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CAPITULO I

NTRODUCGION GENERAL

La elaboracién de la presente tesis estd basada en 1la
recopilacién y an&lisis de diversos estudios referentes a la
teoria del Desarrollo Organizacional; esta teoria desde su
creacién ha tenido un crecimiento y evolucién constante a tal
grado qgue en la actualidad es imprescindible su estudio para 1la
mejor comprensién de los aspectos organizacionales. La teoria
como su nombre lo indica, se orienta primordialmente al
desarrollo de cualquier tipo de organizacion a través de 1la
planificacién del cambio; es decir, se pretende encontrar formas
para cambiar a la organizacién de su estado actual hacia uno mas
desarrollado. De aqui, nuestra inguietud por vincularla con 1la
pequefia empresa, en la cual en su gran mayoria es cada vez mas
evidente el fracaso de la administracién tradicional, que al ser
aplicada no siempre en la forma, como por la persona idonea;
degenera fAcilmente en una patologia burocradtica gue frena no
solo el crecimiento de la misma, sino también el desarrollc
personal y social de sus integrantes.

Es por esto que nuestro principal objetivo es el de
proporcionar un punto de referencia y apoyo para los
profesionistas y directivos gue laboran en la peqguefia empresa y
que no tienen la capacidad administrativa idénea que les permita
implementar acciones tendientes a lograr el tan deseado cambio,
desarrollo y crecimiento de sus organizaciones. Mas aGn, cuando
el futuro econémico del pais depende en gran medida del
crecimiento de las peyquefas empresas, no solo por el volumen de
emplec dque generan, por los recursos gue representan y por su
impacto sobre la demanda final, sino por tener en muchas
ocasjones un tamafio que les permite realizar con mayor eticiencia
y flexibilidad la produccién de insumos que en buen nGmero de
casos, la gran industria realiza con elevados costos.

Cabe seflalar gue el presente trabajo no pretende despejar
todas las dudas y contradicciones que existen en las técnicas e
ideas disponibles en la teoria del Desarrollo Organizacional para
tratar con los problemas humanos y organizacionales de la Pequena
Empresa, al ser como ya lo apuntamos, esta teoria relativamente
reciente y en continua evolucién, pero es nuestra intencién hacer
una contribucién en el sentido de presentar los aspectos més
relevantes y bésicos a considerar en la implementacién de un
programa de desarrollo organizacional, ofreciende una guia
practica que proporcione una base firme en la cual puedan
apoyarse todas aquellas personas gque deseen aplicar esta teoria
en su organizacién y que no cuenten con los recursos econtmicos
suficientes como para utilizar la consultoria externa o contratar
profesionales en la materia.

Los conceptos y métodos que describiremos los hemos



seleccionado por su utilidad, en ayudarnos a comprender y manejar
la Teoria del Desarrollo Organizacional, por lo cual la prescnte
tesis ha sido dividida en capitulos que se complementan entre si,
no significande precisamente una secuencia dada.

La distribucién de los temas es como sigue:

El capitulo II presenta los antecedentes y causas que
motivan el interes creciente por el Desarrollo Organizacional y
el cambio planeado. Se exploran los diversos aspectos de tales
esfuerzos de mejoramiento, durante el Gltimo medio siglo. Asi
mismo define el Desarrollo Organizacional como un fendmeno y lo
compara y relaciona con el desarrollo gerencial, adiestramiento e
investigacién operativa.

El capitulo III fundamenta la utilizacién del Desarrollo
organizacional como una funcién eficaz de la administracion
moderna, describiendo sus principales caracteristicas vy
planteando una serie de interrogantes a las que se enfrentan
comunmente los agentes del cambio, asi mismo plantea las
habilidades y conocimientos gque deberan poseer los mismos.

El capitulo IV revisa y describe los diversos tipos de
estrategias, tdcticas y actividades que se emplean en los
esfuerzos de Desarrollo Organizacional; asfi como las diferentes
clases de ayuda externa empleadas comunmente por las
organizaciones describiendo los diferentes métodos para organizar
el esfuerzo del agente de canmbico dentro de las mismas y por
Gltimo analiza las condiciones y caracteristicas de los esfuerzos
de Desarrollo Organizacional.

El capitulo V trata acerca de la Consultoria de Procesos,
define y describe su metodologfa, menciona algunos tipos de
consultas, asi como sus conceptos basicos y raices historicas, de
igual manera indica el ambiente en el cual se desarrolla y cual
es el papel del consultor a agente de cambio dentro de una
organizacién.

El capitulo VI representa un sistema andlitico de disefio de
organizaciones, basado en- la escuela del pensamiento de la
llamada teoria situacional, relacionando el grado de '
incertidumbre al que se enfrentan las organizaciones en el
ambiente en el cual operan , con la estructura organizacional gque
adoptaran después. Asi mismo describe el modelo mecanicista de
procesamiento de informacién y en base al mismo propone
estrategias de diseflo para el mejor manejo de la informacién
dentro de las organizaciones

El capitulo VII inicia con una breve definicién de
organizaciones, para posteriormente presentar una serie de
conceptos e instrumentos relacionados, que permite tratar en una
forma uniforme la elaboracidn de un diagnéstico y la planeacién
de la accién en tres problemas fundamentales que encara cualguier
organizacién:



El desarrollo del &rea de contacto entre la organizacién y
el ambierte, =) 5r22 de contacto entre grupos y por filtimo el
&rea de contacto entre el individuo y la organizacién.

En el capitule VIII nos referimos a las organizaciones en
general, diferencidndolas y describiendo sus principales
caracteristicas, para ser consideradas micro, pequefia, mediana o
gran empresa, enfocandonos al tratamiento de la pequefia empresa
por ser ésta en la que volcamos nuestro esfuerzo .

Por Gltimo, reconocemos que los temas anteriormente tratados
representan solamente una porcién limitada de la teorifia de
Desarrollo Organizacional, la cual se encuentra en evolucitn y de
la cual no existe atn un estudio definitivo.



