn de 1la
tecnologia de las clencias del comportamiento, la

investigaecidn y la teoria ", (1)

Para que pueda haber o existir desarrollo
organizacional en una empresa se debe responder a una
necesjidad del cliente, involucrar directamente Y

colaborativamente al mismo en la plancacidn e implementacidn

del cambio.

French & Bell ha dicho: " Desarrolle organizacional es
un esfuerzeo amplio para me}orar lcs procesos de solucidn de
problemas y renovacidn, particularmente a travées de un
manejo de la cultura do la organizacion mds efectivo y
colaborador -~ con énfasias en la cultura de equipos de

trabajo formales -~ con la asistencia de un agente de cambio

(1) Serzo Hery, Management today en espafiol, Octubre de
1985, pag. 53.

18



o catalizador y &1 uso de la teoria y tecnologia de las
ciencias del comportamiento aplicadas, inecluyendo

actividades de investigacisén ", (1)

Con base en 1o anteriormente mencionado, puede
sefalarse que el desarrollo organizacional reaponde a un
cambic planificado dentro de la empresa o de cualquier otro
tipa de organizacieén, el cual se ayuda de las ciencias del
comportamiento humano, involucrando a todeos los integrantes
desde el nivel directive hasta el obrero, y dirigide al
mejor funcionamiento y aprovechamientc de los recursos no
sd6lo materiales 8ino tambidén humancas ¥y técnicos da la
empresa; con la finalidad de lograr un mayor #éxito en el

cumplimiento de las mctas y cbjetivos de la empresa,

(1} Serzo Hery, Management today en espafiol, Octubre de
1985, pag. 51,

19



2.1.2. Algunhos de los principales objetivos operacicnales
del Desarrollo Organizacional

Destacan, entre otros, como los mds importantes los

sigulentes: ()

1.=- Desarrollar un sistema viable y capaz de autorrenovarse,
que sa pueda organizar de varlas maneras: esto es
facilitar la operacidén de la enpresa, hacer mds sencillo
ei cambio, encontrar diferentes alternativas para el

logro de las tareas.

2.~ Hacer dptima la efectividad tanto del sistema estable
comc de los sistemas temporales, por medio de la
creacisén de mecanismos de continuo mejoramiento: o Bea
el analizar 1las tareas, distribuir los recursos ¥y

viglilar gque exista retro-infortnacion,

3.~ culdar que exista mayor colaboraclién y menos competencia

entre las unidades interdependientes:

Resulta mas Iimportante aunentar la productividad de una
empresa gue preocurparse dc conmo interferir u opacar a

las persocnas ajenas a un determinado departamento.

(2) cfr. Beckhard Richard, Desarrolle organizaclonal:
estrategias y modelos, 1973, pag. 16.

20



4.-

crear condiciones en donde se haga aflorar el conflicto
y se resuelva dade gue no deben ignorarse o eludirsa los

problemas, sino enfrentarlos y darles solucidn,

Alcanzar el punto en el que se tomen las decisiones
sobre la hase de las fuentes da informaclidn evitando
hacerlo de las funcicnes organizacionales: el gerente
debe determinar cudl es la msjor fusnte de obtencidén da
datos tomando informacidn adicional a la que puedan dar

los altos niveles de la empresa.

21



2.2. ¢ Por gué desarrollo organlzacional ?

Los especialistas de las cienclas del comportamiento no
crearon la necesidad del desarrollo organizacional, sino el
cambio. " El Desarrollo organizacional es necesario siempre
gua nuestras instituclones sociales luchen por scbrevivir en
las condiciones de un cambjo crénico . (1} Actualmente las
organizaciones no pueden negar la rapidez del cambio, por lo
gue hablar de desarrollo organizacional como algo superfluo

seria como querer ocultar el mismo cambio.

Son los grupoa humahos la meta primordial de 1les
programas de cambio dirigido, por lo que uh objetivo central
dal desarreclle organizacional es consegulr que los procesos
técnicos y sociales que toman lugar en los grupes humanos

alcancen niveles doptimos de cfectividaad. (2)

S¢ ha sncontrado que la participacién de los individues
en la enpresa puede conducir a un incremento en 1la
productividad a la reduccion de2l ausentismo, a una mayor
consciencia de costos, a una menor rotacidn de peracnal, a
tener mayor creatividad y eficiencia e¢n el desempeio da las

labores.

(1) Bennis, Desarrcllo organizacional: su naturaleza, sus
origenes y perspectivas, 1973, pag. 20.

(2) Cfr. Serralde Alejandro, Management today en espaliol,
octubre de 1985, piag. 10.
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Tanbien se ha visto en estudios hechos que las
diferencias culturales influyen an el nivel de éxito da la

técnica participativa,

Tanto la cultura, 1a participacién y otros conceptos
como el mejoramiento en 1a efectividad y bienestar en la
organizacién son parte de lo que seria un programa de
desarrolloc eorganizacional por lo que se puede apreciar que
para las empresas constituye una verdadera necesidad, mnuy

por encima de un mero jinvento o adorno.
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2.3, Objetivos basicos del desarrollo organizacicnal

Aungue cualguier esfuerzo del desarrollo organizacional
deba surgir de objetivos especificos, que provienen de haber
obtenide un diagndsticc sobre la situacién que se quiere
cambiar o modiricar, existen objetivos basicos mas
generales, que puede ocurrir gue no sean aplicados siempre,

¥y son los siguientes: (1)

1,- Gbtener o generar informaclones objetivos y subjetivas,
vidlidas ¥y pertinentes, sobre las realidades
organizacicnales, y asegurar la retroinformacién de

esos datos a los participantes del gistema-~cliente.

2.= Crear un clima de receptividad para reconecer las
realidades organizacicnales, vy de abertura para
diagnosticar y solucjonar problemas,

3.~ Diagnosticar problemas y sltuaciones insatisfactorias.

4.= Establecer un clima de confianza, es decir evitar

manipulacicones entre jefes, colegas y subordinados.

5.=- Desarrollar las potencialidades de los individucs, en

las diferentes Areas de la empresa.

{1} Cfr. Achilles de Faria Mello Fernando, Desarrcllo
organizacional: enfogue Integral, 1983,pag. 44 y 45.



6.- Desarrellar la capacidad de colaboracidn entre

individueos ¥y grupos.

7.~ Procurar que exista armonia entre las necesidades y

objetivos de la empresa.
8.~ Estimular las emociones y sentimientcs de las perscnas.

9,~ Siempre que el riesgo calculade lo permita, poner los
conflictoa, fricciones y tensiones ® sobre la mesa " y

tratarles de modo directo, racional y constructivo.

10.~ Estimular la necesidad de establecer objetivos, metas y
fines, siempre que sea posible, estdn cuantificados y
bien calificados que orienten 1a programacidén dae
actividades y evaluacidn de los desempefios de sectores,

grupos e individues.