CAPITULO II
ANTECEDENTES HISTORICOS

2.1 ANTECEDENTES DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAI

El Desarrollo Organizacional se refiere a un gran esfuerzo
para mejorar las capacidades y habilidades en 1la solucién de
problemas organizacionales, para enfrentarse con cambios en su
ambiente interno y externo, con la ayuda interna y externa de
consultores cientificos del comportamiento o agentes de cambio,
como son llamados algunas veces. Tales esfuerzos son realmente
nuevos, pero estan desarrolléindose visiblemente en los Estados
Unidos, Inglaterra, Japén, Holanda, Noruega, Suecia y otros
paises (en México, por ejemplo, BANAMEX cuenta con su propia
division de Desarrollo Organizacional. Entre el creciente
nimero de organizaciones que se han esforzado por llevar a cabo
el Desarrolle Organizacional estadn : UNION CARBIDE, EXXON, TRW
SYSTEMS HUMBLE OIL, WEYORHAVESER e IMPERIAL CHEMICAL INDUSTRIES
LIMITED. otra clase de instituciones entre las que estan
sistemas de escuelas pablicas; iglesias y hospitales, 1lo han
incluido también.

Las actividades del Desarrollo Organizacional aparecieron en
1957, como un intento por aplicar algunos de los méritos e ideas
del entrenamiento de laboratorio a la organizacién total. El
difunto Douglas Mc. Gregor investigador en la UNION CARBIDE, ha
sido considerado como uno de los cientificos del comportamiento
que habl6é sistem&ticamente acerca de implantar un programa de
Desarrollo Organizacional. Ootros investigadores a guienes
se asocia con tales esfuerzos son Herbert Shepard y Robert Blake,
mismos que, en colaboracidén con el Departamento de Relaciones
Industriales de la EXXON CO. disefiaron un programa de
entrenamiento de laboratorio (Sensitivity Taining) en varias
refinerias de 1la compafia. Este programa surgio en 1957,
después de que los pioneros en investigaciones de las relaciocnes
humanas empezaran a verse como un grupo de consultores internos
que ofrecian servicios a gerentes, en vez de considerarse como un
grupo de investigacién que elaboraba reportes a una gerencia.

Actualmente se estd extendiende la aplicacidén del Desarrollo
Organizacional en nuestro pais, sin embargo, dado que nuestros
valores organizacionales se encuentran en vias de humanizacién
que la aplicaciédn del Desarrollo Organizacional en algunas
organizaciones no se ha llevado a cabe en su integridad y si en
forma m&s bien novedosa y basada en exclusividad o en un aspecto
meramente estructuralista, o administrativo, o técnico, o
psicosocial, y no teniendo en cuenta a los tres al mismo tiempo,
Y que no se ha presentadoc de manera asimilable a nuestra
mentalidad, se ha desvirtuado de todo su impacto a que es
merecedor; no obstante, el Desarrollo Organizacional ofrece
muchos instrumentos que de ser aplicados cientificamente y



considerando nuestra psicolegia y el actual estado de nuestros
valores organizacionales, que no se pueden cambiar de improviso,
beneficiaran notablemente la efectividad y el desarrollo no sélo
de las empresas e industrias, sino también de todo tipo -de
organizaciones en nuestro pais que estén formalmente
estructurados.

2.2 EL VARIABLE AMBIENTE DEL CAMBIO

Hoy dia, los gerenes de enpresas estidn profundamente
preocupados por el dilema de cémo:

a) Movilizar completamente la energia de los recursos humanos
de ‘la organizacidén hacfa el logro de los objetivos de
“"desempefio.

_b),'; Al mismo tiempo, organizar de tal manera el trabajo, el

ambiente, los sistemas de comunicacién y las relaciones
interpersonales, que.se atienden en forma significativa, en
el trabajo, las necesidades individuales de autoestima,
progreso y satisfaccién.

Asi mismo, una preocupacién universal de los gerentes de
empresas es desarrollar y adaptar sus organizaciones para
afrontar mejor el ambiente en que operan y para moldearlo.
"Productividad" y "Motivacién" son dos palabras inevitablemente
ligadas.

Durante todo este siglo, los esfuerzos de los gerentes para
afrontar y moldear su ambiente, a través de la organizacién y
operacién de sus empresas, han seguido ciertos temas
identificables.

El tema principal durante el primer tercio del siglo fue el
intento de racionalizar, por medio de mejor "ingenieria humana®,
la manera como se realizaba el trabajo; la forma como se
utilizaba la fuerza del trabajo para aumentar la produccidn total
y la productividad de los bienes y servicios producidos. Este
tema alcanzd su cumbre durante la segunda guerra mundial.

Después de la segunda guerra mundial, con la considerable
mejora de las condiciones humanas, los trabajadores comenzaron a
exigir que el ambiente de trabajo atendiera algunas de sus
necesidades sociales, adem&s de las necesidades normales de
supervivencia y sequridad. Esto incité a la gerencia a entrar
en una mayor biisqueda de una estrategia para satisfacer estas
nuevas demandas. Por esto, vino el surgimiento de un segundo
tema; el enfoque de las "relaciones humanas®"donde el punto
central estaba en las necesidades sociales del hombre y las
maneras de satisfacerlas para aumentar la motivacién y la
productividad organizacional.

Este tema continudé en la década del cincuenta. En los



tiltimos afios de la década del cincuenta y en los primeros de la
del sesenta surgié un nueve concepto orientado a formar gente
para mayores responsabilidades. El mejoramiento en los
programas de incentivos, el aumento de los retiros obligatorios y
la rapida expansién de las demandas de la gerencia, ademis de un
acelerado desarrolloc de organizacién; acentuaron todos, la
necesidad de una continuacién administrativa planificada y de
programas de desarrollo.

Un segundo tema surgié de 1la resultante y creciente
complejidad de las organizaciones. La descentralizacién en la
toma de decisiones, la produccién creciente de complicadas
computadoras con su nueveo lenguaje, la expansién geografica, todo
se conjugd para exigir atencién de parte de la gerencia en cuanto
a desarrollo de sitemas de informacién mds efectiva.

A mediados de la década del sesenta el concepto cambia de
nuevo. Uno nuevo se empieza a desarrollar ¥y se enfoca hacia el
cambio del "Sistema Total" en direccién a maltiples dimensiones.
Este tema se concentra en el examen del sistema y considera la
organizacién como un complejo sistema humano con un caracter
anico: su propia cultura y un sistema de valores. Este
carlcter, la cultura y los valores, tanto como los sistemas de
informacién y procedimientos de trabajo, deben ser continuamente
examinados, analizados y mejorados si el resultado ha de ser
6ptima productividad y motivacién.

La gerencia de hoy, opera en un ambiente completamente
diferente al de cualguier é&poca anterior. Primerc, el ambiente
en general es din&mico en alto grado. La decada del sesenta
bien puede ser descrita como "La década de la explosién".
Enumeramos enseguida unos ejemplos del fenémenc.

1) La explosidn del conocimjento. En los ultimos diez afios, se
han obtenido mé&s conocimientos nuevos en tecnoclégia, que en
toda la historia de la humanidad.

2) La explosién tecnolégica. Debido al aumento y complicacién
en el conocimiento tecnolégico, se calcula que la mayoria de
los conocimientos de los cientificos resultan tecnicamente
obsoletos, diez afos después que estos reciben su titulo
profesional.

3) La explosién de las comunjcaciones. La reduccién de las
distancias hace posible viajar de un lado a otro del océano
en pocas horas. aAsi, las noticias instantdneas de 1la

televisién afectan toda linea de accién y toda planeacidn.

4) La explosién econémica. La cambiante naturaleza de 1la
fuerza de trabajo es un factor muy importante. Asi mismo
la naturaleza de la fuerza de trabajo es el aumento en el
profesionalismo. Hoy dia, la lealtad para la compafifa
estd, en grandes segmentos, siendo reemplazada por lealtad
profesional. Otra condicién que concierne a la fuerza del
trabajo en todo el mundo, es que estamos en medio de una



revolucién de "estructura de clases®. Las clases sociales
estédn siendo reemplazadas, cada vez mds, por las clases
econémicas. Mas y mas gente ve la oportunidad de cambiarse
de. la categorfa de ingresos de subsistencia, hacia niveles
en los cuales pueden llevar una vida mas digna.

EL AMBIENTE DE HOY EN LOS NEGOCIOS

El ambiente de los negocios es también diferente a toda

experiencia pasada. Enumeremos tan sélo unos procesos de los
cambios gue estan ocurriendo hoy dia.

1)

2)

3)

4)

5)

La internacionalizacién de los mercadps.

Uno se organiza de un modo muy diferente si tiene 1la
posicién de una compafiia que hace negocios en el exterior,
que si su situacidén es aquella de una ampresa multinacional
con casa matriz en México, en la ultima modalidad no se
tendria una divisién internacinal.

La vida de los productos cada vez mas corta.

La realizacién de las instalaciones con relacién a 1los
mercados y el tamafio y flexibilijdad de las plantas estéan
llegando a ser eclecciones cada vez mads complejas. AGn
donde el desuso planeado no es caracteristica del disefio
del producto, la volubilidad del gusto del publico y 1la
necesidad de hacer frente a una fuerte competencia, demandan
un continuo replanteamineto de la produccién y de las
instalacicnes de la distribuciodn.

La creciente importancia de la mercadotecnia.

El cambio de organizaciones orientadas hacia la produccién
por organizaciones técnicas y orientadas a la mercadotecnia,
significa que diferentes personas est&n mis cercanas al
centro de influencia de la organizacién.

Relaciones de linea y staff.

Debido a la creciente automatizacién se preveé que llegaréa un
momento en que habrd mis personas a nivel "staff" gue en
1inea", el cual poco a poco deja de ser tan necesario, vya
que el control de la empresa puede estar distribuido entre
un numero de eXpertos y la derencia s6lo proporcionaria
coordinacién administrativa.

La cambiante npaturaleza del trabaijo.

La incrementada o avanzada tecnologia significa que las
maquinas no solamente fabrican productos que el hombre
fabricaba, sino que toma decisiones gque éste solia tomar.
El trabajo de la dgerencia viene a ser el de saber que tipo
de decisiones deben ser tomadas por el hombre y cuales por
las m&quinas. Esto produce una completa serie de demandas
de parte de la gente.




LO8 CAMBIANTES VALORES DE HOY

Quiza aln m&s importante que el dinamico ambiente en general

el cambiante ambiente de 1los negqgocios hay una tercera
condicién:Los valores cambiantes. Muchos valores estén
cambiando dramdticamente a medida que la condicién humana mejora.
Enumeraremos unos pocos que ya son relativamente universales hoy
dia y que tienen vastas implicaciones en la estrategia gerencial.

1) El hombre es y debe ser mids independiente y auténomo.

2) El hombre tiene y debe tener mids alternativas en su trabajo
y en su tiempo libre.

3) Las necesidades de seguridad deben ser satisfechas. El
hombre debe procurar satisfacer sus necesidades de orden mas
alto por propia dignidad y para realizacién de su propio
potencial.

4) Si las necesidades individuales de un hombre est&n en
conflicto con los requerimientos de 1la organizacién, el
puede y tal vez debe decidirse por satisfacer sus propias
necesidades, en vez de ahogarlas en las exigencias de 1la

organizacién.

5) La organizacidn debe disponer del trabajo de una manera gque
las tareas tengan sentido y sean estimulantes y por tanto
proporcionen recompensas intrinsecas ademés de

remuneraciones extrinsecas (dinereo) adecuadas.

6) Que el poder con el cual estan investidos previamente 1los
jefes sea y deba ser reducido. Con posibilidades de
escoger el trabajo y el tiempo de descanso, los gerentes
deben administrar por medio de influencia, (comportamiento
adecuado), en vez de hacerlo por medio de fuerza o del
otorgamiento o retencién de recompensas financieras.

NUEVAE ESTRATEGIAS GERENCIALES

En nuestra &poca los gerentes estdn trabajando continuamente
en los problemas de como desarrollar una organizacién flexible
que pueda evolucionar con las cambiantes exigencias, las cuales
pueden ser ''proactivas" (que influencfan en el ambiente)} en vez
de reactivas. Los gerentes estdn buscando maneras de establecer
un clima de trabajo en el cual personas debidamente informadas
puedan tomar las decisicnes crecientemente complejas, haciendo
caso omiso de su posicién en la organizacién.