11.~ Motivar el comportamiento del psrscnal eh las edMpresas

per parte de la alta gerencia o ejecutivos intermedios.

12.- Analizar el comportamiento del personal sn funcidn de

los objetivos de la smprasa.

25



13.-

14.-~

15.-

16, ~

17.-

18.~

19,-

Estudiar la adaptacién del funcionamiento de la
organizacidn, en relacidn con las caracteristicas
{demandas, restricciones, oportunidades, cambios,

desafios eotc,) del medio externo.

Procurar asoclar !a autoridad legal y el astatus

funcional, en las diferentes Areas de la empresa.

localizar 1las responsabilidades de solucidén y la toma
de decisiones, lo mas proximo posible de las fuentes de
informacion en el nivel adecuado al tipo de solucldn o

decisiden.

Desarrollar la empresa a través del desenvolvinmiento de

sus integrantes.

Compatibilizar y optimizar metas, recursos,

estructuras, procedimientos y comportamlientos.

Perfecclionar el sistema y los procesos de informacidn y
cocmunicaciones (ascendentes, descendenteas b'd

horizontales).
Identificar puntos de blogqueo o pérdida de energias vy

recursos de varios tjpos: figjcos, humanos, materiales,

de informacidn, etc.

26



2.4. Valores en el desarrello organizacional

Un valor es el % grade de utjilidad o aptitud de las
cosas, para satisfacer las necesidades o© proporcionar

bienestar o deleite ", 1)

Los principios (valores) van a dar las guias o pautas’ y
¢l sontido o direccion para empezar a organizar, desarrollar
Yy mantener un programa en la empresa, En ella la eficiencia
es puy importante, dado que la trascendenc:a jJue tenga el
haber tomado una decisicon sobre asperaciones #e desarrecllo
organizador {mplica igual que el g¢oncepto de eficiencia

tener principios o valotes,

A medida en gue s$e acepte dentro de una empresa la
influencia que ejerza los valores se podra estar aptos para
enfrentar los conflictos que se vayan presentande cemo: los
problemas entre el indjividualisme y la actuacion en grupos,
entre la libertad individual y la reglamentacién de las
organizaciones, entre las necesidades individuales y las

demandas de los organisme. (2)

(1) Diccionario enciclopédico Espasa Calpe, Madrid, Espafa,
pag.402.

{2) Cfr. Margulies Newton, Raia Anthoeny P., Desarrolle

organizaciocnal: valcres, proceso y %fechelogia, 1974, pidg.
16.
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El desarrollo ocrganizacional presenta los siguientes

valores o principios: (1)

Dar oportunidades para que las personas funcicnen como
seres humancs y no en calidad de elemehtos del proceso

de produccidn.

Procurar gue tanto los miembros de la organizacidn como

la misma desarrollen toda su potoncialidad.

Aumentar la eficlencia del organismo eh funcidh de todas

sus metas.

Crear uh medio ambiente gue favorezca y estimule el

trabaje de cada peracna en la emprosa.

Tratar a cada ser humano como persona gue tiene un
conjunte completo de necesidades, las cuales son todas

importantes para su trabajo y su vida.

par oportunidad de participar a todo micmbre de la
organizacidn ain importar su jerarqguia en la realizacidén

de los chjetivos de la empresa.

(1)

¢fr, Margulies Newton, Rala Anthony P., Desarrollo

organizacional: valores, proceso y tecnologia, 1974, pdg.

15.



2.5. Tecnolegia del desarrollo organizacicnal y su proceso

La tecnologia del desarrollo organizacional se encauza
a la busqueda y realizacién de nuevos conocimientos, sobre
organizacidn y nuevas formas de enfrentarse a la resolucidn
da preblemas. En esencia el desarrolleo organizacional
perfeccionan la forma en que actuan conjuntamente Tos
sistemas culturales, técnicos, administrativos y persocnales

relacicondndolos con el medioc ambiente externoc a la empresa.
(1)

Se ha encauzado esta tecnologia al desarrollo de huevas
formas da resclver situaciones gQue en un momento se llegan a

presentar en la enpresa ocasicnando problemas,

Consiste el proceso del desarrollo organizacional en:

1.~ Recopilar datos

a) Retrocomunicacidn de datos,

(1) ¢fr. Margulics Newton, Raia Antheny P., Desgarrollo
organizacional: valores, progceso ¥y tecnolegia, 1374, pdg.
i8. .
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2.~ Diagndstico de la organizacidn

a} Proceso de la solucidn de problemas, esto varia

dependiendo del problema.

b) Prioridades.

c) Objetivos,

) Estrategia a seguir y planes.

¢) Sistema.
3.~ Acclén o intervencidén activa, desde sensibilizar a la

gente hasta la estructura de equipos.
1.- Recopilacion da datos:

El procesc de recopilacidn de dates ez una labor muy

impcrtante pues proporciona a la empresa uha base para el
mejor conocimiento de sus procescs y el saber como afectan a

su deseeppefio. El c:ixpartir puntos de vista, sentinmlentos e

informacidn ¢bjetiva en el trabajo diario puede 2levar a un
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proceso de autovaloracién que ayuda a resolver problemas en

la empresa.

Es de gran importancia la obtencidn de datos y la forma
come se tienen pues deben llegar ser cbjeto de planes y de

su implantacidn. (1)

Hay tres técnicas para recopilacion de datos:
a) Cuestionarics: es una forma imperscnal, indirecta.
b) Entrevista: es mis personal, directa,

c} Espejo de organizacidn: permite que las perscnas gue son
las afectadas participen en la racopilacidn e

interpretacidén de les datos.

Desde que se recopilan datos sa debe saber gud es lo
que se busca; pero no recopilar y despuds planear. Mientras
mds personal sea la técnica, la decisidn que se tomm ird nmas

de acterdo coh ¢l tipo de personas con las gque se trabaje.

(1) Cfr. Margulies Newton, Raia Anthony P., Desarrolle
organizacionalt valores, proceso y tecnolegia, 1974, p4ag.
174,
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2.= Dlagndstico de la organizacidn:

Es la fase gque sigue de la recopilacidn de dates, sirve
para determinar el padecimiente o problema de la empresa y
saber la aplicacidn que va a seguir. Hay que verificar que
los dates ¥y el padecimientc sean reales, analizar 1la
informacidn para cohocer las causas. A continhuacidn sigue
hacer presente el problema, decir cual es. Despuds ya que
Be tiene el diagndstico se empiezan a dar soluciones
orientadas hacia lo que se va a hacer teniendo objetivos que

marquen ol rumbo hacia donde =e quiere llcgar.
Se debe ir a las cauysas y a la resolucidn del problema,
teniende cuidado al diferenciar las causas de sintomas, pues

lo gque se ataca es lo primero, dado que lo segunde es

consecuencia de lo anterior.

3.~ Accidn ¢ intervencidn activa:

Hay dos formas de intervenir en el Dasarrollo

organizacional:

a) Al diagnosticar ya se interviene, involucra.

b) Al entrar en un plan de accidn.



Es esencial en las intervenciones el que sean
proyectadas e {mplantadas como reaccidén a una necesidad

previamente qlagnosti cada. (1)

Una manera de intervenir es en la recopilacién de
datos, pues se puede ejercer un impacto en el organismo;
otros tipos da intervenciones es en la formacidén de equipos

@& intergrupos.

(1) Ccfr. Marqulies Newton, Raia Anthony P., Desarrollo
organizacional: valores, proceso y tecnologia, 1974, pag..
511.
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2.6. Rosistencla al cambio

Resulta un fendmenc natural la resistencia al cambio
por parte de la personas, pues es una reaccidn normal del
organismo humano, estae busca reducir energia, evitar
tensiones innecesariae, wantener una sjituacidn confortable,

es decir tiende a un estade firme o constante.

Pero al ser el organismo un sistema abierto procura
mantener una cierta constancia en el intercambio de energia

con el medio exterior,

Asi, la accion de forzar al cambioc, tiende a ser
resistida por otra fuerza que se le opone, esto es causado
por: {1}

+ rechazar aquelle gue incomoda

+ tender a percibir solamente lo que conviene

+ desconfianza

+ recelo de perder las cosas buenas actuales

(1} Cfr. Achilles de Faria Mello Fernando, Desarrolle
erganizacional: enfoque lntegral, 1983, pag. 62.
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+ inseguridad personal

+ necegidad de evitar la ansiedad por sl
desconocimiento o inseguridad de los resultados
finales del cambio

+ dependencia

+ miedo a lo desconocido

+ evitar el tomar decisiones

Para reducir la resistencia al cambio se debe tener:

1.~ Informacién de hechos, necesidades, vbjetivos y

probables efectos de cambio.

2.~ Influir sobre los factores que conducen al cambio.

3.- Platicar, intercambjar y confrontar opiniones y

comentarios.

4.~ Expresar sentimientes y emocionea sobre el cambio gue

e va a realizar.



" §,~ Consultar y participar en el éiagndstico, seleccidn o
decisidén y planeacién para la sclucidn de un problema en

la situacicén dada.
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2.7. Regquisitos para un eficaz cambio planeadoe

Requisitos de contacto con la realidad: (1)

a) Identidad: es conocer la empresa y su giro, sus fuerzas
Y debil idades, sus oportunidades y amenazas, su
desarrolle, para estudiar mas a fondo el terreno en el
que se encuentra y les fines para los que fua

constituida.

b) Orientacion: saber o conocer los objetivos y metas de la

empresa, hacla donde se dirige y gque pretende lograr.

©) Sensibilidad realista: capacidad de percibir los cambics
o medificaciones del entorno tanto interno como externo

de la empresa.
Requisitos de cambio: (2)
a) Creatividad: saber buscar y encontrar nuevos camines,

ideas, para evitar caer en la rutina o llegar a ser

obsoletos,

(1) Cfr. Achilles de Faria Melloc Fernande, Desarrollo
organizacional: enfogque integral, 1983, pdg. 64.

(2) op. cit. pag. &S5.
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b)

c}

d}

Flexibilidad: grado de disponiblilidad para aceptar
camhips an los recurses de unha empresa!  humapnos,
econ&mico— financleros, tecnoldégleces, estructurales y
adninistrativos. Entre mayor flexibiljidad tenga, menor

serd el cambio.

Integracidn: estado de coordinacién y ayuda de esfuerzos

entre las partes componentes de la empresa.

Recursea: la facllidad o dificultad que existe para
obtener la cantidad y calidad necesaria de los racursos:

humanegs, financiercs, materialea, instalaclones, equipos,

oetc,



2.8. Algunas de las principales condiciones para lograr
prgqramas de dasarrollo organizacicnal que tengan
éxito

Se consideran los siguientes puntos como
caracteristicas i{mportantes para leograr un programa de
desarrollo organizacional con éxito: (1)
1.~ Existir una presion a 1la gerencia para la accidn.
2,=- Haber una intervencidn en el nivel Directivo.

3.~ Diagnosticar el problema para el analisis,

4.- Tener invencién de nuevas solucicnes a problemas, es

declir ser creativo.

5.~ Experimentar estas invenciones.

6.~ Reforzamiento en base a resultados positivos que se

presenten.

7.~ Existir un lider que sepa gquiar y sar seguido.

(1) ¢fr. Universidad Panamericana, apuntes de " Desarrollo
organizacional %, V1 semestre, Lic. Reynosc Paz Salvador,
1987.
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8.- Cooperacidn linea-staff.

9.- Esperar resultados a largo plazo,
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CAPITULO 3

El agente de cambio



3.1, Fl Agente de cambio ¢ Quidén es é1 ?

Es la perscna que va a efectuar el proceso de cambio,
quien dirigira, intervendrd en la recopilacidn de datos,
diagndstico do la empresa, y en la accidn o intervencion

activa.

Debe conocerse a Bi mismo el agente de cambilo para

poder ayudar a toda la empresa a realizar dicho procesa,

Como anteriormente se mencioné el agente da camblo debe
detectar las dreas con problemas, definirlos y ordenarlos

por prioricdad para que sean resueltos en ese orden.

Para saber cuando el agente de desarrollo
organizacional ya no es necesaric conviene analizar los
resultados periodicamente, tantc a mediano como a largo
plazo. De ahi la Importancia de medir y comparar lo que sa

quicre mejorar para observar los adelantos.
Ademas da solucionar 1o indebido, al desarrollo

organizacional debe servir para mejorar la actuacidn de

todas las Areas en una empresa.
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Alge que se debe hacer notar es la importancia de
empezar los cambiof de los niveles altos hacia abajo, pues
si ocurre en forma diferente los directivos tal vez no estédn
informados y por consiguiente de acuerdo para proporciocnar

los recursos hecesariocs.
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3.2. Perfil y accidén del agente de cambio

Algunas de las tareas mas importantea que debe realizar

el agente de cambio son: (1)

a} Ayudar a generar datos validos.

1) Estimular la decisidén consciente, libre y bien

informada.

c) Asegurar el compromiso responsable en las decisiones

tomnadas.

d) Desarrollar los potencianles y recurscs del sistema

~cliente

Por esto el agenta de cambio debe tener liderazgo tanto
en la tarea como en ¢l aspecto humano, de los integrantes de

la empresa.

Algunas de las caracteristicas mas i{mportantes gue el

agente de cambio debe tener son: (2)

{1) Ccfr. Achilles de Faria Mello Fernando, Desarrcllo
organizacional, 1983, pdg. 102.