Hoy dia, existe la necesidad de estrategias de largo alcance
coordinadas para desarrollar los climas organizacionales, modos
de trabajo, relaciones, sistemas de comunicacién y sistemas de
informacién gue sean congruentes con los requerimientos
previsibles e imprevisibles para afios futuros. A partir de
éstas necesidades, han nacido los esfuerzos sistem&ticos de
cambio planificado (Desarrollo Organizacional).
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2.3 CAMBIO PLANIFICADO DEL AMBIENTE

En si, (0% a3 ¢ PCesarrollo Organizacional?, ‘Bechard uno
de los escritores csobre el Desarrollo Organizacional lo considera
un esfuerzo (1) planificado, (2) de toda la organizacién y (3)
administrado desde la alta gerencia, para (4) aumentar la
efectividad y bienestar de la organizacién por medio de (5)
intervenciones planificadas en los “procesos" de la entidad, las
cuales aplican los conocimientos de 1las ciencias -del
comportamiento.

1) Es un empefio de cambio planificado .
Un programa de Desarrollo Organizacional implica un
diagnéstice sistemdtico de la organizacién, el desarrollo de -
un plan estratégico para el mejoramiento y la movilizacién
de recursos para llevar a cabo dicho esfuerzo.

2) Que compromete al "sistema® integral.
Un esfuerzo de Desarrollo Organizacional estd relacionado
con un cambio total de la entidad, ya sea en la cultura, en
los sistemas de remuneraciones o en la estrategia gerencial
total.

3) Administrado desde la alta gerencia.
En un efuerzo de Desarrollo Organizacional la gerencia se
encarga de administrar el esfuerzo; y esto no significa que
ellos participan en las miswmas actividades, sino que deben
tener conocimientos y compenetracién con los objetivos del
programa y deben apoyar los métodos utilizados para lograr
los objetivos.

4) Ideado para aumentar la efectividad y bienestar de la
organizacidn.
En esta parte es necesario tener una imigen de céme seria
una organizacién "ideal", efectiva y sana en la cual:
a) La organizacién realiza su trabajo en relacidén con
objetivos y planes para el logro de esos objetivos.

b} La funcidén determina la forma (el problema determina la
forma en cémo se organizan los recursos humanos).

¢) Las decisiones son tomadas por parte de las fuentes de
informacién y cerca de ellas prescindiendo de 1la
ubicacién de é&stas fuentes dentro del cuadro de 1la
organizacién.

d) El sistema de remuneraciones es tal, que los gerentes Yy
supervisores son recompensados (y sancionados) teniendo
en cuenta: utilidades de corto términe o rendimiento de
la produccién, crecimiento vy desarrolle de sus
subordinados y creacién de un grupo variable de trabajo.

e) La comunicacién horizontal y vertical, relativamente no
se distorsiona, las personas son abiertas y dispuestas
ventilar los conflictos, comparten todos los datos
pertinentes, incluso los sentimientos.
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£} Hay una miﬁima cantidad de actividades inapropiadas de
ganar/perder entre individuos y grupos.

g) Hay un gran choque de ideas acerca de las tareas y
proyectos y relativamente poca energia gastada en
conflictos por dificultades interpersonales, porgue
generalmente éstas se han superado.

h) La organizacién y sus partes se han considerado a si
mismas en interaccién entre si y con un ambiente mas
amplio. La organizacién es un sistempa abierto.

i) Existe un valor compartidec y una estrategia gerencial
para apoyarlo, para tratar de ayudar a que cada persona
en la organizacién mantenga su integridad y sinqularidad
en un ambiente interdependiente.

j) La organizacién y sus miembros actGan con una actitud de
accién investigacién. La préctica general se orienta a
crear mecanismos de retroinformacién para gue los
individuos y grupos puedan aprender de su propia
experiencia.

Asi mismo, los esfuerzos de Desarrollo Organizacional

generalmente tienen algunos de 1los siguientes objetivos
operacionales:

1)

2}

33

4}

5)

Desarrollar un sistema viable capaz de autorenovarse, gue se
pueda organizar de varias maneras, dependiendo de las
tareas; con esto se logra que haya un acercamiento hacia un
concepto de que la funcidén determina la forma, en vez de que
las tareas deben encajar en las estructuras existentes.

Hacer &ptima la efectividad tanto del sistema estable, como
de los sistemas temporales (proyectos, comisiones, etc.
mediante los cuales se lleva a cabo gran parte del trabajo
de la organizacién), por medio de la creacidén de mecanismos
de continuo mejoramiento.

Avanzar hacia gran colaboracién y poca competencia entre las
unidades interdependientes. Uno de los mayores obstéculos
para las organizaciones efectivas es la cantidad de energia
no funcional gastada en competencia inapropiada, energia gue
por lo tanto, no es util para la ejecucidn de tareas.

Crear condiciones en donde se hace aflorar el conflicto y se
maneija. Uno de los problemas fundamentales de una
organizacién noc sana es la cantidad de energia no funcional
gastada tratando de maniobrar o eludir y cubrir conflictos
que son inevitables en una organizacién compleja.

Alcanzar el punto en el que se toman las decisiones scbre la

base de las fuentes de informacién y no de las funciones
organizacionales. Estc implica la necesidad de ir tanto
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hacia una norma de la autoridad de) conocimiento como de la
autoridad de la funcién. No s6lo significa’ que las
decisiones deban movilizarse hacia abajo en la organizacién,
significa que el gerente de la organizacién deba determinar
cuidl es la mejor fuente de informacién.

LA RELACION DE LOS ESFUERZ08 DE CAMBIO DE
DEBARROLLO ORGANIZACIONAL CON OTROS TIPOS DE ESFUERZOB DE CAMBIO

Desde que la frase "Desarrollo Organizacional" salié a 1la
luz se ha intentado definir de muchas formas hoy dia, los
profesionales del Desarrollo Organizacional son personas con una
amplia variedad de antecedentes; asi mismo, ha surgido una nueva
funcién en las organizaciones, la del agente de cambio; 1la
responsabilidad primordial de esta funcién es fomentar el
mejoramiento en la efectividad y bienestar organizacional
mediante el suministro de intervenciones, actividades de
desarrollo y programas para mejora de la organizacién. su
orientacién se dirige primordialmente hacia la utilizacién de los
conocimientos de las ciencias del comportamiento en 1la solucién
de estos problemas de la organizacién.

con el fin de tratar de aclarar las caracteristicas
esenciales del desarrollo organizacional, esfuerzos de cambio y
otros esfuerzos gue estan dirigidos hacia el cambio del
comportamiento humano o de los métodos de trabajo.