{(2) op. Cit. pags. 102, 103.
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1.- Autoconocimiento: ser una perscna realista, aceptando
sus puntos fuertes y débiles, sus capacidades y
limitaciones, motivacioches y necesidades personalas,

valores y actitudes, filosofia de trabaio, atc.
2.- Estar enterado acerca de la anpresa:

+ tenar conocimientos tadricos y pricticos sobre

desarrollo organizacional

+ experiencia de trabajc en la misma, donde haya ocupado

puestos da gerencia
+ poseer capacidad de diagndéstico

+ identificar problemas, oportunidades, potencialidades

Yy limitaciones de la ermpresa

3.- Competencia interpersonal: capacidad de relacionarse
eficaznente con los clientes y participantes del
esfuerza de desarrollo organizacional, creando un clima
de confianza, apertura, respeto, colabaracidn y ayuda

mutua para sf y entre los demis.
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4.~ Flexibllidad de accién: capacidad para representar
diferentes papeles dentro de su funcidn de miltiples

facetas de agente de cambio.

En su accidn, el agente de cambio necesita intervenir
en lo que desea lograr dentro de la empresa; para Backhard y
Argyris intervencidn es: " la accién de entrar en un sistema
de relacidn y actividades de personas ¥y grupos, con el
propésito de ayudarlos a mejorar su funcionamiento y

desempelio en los aspectos que Se juzgan reelevantes ", (1)

Junto al ecliente, el agente de cambic debe de caminar
logrande concretizar los aspectos siguientes mencionados por

Margulies y Rala: (2}

a) Proporcionar oportunidades para que las persohas
funcionen como seres humanos, en lugar de ser sdlo

recursos del proceso de produccicn.

b) Dar oportunidades a cada nienmbro de la empresa, para

desarrollar su potencial.

{1) Achilles de Faria Mello Fernando, Desarrollo
organizacional, 1983, pag. 103.

(2) ¢fr. Achilles de Faria Mello Ferpando, Desarrolleo
organizacional, 1983, pdg. 103,
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c)

d)

e)

Buscar el aumento de la eficacla de la empresa en todas

sus metas.

Considerar la creacidn de un ambiente en gque sea posible

sentir el trabajo como estimulante y desafiante.

Influir tantc en el trabajo como en la empresa y en el

medio de las persocnas.
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3.3. Papeles y funciones del agente de desarrollo
organizacional

El agente de cambio es la persona que se hace
responsable da asumir un papel directivo en la

administracion del proceso de cambio. (1)

Sistema-cliente se le conoce a lo gque va a ser objeto

de camblo, ya sea un individuo, grupo u organizacidn.

Los agentes de cambio pueden ser miembros de la propia

empresa o asesores contratados de afuera de la misma.

Trabajan constantemente los agentes de cambio, para
mejorar la efectividad de sus relaciocnes interpersonales y
su capacidad de diagndstico:; es importante gque trabajen
juntos tanto el asesor c<omo el cliente para elevar al ¢ptimo
1los conocimientos que al agente de camblo tiene scbre la
estructura cultural unica y en evolucidn de la empresa,

igualmente con la red de relaciones interpersonales. (2)

(1) cfr. Stoner James A, F., Administracicn, 1982, pag. 358.

{2) Cfr. Jun Jong S., Storm William B., Las organizaciohes
del mafiana: desafios y estrategias, 13580, pag. 435,



Puede desempenar diversos papeles o funciones al agenfc

de cambio, algunos de ellos pueden ser los sigquientes:

1.~ Obtener datos sobre el funcionamiento del sistema,
realizando entrevistas, preparando cuestionarics,
asistiendo a reunicnes o consultando decumentacidn.

2.~ Olr y entender a las personas de la empresa.

3.= Ayudar a las perschas con dificultades persohales y

funcionales en las actividades de la empresa.
4.~ Diagnosticar situaciones y comportamientos.

5.~ Trazar estrategias y escoger tacticas de Desarrollo

organjzaciconal.

6.~ Motivar, facilitar comportamientos y acciones hacia los

objetivos de desarrclle organizacional.
7.~ Desarrollar, capacitar, o ensefar a persohas © grupos.

8.- Confrontar personas o grupos, proporcionindoles

ratroinformacicon constructiva.

9.= Sugerir soluciones, orjentar acciones,
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10.- Liderear o dirigir personas o grupos.

11.- Planear, organizar, coordinar y contrelar actividades

de Desarreollo Organizacional,
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3.4. El consultor como agente de cambiog

En el desarrollo de la organizacién se haco uso externo
de consultores para facilitar el proceso de cambio. Puede
haber dos tipoas de consultores, el interno o el externo,
actuslmente muchas empresas han empezado a tener sus proplos
consultores internos, por lo que se puede evaluar scbre
cuando y come debe usarse a cada uno para qua resulte lo mas

eficaz,

Para algunos autores en los programas da cambio
complejos y largos, es generalmnente deseable gque un Agente
de afuera lleve el proceso, pues se pueden llegar a
necesitar experiencias y conocimientos especializados,
ademas de no estar invelucrados en las responsabilidades

diarias de la propia empresa. (1)

También el prestigio que pueda tener un consultor
externo en ocasiones puede ser util, al igual gue al ser
extrafio a la empresa, al no tener jintereses creadosa en la
misma tienen mayor probabilidad de obtener la confianza de
1¢s demis, ser atendidos en sus opiniones y capaces de

formarse juicios mas objetives,

(1} Cfr. Stoner James A, F., Administracion, 1982, pag. 358.



A pesar de lo dicho, pueden presentarse circunstancias
pecullares al utilizar a este tlpo de consulteor, pues
generalmente se trata de un experto, es decir que sabe de
-las cienclias de la conducta, que posee un conjunto de mediocs
ultramodernos y que se ha encausade hacia la investigacién
de opeoraclones utiles en las gestiones del desarrollo de

organizaciones,

Es de esperar también gue el asesor externo ofrezca un
enfoque nuevoe y fresco a problemas de muche tiempo atrias,
ecto llega a sar uha ventaja pues es mas facil que se de
cucnta de cobstaculos que tiene la empresa para desenmpeharse

eficientementc,

Como diferencia con un consultor interno es qua éste
posee muchas wveces la objetividad requerida para ser valer
su eficiencia en el organismo del cliente, ejerce en 1la
mayoria de los caseos gran influencia en los miembres de la
enpresa, por la experiencia que tiene dentro de la misma.
Ademis algo que se debe tonar en cuenta es que el consultor
externo generalmente sa atreve a npayores rlesgeos poer ne

depender del sistema de premios y castigos de la empresa.
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Existen algunas ventajas en el empleoc de consultoras

externos, estas pueden ser:

+ El1 consultor externa dedica gran parte de su tlempo a
conocer y entender la estructuracidn b4 los
procedimientos de 1a enpresa, lgualmente que de gsu

medio idecldgico de sus principios y normas.

+ Pasa bastante tiempo acoplandose a sus problemas

actuales y pasados, es deciy cuestiones persistentes

¥y compl icadas.

+ La lndependencia mental aunada muchag veces a la
econdmica, permiten que sus opiniones sean de una

gran valia para la enmpresa.