DESARROLLO ORGANIZACIONAL Y
DESARROLLO GERENCIAL

la diferencia entre estas dos clases de esfuerzo radican
primordialmente en quién es el cliente. E)l desarrollo gerencial
podria llamarse mis apropiadamente "Desarrollo de Gerentes®.
Sus objetivos generalmente son mejorar las destrezas, habilidades
y capacidades de 1los gerentes que van a cumplir tareas mas
amplias; poder avanzar hacia la comprensidén de las necesidades
organizacionales de sucesién, promocién y asi en adelante; asi
mismo incluye la planeacidén de carreras, rotacién de labores,
educacidétn administrativa dentro y fuera de la organizacién,
evaluacién y revisién, etc.

En todo esto el objetive es el desarrollo, educacién o
evaluacién del gerente individual,. Desarrollc Organizacional,
por la otra parte se dirige principalmente al mejoramiento de los
sistemas gque componen la organizacién, El esfuerzo del
Desarrollo Organizacional estarad primordialmente interesado en el
entrenamiento de grupos, no necesariamente dentro de grupos; en
el trabajo con relaciones intergrupos; en el exidmen del sistema
de comunicaciones o en 1la estructura Yy funciones de 1la
organizacién, y en la mejora del proceso de fijacién de
objetivos,

DESARROLLO ORGANIZACIONAL Y ENTRENAMIENTO

La diferencia entre entrenamiento y Desarrollo

13



Organizacional radica principalmente en gue no estén
especificamente relacionadas las acciones de entrenamiento con la
misién de la organizacién; no son orientadas a la accién en el
sentido de proporcionar un nexo entre las actividades de
entrenamiento y la planeacién de accién, gque las sigue. Estas no
son orgénicamente parte de un mayor esfuerzo.

Lo anterior no equivale a decir que tales esfuerzos de
entrenamiento no sea muy Gtiles, sino que no necesariamente
producen un cambio organizacional; asi mismo la orientacién hacia
el entrenamiento cuenta con la participacién de toda la compafiifa
en un esfuerzo educacional, pero no es lo mismo gue un esfuerzo
total de Desarrollo Organizacional en el cual se requiere un
estudio completo de su relacién con la calidad de su planeacién,
su fijacién de objetivos y sus relaciones antes de que el cambio
organizacional ocurra.

DESARROLLO ORGANIZACIONAL E
INVEBTIGACION OPERATIVA
Una tercera clase de relacidén gue debe examinarse, es..el

enlace entre los esfuerzos del Desarrollo Organizacional y los de
cambio de investigacién operativa.

1) Ambos son desenvolvimientos relativamente recientes.
2) Ambos son productos de la segunda Guerra Mundial.
3) Ambos estan centrados en problemas, en contraste cbn'flasj

diciplinas basicas que hacen hincapié en el concepto o:
método; en otras palabras, se aplican, mds que se enfocan
hacia el contenido en s{.

q) Insisten en la mejora y optimizacién de la ejecucién, a tal .
punto que sirven como pauta en sus enfogues para. resolver
problemas.

5) Se basan en gran manera, en la aplicacién de - la ciencia
empirica como en su principal método de influencia.

6) Se basan en una relacién con clientes, fundada en la
confianza y comunicacién valida.

7) Insisten en un enfogue de sistemas para resolver problemas,
lo que significa esencialmente un reconocimiento de la
interdependencia dentro de las partes internas del sistema.

8) Parecen ser extraordinariamente efectivos cuando trabajan
con sistemas que son complejos, rapidamente cambiantes y
probablemente basados en la ciencia.

Ahora bien, a pesar de tantas similitudes no se puede pensar
que se habla de lo mismo ya que la investigacién operativa tiende
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a- seleccionar variables econémicas o de ingenieria, ciertamente
covirladtes gque son cuantitativas y mensurables y gque parecen
estar directamente ligados con las utilidades y eficiencia del
sistema. En cambio, los profesionales del Desarrolle
Organjzacional tienden a interesarse m&s en las variables y
valores humanos.



CAPITULO IXI
3.1 EL PORQUE DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAYL

El desarrollo organizacional ha tomado en los Gltimes afics,
peco a poco mayor relevancia, y se debe en gran parte a gue las
programas de entrenamiento, desarrollo administrative y de
planeamiento de recursos humanos, no cubren totalmente todo
aquello que afecta a las organizaciones como lo son las
actitudes, creencias, valores, etc. y que afectan la manera de
actuar de los recursos humanos, asi como por un conocimiento
creciente de que las ciencias del comportamiento desempe~nan una
funcién para hacer eficaz la administracién moderna.

Asi la funcibn del Desarrollo Organizacional ha evoluciocnado
en forma diferente en cada organizacidn, sus practicantes tienen
diferentes directivos y realizan sus trabajos a su manera, ya gue
el Desarrollo Organizacional se adapta a cada organizacién de
acuerdo a sus necesidades, Es una funcidén de alte alcance para
el desarrollo de los recursos humanos, que ayudan a los
individuos a alcanzar sus propias metas, a la vez que ayuda a las
organizaciones al mejor logro de las suyas,

3.2 CARACTERISTICAS DEL DESARROLLQ ORGANIZACIONAL

A lo largo de los afos el Desarrollo Organizacional ha
dejado de ser algo que se lleva a cabo por razones fortuitas y
asi ahora, se pueden deneralizar algunas caracteristicas, las
cuales tienen mds conocimientas cientificos, que pueden orientar
la. manera de proceder en el Desarrollo Organizacional.

1. LA MIRA ESTA PUESTA EN EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL TOTAL:

La organizacién en conjunte es la unidad mds grande de la
cual hace parte la actividad del Desarrallo Organizacional y a su
vez é&ésta puede ser la corporacién, la divisidn operativa o la
unidad local de una organicacién mayor. El supuesto es gque se
debe considerar el sistema entero, lo mas posible, al
diagnosticar las necesidades gue conduciran a programas de
cambio, ya que los cambios gue se realicen en una parte del
sistema, afectarian de manera directa o indirecta todas sus partes
constitutivas.