Por otro lado el consultor interno tiene la ventaja de

vivir a fondo el funcionamiento de la empresa, su estructura

y procedinientos, se encuentra disponible constantemente
para atender el tramite de los camblaos, por lo dque sats en

situacidn de impulsar en todo momento las operacicnes de

desarrolle organizacional.
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No obstante, puede mencionarse como poce faverable para
los consultores internos el hecho de carecer de la
suficiente influencia, en algqunos casos, sgbre la empresa
- por no considerarlo un experto, ademds de que pueda tener
intereses involucrados al igual que prejuicios Yy
sentimientos subjetlvos. Ellos no estidn en sityacién de
enfrentarse al sistema o© de corrar riesgos, por estar

involucrados en el método de planes y castigos,

En ocasiones la gerencia delega respensabilidades a
especlalistas de otras ramas, pero es indispensable que ésta
siga teniendo la obligacién de intervenir en las operaciones

del desarrollo organizacional.

Por uwltime se puede decir ¢gue el consulter exteorno
apcrta  con  independencia  objetividad, conocimientos de
expertos y enfogues novedosos a la solucidn de los problemas
de la empresa; mientras que 1leos {nhternes aportan su
conocimiento y comprensidn de 1los procedimientos de la
misma, su informacidn acerca de las cuestiones pendlentes de
resolver y la continuidad de sus posibles soluciones a los

problemas,

Algo que debe tomarse en cuenta es la capacidad del
desarrollc organizador gque a fin de cuentas ha de originarse

cn la enpresa misma.
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Algunos da los tipes de consultor externo que existen

son: (1)

1,- Acuerdo de continuidad:; que se apoye eventualmente dos o
tres veces al mes, viene el consultor por lo que se
lleva un programa interno,

2,- Revisidn periddica,

3.= Acuerdo por proyecto.

4.- Consulta educacicnal: gqué tipos de pliticas o sesiones

se deben impartir,

5.~ Instructor.

6,- Cuando se abarca e interviene en todo el proceso de

Desarrollo Organizacional.

7.- Ayudando como consultor.

B.- Evaluar a toda la enpresa:; esto es dar un diagndstico.

(1) Cfr. Margulies Wewton, Desarrollo organlzacional:
valores, procesc y tecnologia, 1974, pag. 127.
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Algunos de los tipos de agentes internos de cambio:

1.~ Formar parte del departamento de desarrollo

organizacional.

2.- Especialista de desarrollo organizacional.

3.~ Un funcionario de relaciones industriales o de

personal que lleve el desarrcllo organizacional.

4.~ Ejecutivos de cuenta: estos puaden ser ejecutivos

asignados.

5.~ Un agente temporal de camble.

6.~ Consultor de entrenamicnto.

7.- Coordinador de desarrollo organizacional: participa en

todo el proceso dae cambio.
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3.5. El Ejecutivo como agente de cambio

Para due el edecutive pueda actuar come agente de

cambio es conveniente tener formacisdn de consultor, aungue

no haya profundizado en la teoria y en la practica de las

materias bdsicas,

Este tipo de agente de cambico representard un doble

papel: (1)

a)

b}

Parne de unién en el desarrolliec eorganizacional: ayudando

al trabaje de los consultores en las etapas de

pre~dtagndstico, contacto, entrada, diagnastico,

planeacidn de acciones y en la evaluacidn.

Integrados miltipla: es la integracisn y coordinacién

antre laa variables técnicas vy humahas, entra las
necesidades de ios miembros de la empresa, entre jefes y

subordinadeoa, . entre las Areas y departamentos de la

misma.

f1) C©fr. Achilles de Faria Mello Fernando, Pesarrolle
organizacional, 1983, pag. 113.
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El ajecutivo sin ser un especialista de desarrollo
organizacional puede actuar como agente de cambio por poder
diagnosticar ciertas anomalfas, pero considerande siempre
que debe tener cierta formacidn como consultor y que solo va

a ser una ayuda junto con el o los consultores en desarrollo

organizacional,



CAPITULO 4

El desafio de introducir el cambio

-



4.1. Principales fases del proceso de camblic

fequin Kurt Lewin las fases del proceso de cambio son

las sigulentes:

1Ry

FRIMERA Determinacion de la necesidad de
FASE efectyar cambios, ta)
Descongelamiento
SEGUNDA trplantar los vinculos referentes dzl nivel actuni
FACE at carabio
TERCERA Dragridtico dsl problams
FASS
B}
CUARTA Foins optet,as Metas y prendc ics Doeragicnes
FASE do actueansd para realizar
el canbkis
QUINTA Pacze da los £renlsitel atas
FASE aciraconps,
SEXT areralraridn y Troien el
A Coreralzaren y eslabl? rocilin Conaelamiorio
FASE ael czmbwo.

dol nugva rived

{1) cfr. Dallestercs Inda Nicolds, Emprendedorea,
Noviembre-Diciembre de 1987, pag. 27.
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Kurt lewlin en el anailisis de los cambios tanto en el

desempefio individual, como en grupos, da tres fases:

a) Pescongelamiento del nivel actual: es quitar o atacar
primero las fuerzas restrictivas, los factores cpuestces

que lmpiden cambiar o mejorar el nivel de eficiencia.

b) Las oparaciones por realizar para pasar al nuevo nivels:
encauzar los esfuerzos cuando Yya se elimiparon las

situaciones restrictivas.

<) Congelamiento en el nuavo nivel: ya que el perscnal ha
cambiado sus actitudes, 8se "les puede empezar a dar

conocimiantcs.

Bockhard da otras fages en ¢l proceso de cambio, que

son: (1)

{1) Cfr. Pallesteros Inda Nicolds, Emprendedores,
Novienbre-Diciembre de 1387, pdag. 28.
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Primera Fase: Integracién del equipo.

Diagndstico previo: estado del sistema.

Sequnda Fase: Determinacidon de la necasidad de cambio

Planeacion de la estrategia,

Tercera Fase: Esfuerzo educativo {exposiciones de expertos).

Cuarta Fase: Consultorisa y entrenamiento.

Quinta Fase: Retroinformacién y evaluacidn.

Como se puede observar este proceso explicado tanto por
Lewin como por Beckhard tiene similitudes, aunque
aparentemente djiferente, persiguen el mismo objetivo:
promover el camblo a travées de la planeacién organizada y

adecuada para tener éxito.
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4.2. Reestructuracidn del trabajo.

Decasiconalmente se puede mejorar 21 trabaje en una
empresa al) intreducir algun camblo, logrindose por ejamploe
reducir al mir‘-e interrupciones a fin de lograr un mejor y
mig productivo desempefio del personal en sus actividades,

buscande siempre ademds la proplia superacidn personal.

Los administradores efjclientes podran identificar las
faltas de ajuste entre el trabajo y la personalidad do algun

enpleado o grupe de personas,

También muy importante para las empresas &3 la destreza
adninistrativa que se debe tener para el desenvolvimionto de
relacicones externas a fin de facilitar la irregularidad
interna, es decir, que el administrador ayude a la empresa a
tener una adecuada y buena relacidn entre el enternhno externo
e inpterne a 1la misma, con objeto de lograr un mejor
funcionamiente como el contacte que debe existir entre los

clientes y el departaments de cobranzas, o los provecdores y

el Area de produccidn.

Enplea el tiempo, el administrader en las

interrelaciones da 1los diferentes departamentea dea la

enpresa en donde deba converger £} trabajo de las diferentes

dreas.
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Cuando el trabajoc es irregular, se debe procurar
negocliar cambios tante en la divisidn de la mano de obra
como en los procedimientos para disminuir las

inestabilidades, (1)

Los administradores tienen la autoridad para controlar
¥y pueden llegar a modificar algunas de las variables
estructurales que afectan el funcionamiento de sBus

departamentos.,

% Los cambios de especlalizacidén, la modificacidén de
los procedimientos y 1los programas, nuevas cportunidades
para una modificacién por adelantado: todo puede servir para

minimizar los disturbios del flujo de trabajo ". (2)

(1) Cfr. Sayles Leonard R., Liderazago: estilos y técnicas,
1982, pdg. 159,

{2) Op. Cit. pdg. 159.
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4.2,1, Empleo de la participacién para el cambio

Al hacer cambios tanto en procedimientos, tecnologia o
en otr; cohcepta, es importante involucrar a los miembros de
bajo nivel de l1a organizacidn en la decisidn de cambiar.
Esto es para dus a los trabajadores la sensacién de que la
distancia del poder o del status entre ellos mismos y la
gerencia xds alta se ha reduciQo mediante la oportunidad de
examinar el ©carbio por anticipado, dandese asi la

participacién.

Tiene primero gue entender y aceptar el personal que
existe un problema, relacicnandolo s8i es posible <con
cirennstancias de ellos mismos." Despuds sugerir posibles
soluciones gque 1108 proples trabajadores den, pues en
ocasiones @) problema lo pueden originar elles mismos o sus
jefes inmediatos, por lo gue saben o pueden preporcionar
cierta informacidn de por gué esta mal el procese o0 qud es

lo que esti fallando.

De este nmodo, la participacidn se convierte en una
integracién de las necesidades de la alta gerencia con el

conocimiento y necesidades de los empleados de operacidn (1)

(1) Sayles Lecnard R., Liderazgo: estilos y técnicas, 1982,
pdg. 161.



Lograndose asi un resultade mejeor de lo que hublsra
sido sin la ayuda y participacidon de los miembros del

departamento o drea con deficiencias,

Con la cooperacion, el cambio se convierte en "nuestro”
cambio, pues se adecua a las necesidades y problemas de los
integrantes de la empresa, en lugar de tomarloe como un

problema de un dia mas de trabajo.
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4.3. Algunos sintomas de la necesidad de una’ reforma
estructural

Existe una serie de sintomas para detectar la necesidad

de wuna reforma estructural, a continuacién se enumaran

alguncs de elles: (1)

a)

b)

Prcblemas recurrentes: son situaciones que se llegan a
repetir an forma predecible, es decir son circunstancias
que se& presentan continuamente y que de antemanc s saba
que van & ocurrir; come la carga de t“rabae no
equilibrado de los subordinades, los recursss *scasos,
perscnas que se comprometen a realizar una J{f::1. <area
que les va a ocasiocnar desculdar otras parzes de su

trabajo diario, etc,

Problepas de "alta amplitud®™; en ccasicnes el desviar los
patrones de interaccidén ya planeados de las tarsas
diarias en una empresa, provocan altos costcs: come &l
sacar & sepleados de su trabaZio regular para hacer tareas
de emergencia y de dltime minuto, pues distraen s los
subordinados de sus habites diariocs. ES norzal gque
ocurran irregularidadesn, pero hay que tratar dJde

identificarlas y tomarlas en cuenta.

(1) Cfr. Sayles Leonard R., Liderazgo: estilos y técnicas,
1982, pag. 167.
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c)

Q)

Problemas de "espiral”™ o de "cadena%: sstos son los que
se originan en un problema inicial en la empresa, se
empieza a extender a otras areas o departamentos por la
interrelacion que existe entre elleos, causando mayor
reaccioén, puss aumenta el involucramiento de mias grupos.
Por esta razon se les conoce omo problemas de cadena,

pues se origina otro y as{ sucesivasente,

Aparece la espiral cuahdo se Uusan reasdios, pero al sar
estos molastos & inadecuados para los subordinados pueden
ocasiohar mayores problemas. Esto es atacar los sfactos
sin irse a las causas, pues solo se utilizan medidan
curativas a4 <corto plazo, Pprovocando fuertes tensiones

internas gue provocan el derrunmtamiento de la smpresa.

Por lo snteriormente mancionado o8 recomendable
fdentificar prirero las caysas jJue originaron el problema

para dar solucicnes a large plazo, y no molantdnsas,

Polarizacién: las empresas en las que los conflictos son
reciprocamente destructives y casi constantes, réquloren

de intervenciones administrativas importantes.
Como pucde ser «] “pasarse la felota™ ccasicna el acabar

conh el cocoperativismo entre les niembros de la empresa,

lgual que las difaraciones continuas entre el perscnal.
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4.4, Ciclo del cambio

Este procesc puede resumirse come sigue: (1)

O IVALLIACION NECESIDAD | (

BENEFaT1O DESEQ =
=
3 (1) : o @) £
<L H =
ol ALY/ :
cicdro
: CONCIE! NEL
VENTAGAS ) DEL (1) ““géggé'ﬁk‘z
CAMBIO o
H [}
H ol
: (ki
: 3
(7) i) =
4
EMUCION ©

{1) Cfr. Ballesterca Inda MNicolas, Exprendedores,
Noviembre-blciembre de 1987, pig. 30.
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1.~ Necesldad: todo proceso de cambic nace de una carencia o

4.~

disparidad entre la realijdad y 1los obhjetivos o

arpiraciones de la empresa.

Daseo : es la manifestacidon externa de una necesidad,

es la cara visible de la misma.

Tensidn : es el desee que lleva consige una energia, la
cual induce a la accién, al canbio, a 1la busqueda del
satisfactor que sea la solucidén de 1la necesidad, En los
individucs recikbe el nombre de "fuerza motivadora®. Por
lo que en cscncia el proceso da camblo es el mnmismo

proceso de la motivacidén y Hel progreso,

concilencia dael problema: es nccesario que el problena
originade por 1la necesifad pase a los niveles de la
conclencia para tener un mayor dominio de la situacldn,
andlisls del problema, identificacidn de la relacidn
causa-efecto, a £in de tencr elementeos de julcio para
estar en posibi}idadas de fundamentar una decisidén

posteriormente.
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S.=- Creatividad: cuando la gente estd motivada y dispuesta
al canbio es muy recomendable su participacién, pues hay
que aprovechar su creatividad. Esto es la capacidad que
tienen las personas de dar origen a cosas nuevas y
valicsas y mejores zodos de hacer las cosas.