2. EL OBJETIVO ES EL MEJORAMIENTOQ DE LA EFICACIA ORGANIZACIONAL:

En algunas ocasiones es dificil saber exactamente en gqué
punto se alcanza la eficacia organizacional, ya que existe
comparativamente una cantidad excesiva de sistemas de
calificacién del desempefio individual y productividad en bienes y
servicios contra relativamente pocos instrumentos de evalaucién
gue midan adecuadanmente la eficacia organizacional.
Tipicamente, esto implica aspectos tales como: a) La esktructura
organizacional, b) El diseilo de las tareas, ¢} El1 clima de
trabajo y 4} Los modelos de toma de decisiones y resolucién de
problemas de la organizacién. .

Asi al hacer un estudic de la estructura organizacional se
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deben -identificar los elementos del sistema y la utilizacién de
ius €larerso3 de entrada para decidir cuil serfa la estructura
deal.

Esto se realiza contemplande aspectos como: cudles son las
funciones que se desempefian, las relaciones de comunicacién y la
amplitud del control. asi se concluye que la organizacién ideal
es aquella en que cada miembro desempefia un papel gue le viene
perfectamente y que se integra al trabajo del grupo.

En el disefio de las tareas desempefiadas, &ste debe ir de
acuerdo a los sentimientos del trabajador, ya gque estudios
recientes realizados sobre la motivacién al mismo han dado por
resultado gue los sentimientos, gustos y aficiones al ser tomados
en cuenta provocan un aumento de la productividad individual y
por consiguiente satisfaccién en el trabajo realizado.

El clima de trabajo es importante, ya que la apertura, la
confianza y la aceptacién influyen potivamente en la wmanera de
hacer las cosas, por otro lado, una actitud defensiva y hostil da
origen a formas extrafias de comportamiento que afectan al trabajo
de la organizacién.

La Gltima area de modelos para la toma de decisiones y la
resolucién de problemas es la que se refiere a que los problemas
y decisiones se pueden resolver mejor, cudndo se utilizan todos
los recursos apropiados para ello. Asi, una administracién bien
informada deberd tomar decisiones inteligentes sobre la manera de
utilizar sus recursos humanos para la decisién, la planeacién y
la ejecucidn de las actividades, de tal modo que se facilite el
crecimiento individual y el desarrollo del potencial del
desempefio (tal como lo ve &l mismo y la organizacién para sus
planes futuros).

3. LAS ESTRATEGIAS, LAS METODOLOGIAS Y LAS INTERVENCIONES ESTAN
BASADOS EN LA CIENCIAS DEL COMPORTAMIENTO Y EN ACTOS DE
DISCIPLINAS SOCIO~TECNICAS.

La combinacidn de la psicologia gue trabaja en el
microsistema y la sociologia que trabaja con el macrosistena y de
otras como por ejemplo: la antropologia cultural, conceptos de
ingenieria, modelos de computacién; contribuyen a la formacién de
un cuerpo de conocimientos denominado con frecuencia: cCiencias
del Comportamiento.

La teoria del Desarrollo Organizacional es la amalgama de
los conocimientos de una variedad de fuentes, seleccionadas con
base en su relevancia para las organizaciones. .

Las estrategias son un plan a largo plaze para la
realizacién y mantenimiento del programa de cambio que se
considera.

Las metodologias empleadas son el conjunto de técnicas o
procedimientos sistemiticos utilizados gque permiten a los
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participantes lograr sus objetivos bajo la direccién o con la
ayuda de un practicante de Desarrollo Organizacional.

4. EXAMINA LAS RELACIONES DE LAS PRACTICAS ADMINISTRATIVAS, LOS
SENTIMIENTOS INDIVIDUALES Y EL COMPORTAMIENTO EN RELACION CON
LOS RESULTADOS:

El Desarrollo Organizacional estd interesado en los
resultados finales de los procesocs organizacionales. Asi, la
administracién ejerce un grado de poder e influencia sobre el
curso y la direccién que toma la organizacién. Los sentimientos
de los individuos que componen la organizaciétn también tienen un
efecto definido en la forma en cémo se llevan al cabo las
decisiones en la administracién. Los patrones de comportamineto
observables en la organizacién son indices de la relativa salud o
enfermedad de la misma.

5. UN ESFUERZO CONTINUO A LARGO PLAZO:

El cambio organizacional planeado es un proceso complicado y
largo. El tiempo requerido varfa con 1a naturaleza del cawbio
propuesto, el tamafilo de la organizacién y el clima del grupo
objetivo. Asi, el cambio es mis lento con los grupos grandes y
m&s rapido con los pequefios. Aungue el tiempo requerido se
determina después del diagnéstico y un estudio cuidadoso de la
mejor estrategia, para obtener lcs resultados deseados. Asi,
Edgar Schein dice que el cambio organizacional consta de tres
etapas:

Etapa 1: Descongelamiento; Creacién de la motivaci6én
para cambiar.

Etapa 2: Cambio;Desarrollo de nuevas respuestas basadas
en nueva informacién.

Etapa 3: Recongelamiento; Estabilizacién e integracién
de los cambios.

6. SE BASA EN VALORES HUMANOS EXPLICITOS:

Uno de los problemas mas difficiles con los que tiene que
enfrentarse el practicante de Desarrolle Organizacional, son los
valores. Toda organizacién posee sus propios valores (tal como
se manifiesta en sus comportamientos), sus miembros tienen 1los
suyos, (con frecuencia en conflicto con los de la organizacién) y
el practicante del desarrrollo Organizacional también tiene los
suyos. Cada esfuerzo de cambio deberia considerar los valores
con los que trabaja; los de la organizacién como un todo, los
valores de la administracién, los del grupe cliente y 1los
valores subyacentes al programa de cambio.

El aspecto de 1los valores es el que causa mayor tensién

personal a los practicantes de Desarrollo Organizacional. Los
programas ' comunes de . personal estan orientados a inculcar y
reforzar los puntos de vista de 1la direccién. En forma

tradicional, permiten muy poca desviacién de 1las politicas y
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procedimientos prescritos por la organizacién. Los valores del’
Desarrollo Organizacional tienden a animar la apertura y 1la
confrontacién de los diferendos con el fin de resalvarlos de
manera benéfica, tanto para los individuos como para 1la
organizacién.

7. LA TAREA ES ASIGNADA A UNA O MAS PERSONAS DE LA ORGANIZACION:

Las organizaciones en general tienen una variedad de formas
para describir sus relaclones y funciones (organigramas,
descripcién de oficios, definicién de objetivos, manuales de
procediminetos, etc.), por lo tanto, no es necesario que se tenga
un practicante de Desarrollo Organizacional asignado de tiempo
completo y promulgado como tal, ya gue por lo general, funciones
de Desarrollo Organizacional las llevan al cabo, con base a medio
tiempo miembros del personal, los cuales est&n mas inmiscuidos en
los problemas de la empresa y conocen mads a fondo las necesidades
de la misma y asi el practicante de Desarrollo Organizacional,
puede mas profundamente ir observande los avances y proponiendo
los medios necesarios de control al programa de Desarrollo
Organizacional. Asi se concluyye que es la misma organizacién
la que debe decidir cual forma es la mejor para ella, de acuerdo
con sus talentos para hacer Desarrollo Organizacional, el valor
que pone en el y las necesidades que pueden tener.

3.3. PRINCIPALES INTERROGANTES EN EL DESARROLLO
ORGANTZACIONAL

AlGn a la fecha existen muchas interrogantes sobre la que no
se ponen de acuerdo ni los tedricos, ni los practicantes de
Desarrollo Organizacional, ya que al ser el Desarrollo
Organizacional una disciplina enraizada en las ciencias del
Comportamientc ha avolucionado de diferentes maneras en muchos
contextos organizacionales, asi la siguiente es una lista de las
principales interrogantes debatidas en los escritos de Desarrollo
Organizacional:

1) Dénde ha de comenzar el Desarrollo Organizacional ?
Muy al principio se tenia generalizado el concepto de que el

Desarrollo Organizacional, debia comenzar en 1los niveles
directivos de las organizaciones o m&s altos y de ahi, irse

filtrando hacia abajo. Ahora con una mayor préctica profesional
al respecto se ha observade que muchas veces en mAs favorabkle
hacerlo en sentido inverso. sin embargo, Y de modo més

pragmatico, se dice gue es conveniente empezar el Desarrollo
Organizacional en dondequiera gque haya la necesidad y la
oportunidad, La tarea consiste en conocer la organizacién lo
bastante bien, de modo que cada actividad de Desarrollo
Organizacional se ajuste dentro de un plan maestro que
eventualmente presentar& la organizaciénm contando con el apoyo
inteligente que requiere.

2) Quién es el responsable de iniciar el cambio ?
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Este asuntc generalmente es cuestién de clarificar el papel
del grupo cliente y del agente de cambio.

Un consultor de Desarrolle Organizacional eficaz ayudard a
clarificar su papel y el de su cliente desde el conocimiento.
Generalmente lo mejor es que la organizacién cliente considere el
programa de cambia como propio, gue su responsabilidad es
llevarlec a cabo y que es algo sobre lo que tiene control total.
El consultor les ayuda a ayudarse ellos mismos, pero lo hace en
forma evolutiva, disefiada con el fin de aumentar la habilidad de
la organizacién para funcionar independientemente de sus

intervenciones. Un agente de cambio maduro saca provecho a
largo plazo al permitir que su cliente se lleve los créditos por
las cosas gue hace. Los resultados de sus esfuerzos hablarén

por si mismos, a medida gana credibilidad en la organizacién.

3) Quién es el cliente ?

Aparentemente, esta es una pregunta muy fdcil de responder,
pero muchas veces el proyecto de Desarrollo Organizacional falla
por gue ésto no quedd claro y se empiezan a dar confusiones. Si
el grupo total es el cliente, o un grupo representativo actfda en
representacién del resto, hay varias implicaciones para la
recocleccién de 1la informacidén, la definicidén de problema y 1la
realizacién de la accibdn gque resolverd los problemas
identificados.

4) Cémo se sabe que camhios se necesitan ?

La tarea es proponer una definicién del problema que se
pueda identificar con la wmayor precisién posible, se pueda medir
hasta donde sea posible y evaluar m&s tarde para apreciar los
efectos del programa de Desarrollo Organizacional sobre el grado
de desarrollo del problema. La manera de hacer é&sto tiene
efecto sobre los problemas que se jdentifican, el apoyo que se
obtiene del grupo cliente y 1los métodos gque son vdlidos para
realizar el cambio deseado y para é&sto es necesario tener
intervenciones basadas en informacién, gue es el que todos los
relacionados con el prayecto de Desarrollo Organizacional hagan
sus proposiciones basadas en los cambios gque realmente se
necesiten.

5) Cémo ocurre el cambio ?

Por principio, mucho se ha debatido y continfia debatiéndose
s} son los individuos los que cambian o si son los grupos; la
experiencia ha demostrado gue ambos cambios ocurren, lo
importante es saber la metodologfa gue se utilizard y a quién o
qué va dirigida, as! el practicante deberé& estar lo mads versade
posible en la teoria del aprendizaje aplicado a los individuos y
a los grupos, y saber como aplicarla de acuerdo a la situaciédn.
rd

8) Qué enfoques se deberian utilizar ?
El m&s comin ahora es el de formacién de equipo y ésta
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manera de trabajo de grupe, ha llevado a muchos miembros de la
comujcal de Desarrollo Organizacional a tomarle aversién a todo
lo que suene a metodologia de cambio atomistica y aislada (es
decir, entrenamiento y educacién }). AGn asi, lo que se
pretende, es utilizar una variedad de enfoques ( cuando sea
adecuado ) y utilizar el que parezca mas Gtil en un momento dado.

7) Cémo se miden los resultados de los proyectos de Desarrollo -

organizacional ?

AGn es dificil, cuando no imposible, medir en forma precisa
los efectos de muchos programas de Desarrollo Organizacional.
Esto no significa gque la evolucién no deba hacerse o que los
efectos medidos no sean validos, Significa que todo
practicante de Desarrollo Organizacional, debe utilizar
mejores habilidades para disefar y rehabilitar una evaluacién de
sus programas.