Entre las técnicas para desarrcllar la creatividad do
una persona o grupe de individuos es la lluvia.o

tormenta de ideas.

6,- Solucién : ya que la persona © grupo de individucs han
recorride los pasos anteriores, se pueda decir que estin
dispuestos al cambio, esto es buscar soluciones a sus
problemas que son la satisfaccidn de sus necesidades o

las de la empresa.

Hasta aqui, el agente de canbio interviens sd6lo como
facilitador, es3 deciyr aurenta 1 deseo y 8su fuerza
correlativa, colabora en la concientirzacidén del problema y
fomenta la creatividad para ayudar en la bisqueda de la
solucidn, dandcse eostos pascs sin violencia del exterior, o

sea sin inponerle y obligando a la perscna.
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paracteristicas ofrecidas: ya gue se encuentra en la
buisqgueda de la solucidn al problema come satisfaccoidn de
una necesidad, el agente de cambio es el momento que
aprovecha para oafrecer las caracteristicas de su idea
para el proceso de cambio, es decir ayuda a dar una

sclucidn, mas no impone.

Tensidn t es la resistencia al cambio, pues aungue la
persona o grupo de individuos tenga la disponibllidad de
efectuarle, se preschta un mecanismo de defensa ante la
inseguridad de lo que pueda suceder o las consecuencias

del cawblo, aungue sea a veces lnconscientemente,

Ventajas : son las caracteristicas de la soluecidn para
mejorar una situacidn existente, asf como para superar
un obstdculo o corregir una faceta del problema, es

daerir lo bueno gue tiene el realizar unh cambio.

10.- Drama t es la denrostracicon que consiste en hacer

avidente la solucidn, usando tdcnicas audio-visuales se
podra convencer por si mispos el sujeto del camblo. La
recomendacidn de un tercero gue ya recorrid el camino
del canmbio; borra la durda o temor hacia ¢l por parte de
guien lo esta recalizando. Es buenoc medir el cambio
propuesto para ayudar a entenderlo mejor, esto es

anotar ¢ registrar lo que se hacia y cbtenia antes del

72



cambio para compararlo después de realizado o hacia

donde se pretende llegar.

11.- Beneficic : e8 la satiafaccién del deseo, es la razdn

de ser del cambio mismo,

12.- Evaluaclidén : se comprueba que la necesidad que originé
el cambio esta totalmente satisfecha; de lo contrario,

se reiniciara un nuevo ciclo.

En el ciclo de cambio mencionado e8 necesario que el
administrador intervenga como agente de camblo con actitud
de facilitador del proceso, es decir que se invelucre y
ayude sicndo convincente y evite de imponer y obligar las
soluciones, pues sl se diera asi podria fracasar el proceso,
Ya que las personas muchas veces hacen las cosas guiadas por
sus razones ¥y ho por las de sus superiores per guerer

satisfacer sus propias necesidades y no las de otros.
También al ser el administrador participative inveolucra

a su gente en el procesc de cambio, las cuales slenten la

necesidad de hacerla y es lo que puede conducir al éxito.
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4.5, Mitos del canmbio

de administradores que carecen de la suficiente
preparacisdn para las implicaciones gue provocan un proceso
de cambio, en ocaslones hasta cuando saben cudndo y dénde
deben aplicarse los esfuerzos. Este se ha debido a 1a

cscasa preparacidn cultural,

Los ejecutivos estadounidenses creen en la importancia

de: (1)

1.- La aventura de tomar y cambiar porque miran al futuro y
tienen confianza en &1; piensan que el madana scrid mejor
ygue ¢l presente, ¥y que -10 que fue bucno para sus
antecesores no lo es para cllos, pues la cicncia y 1la
tecnologia avanza y no se pueden quedar on lo obsoleto o

pasade de moda.

2.~ Conbinan el optimisme con el pragmatismo; se preocupan
menos de lo que ya no puede carbiar o modificarse por
ser inmutable y de la improvisacidn: 1la autoridad ni
los impresiona ni intimida, tanpeco hacen caso a les
juicies primarics sobre el crecr gque no funcionara o a
la resistencia deo los superiores antigucs y de mas

prestigio,

(1) cfr. Sayles Leonard S8., Liderazge: estilos y técnlicas,
1982, pdg. 169.
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3.- Allenta y promueven la iniciativa a niveles
organizacionales mads bajes, pues los especialistas y
administradores buscan desafiar el status y la

jerarquia,

En tantec que el cambio, el progresc y el mejoramiento
continuc son visteos como valiosos, algunas de las creenclas
culturales existentes en México actualmente hacen ver esto

como uyn ideal, gin llegar al rete de hacerlo.

Pero esto ha ido disminuyende por la necesidad deo ser
mejores para poder ser conmnpetitives y no  fracasar o

acabarse.

Para casl ¢todos los programas de cambio resulta
recomendable, tanto en tieppo como en dinero, el deble de
las estimaciones originales, debide a algunas de las

siquientes situacicnes sobhre el cambio: (1)

a) Los gerentes favorecen el camblo, los trabajadores se

opohen,

(1) Cfr. Sayles Lecnard R., Liderazgo: estiles y téenicas,
1982, pig. 170,
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b} Los problgmas se centran en gran parte alrededor de la

seguridad en el trabajo.

c) Los buenos administradores planean el cambio hasta el

ultimo detalle por adelanptado,

d) El cambio efectivo progresa en una secuencia de un =délo

sentido, desde la concepcidn hasta la realizacidn.

&) Una idea realmente buena es la mejor garantia de exito.

amenaza mas el cambic a los gerentes en lugar que a los
trabajadores, pues los problemas son asuntos da poder y
relacionados cen la eficicncia. Hasta 1los planes mas
culdadosamente ideados se les podrA encontrar problemas o
errores, por lo gue es necesarie ir tanto hacia atras como
hacia adelante, o sca, regresar a problemas originarios de
disenc durante las ultimas etapas de desarrolleo y tomar en
consideracién los uscs finales en el comienzo. La idea
fundamental se puede decir que es la parte mas pegueha del

problena, siendo la realizacidn el punto clave.
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Por estos y otros puntos mds, el cambio no siempre
resulta tan facil y rapido como se puede llegar a pensar,
per lo que se hace necesario seguir el proceso gue en el
capitulo I se mencicna sobre "La tecnologia del desarrollo

organizacional y su proceso".
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4.6. Importancia de la realizacisn del cambio.

con frecuenzia, los administradores conceden demasiada
importancia a la gran y beneficiocsa idea. El encontrar ideas
es facil, aunque en ocasiones una buena invencidn, o
actuacion, o descubrimiento es dificil de imaginar y plasmar

objetivamente,

Pero el verdadero problema al gque sa enfrenta es al
hacar funcionar las ideas, puesto que al ponerla en la

practica puede ger inoperante o irreal.

De ahi 1a importancia de la realizacidén del cambio,
pues puede ser algo gue traerd beneficlos y buenos legros,
perr gque sélo se queda en eso, en un ldeal sin traducirlo a

la realidad.

En un principio del procese de canbio se puede llegar a
la cuforia y exageracidn, es decir, a un optimismo indebido,
por lo gue 1los agentes de cambio deben sor objetivos vy

realistas, evitando ser sopadores o idealistas.



ESTA TESIS N3 DEBE
SALR BE LA BIBLIOTECA

-1y que considerar loa costos no anticipades, o szea,
gue se puedan llegar a presentar en al proceso de cambio,
también cuidar que 1los administradores hagan planes
completeos, procurande programar con cuidadeo tomando en
cuenta las contingencias gque puedan 1llegar a ocurrir,
estableciendo procedimientos y responsabilidades en forma
sistemitica, comparande los costos Y beneficiosa,
visualizando a quién afectarid un cambio, esto es aprender a
anticipar la amplitud de los efectos, buscando motivar a los
empleados para el cambio, y asi disminuird 1la presidn y

tensidn que se llegue a presentar entra elleos. (1)

{1} cfr. Sayles Leonard R,, Liderazgo: estilos y técnicas,
1982, pags. 172, 173, 174, 175, 176, 177, 178, 175, 180,
1e1, 182.
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CONCLUSIONES



Ante el aumento de la especializacion del perscnal
tanto a nivel obrero como administrative, asi como la
diversidad de objetivos de 1los distintos miembros vy
subgrupos de las corporaciones, se ha Incrementado 1la
complajidad de las organizacicnes. Lo anterior, entre
otras razones, explica en general la dindmica cambiante

dol ambiente que existe hoy por hoy en las empresas.

Otro tipo de cambics gue afectan a las empresas y a su
administracidn es el nivel sociccultural de sus
integrantes, pues el nivel educativo general les
proporciona habilidades intelectuales a las personas y
esto ha provocado el estudio de nuevas motivaciones que
les permitan una participacidén mads efectiva, aunada a
mejores niveles de satisfaccidn econdmica y progreso
genaral dentro de la empresa, para lograr un desarrollo

integral de las personas.
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En el medio gerencial la palabra cambio es muy usada
para el desarrello de una empresa asi como en las
interacciones de los factores tanto internos como
externos gue arfectan a la misma; en virtud de ello
resaita la importancia de planear e implementar cambios
concretos y eficlentes, a fin de lograr un proceso de
canbio que impacte en los papeles desemperiados y en las
relaclones qua vinculan 1los subsistemas tdcnicos,

administratives y humanos de la enmpresa.

%l desarrollo organizacional debe responder a un cambio
planificado dentro de la enpresa o de cualquier tipo de
organizacidn, ayudandose de las cilencias del
comportamienta humanoe, e involucrande a todos los
integrantes desde ol nivel directivo hasta el cbrero, ¥y
dirigido al mejor funclonamiento y aprovechamiento de
todos los recursos tunto mnateriales c¢omo humanos ¥y
técnicos de la empresa; con la finalidad de lograr un
mayor éxito en el cumplimiento de las nmetas y objetives

de la cmpresa.
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Una de las primordiales metas en los programas de
cambic dirigido radica en los grupos humanos a fin de
alcanzar niveles odptimos de efectividad dado gque 1la
participacidn de los integrantas de una empresa puede
conducir a un incremento en 1la productividad, a 1a
reduccién del ausentismo, a la mayor eficiencia de les
costos, disminuyende la rotacidén de personal, mejorando
la creatividad y eficiencia en el desempefo da las

labores.

Para reducir 1la resistencia al cambic se debe tener
informacidn de hechos, necesidades, objetivos y
probables efectos de cambiao, Influir scbre los
factores gue conducen al cambio, platicar, intercambiar
Yy confrontar opiniones vy conentarios, Expresar
sentimientos y emociones sobre el cambio gue se va a
realizar. consultar y participar en el diagndstico,
seleccidn o decisidn ¥y planeacidn para la solucidn de

un preoblema en una situacidn dada.
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El agente de desarrollo Srganizacional debe ser la
persocna que va a efectuar el proceso de camblo quien
dirigird e intervendrda en la recopilacidén de datos,
diagnéstico de la empresa y en la aceldn o intervencion
activa. Algunas de sus tar2as son el ayudar a generar
dates vadlidos, cestimular la decisidn consciente, libre
¥ blen informada, asegurar el compromisc responsable en
las decisiones tomadas, desarrollar los potenciales y

recursos del sistema-cliente.

Pueden ser los agentes de desarrollo organizaclenal
acesores externos de la emprosa o micmbros de la misma,
destacandose dentro de- Bus funciones las de
diagnosticar situaciones y conportamientos trazando
estrategias; desarrollande ¥y capacitando a personas y
grupos, sugirlendoe soluciones, orientande acciones y

coordinando actividades.
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10.-

Existen algunas ventajas en el empleo de consultores
externos, entre las cuales he de mencionar que: ademas
de =su independencia mental aunada muchas veces a la
econdmica, su experiencia acerca de estructuracidn y
procedimientos de la empresa, asi como la experiencia
en la soluclién de problemas actuales y pasados le
permiten proporcicnar un servicieo muy efectivo a la

emproesa,

Al realizar un cambjo tanto an procedimientos,
tecnologia o eh algin otro concepto, es impertantae
involucrar a 1los miembros de bajo nivel de la empresa
para dar la sensacldn de gque la distancia del poder o
del status entre ellios mismos y la gerencia mas alta se
ha reducido mediante la oportunidad de participar.

Tenlendo primero el personal que aceptar la existencia
de un problema, relaciondndole s8i eas posible con
clircunstancias de ellos mismos, ya gque el preceso de
cambio se debe dar a través de la planeacidn organizada

y adecuada para tener éxito,
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11.-

12.-

Hasta les planes mds culdadosamente ideados, pueden
tener problemas o errores, considerande gque el cambio
amenaza mids a los gerentes que a los empleados, puaesto
que los problemas suelen ser situaciones relacionadas
con la eficlencia y a veces con los chjetives
previamente establecidos. Por 1o gue 1los problemas
orjiginales en su correccidn deberan considerar lom usos

actuales y finales que se persigan con el cambio.

Resulta recomendable identificar primero las causas
que criginan un problema para dar solucicnes a largo
plazo, evitando gue sdlo sean momentdneas. Esto es
atender el problema a | fondo sin dar remedios
secundarios quc en un futuro preovoquen mayores
complicaciones, 1lo gue permitiri tener moluclones qua
majoren el funcionamiento tanto actual como futuro de

las organizacicnes.
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