Un programa eficaz de evaluacién comienza por obtener el
consenso del grupo cliente sobre cudles son los objetivos del
proyecto. El préximo paso consiste en determinar gqué es lo que
constituye la informacién v&lida para el grado de cambio ©
modificacién de los objetivos. La fase siguiente consiste en
determinar cémo y cuindo se puede reunir la informacién. Esto
puede significar el disefio de un instrumento especial para el
proyecto. Si hay evaluaciones antes y después del programa, se
debe decidir cuindo hacerlo.

La evaluacién de los programas de Desarrollo Organizacional
se encuentra muy distante de la precisién de la ciencia fisica,
en consecuencia se amenazaria con frecuencia el futuro de una
actividad de Desarrollo Organizacional, si se intentaran
garantizar ciertos resultados. La tarea consiste entonces en
justificar el valor de un programa de Desarrollo Organizacional
con base en resultados identificables, mientras se buscah medidas
de valuacién mas viables.

3.4 HABILIDADES Y CONOCIMIENTOS PEL AGENTE DE CAMBIO
Muchas veces la interrogante de contestar mas dificil es 1la

de cuil es el papel del practicante de Desarrollo Organizacional,
ya que el campo en si adolece de una gran diversidad de opiniones

sobre su naturaleza y finaligad; Esto es lo que le impide ser
considerado como una disciplina. Asi mismo, su papel varia
considerablemente de una organizacién a otra. Y también

practicamente en un momento dado tiene diferencias con 1la
organizacién, por lo tanto es mds facil hablar de las habilidades
que debe reunir, para en un momento dado realizar méas
eficientemente su trabajo dentro de la organizacién. En restmen
las habilidades que debe reunir son:

a) Definicién por parte del agente de cambio de sus motivos

personales y de su relacién con el sujeto de cambio. Asi,
debe comprender su propia motivacién al ver la necesidad para
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b)

c)

d)

e)

£)

9)

&ste .cambio y el desear llevarlo al cabo; entender y trabajar
en términos de una filosoffa y una ética del cambioc y
predecir la relacién que hay entre un cambio posible con
otros o con agquellos que vendrdn después.

Ayudar al sujeto de cambio a tomar conciencia de la necesidad
de hacerlo y del proceso de diagnéstico; asi se debe
determinar el nivel de percepcidén de los sujetos de cambio,
los métodos que los sujetos de cambio creen que deberfian
utilizarse en el cambio, crear conciencia de la necesidad de
considerar el cambio y el diagnéstico mediante chogues,
permisividad, demostracién, investigacién, culpabilidad, etc.
elevar el nivel de aspiraciones del sujeto y asegurarse de
que sean realistas.

Diagnéstico conjunto entre quien induce el cambio y el sujeto
de cambio en relacién con la situacién, el comportamiento, el
grado de comprensién de los sentimientos y el desempefio por
modificar.

Utilizacién de instrumentos de diagndéstico adecuados como
encuestas, mapas, tablas de calificacién.

Diagnésticar en términos de causas y no de "bueno" o "malo".
Clarificar las interrelaciones o 1o0s papeles entre quien
induce al cambio y el sujeto de cambio y algo muy importante,
poder tratar con la ideologia, los mitos, las tradiciones y
los valores del sujeto de cambio. .

Decidir sobre el problema, involucrar a otros en ésta
decisién, planear y desarrollar la accién.

Técnicas para llegar a una decisién de grupo, examinar las
consecuencias de las posibles decisiones, hacer un plan
gradual, practicar antes de llevar al cabo totalmente el
plan, proveer planeaciones y evaluaciones, crear una
organizacién administrativa, proveer y eliminar alternativas.

Llevar el plan adelante con éxito y en forma precductiva.

Para esto es necesario sostener la moral de los sujetos de
cambio a medida gue experimentan el cambio, decidir el
nimero de actividades a realizar antes de detenerse para
verificar el proceso y evaluar el progreso, comprender Jlos
efectos de la tensién en las creencias y en el comportamiento
del sujeto de cambio y crear una percepcién de la necesidad
de relacionar los métodos con los objetivos en mente.

Evaluacién y verificacién del progreso del sujeto de cambio,
de los métodos de trabajo y de las relaciones humanas.

cuando la reaccidn del grupo es ineficiente, diagndstico de
1os cursocs mediante el uso de instrumentos de medicién,
entrevistas y paneles sobre el grado de conciencia de 1la
interaccién asi como el uso de tarjetas de calificacién,
escalas de clasificacién y otras medidas

Asegurar la continuidad, la difusién, el mantenimiento y 1la

transparencia. K
Crear en muchas personas la persepcién de la responsabilidad
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"de participacién, desarrollar el grado adecuado de apoyo
general al cambio, asi <cnmz d2sarrollar la apreciacisn de
otros por el trabajo que realizan los participantes que
necesitan apoyo.
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CAPITULO IV

4.1 ESTRATEGIAS., TACTICAS Y ACTIVIDADES EN EL DESARROLLO
ORGANIZAGIONAL

El desarrollo de una estrategia para el mejoramiento
sistemdtico de una organizacién necesita un eximen del estado
actual de las cosas, el cual ordinariamente observa dos Aareas
generales, una la de diagnéstico de los diversos subsistemas que
componen el sistema organizacional total , y la segunda, el Area
de diagnéstico de 1los procesos organizacionales due estan
efectuindose.

En la primera &rea de diagnostico, los subsistemas pueden
ser equipos “naturales™, tales como la alta gerencia, el
departamento de produccién o el grupo de investigaciédn de
mercados, © niveles como la gerencia media o la fuerza de
trabajo.

En la segunda 4rea de diagnéstico se encuentran comprendidos
los procesos de toma de decisiones, comunicaciones, patrones de
accibn, estilos de liderazgo, fijacién de objetivos y métodos de
planeacién.

Varias suposiciones acerca de la naturaleza y funcionamiento
de organizaciones vienen a ser apropiados en tal andlisis, a
continuacién se hace una lista muy general pero basica de
situaciones y procesos comunes a las organizaciones:

1) ©Los ladrillos basicos de la construccién de una organizacién
son los grupos. De aqui que las unidades basicas del cambio son
los grupos, HNQ individuos.

2) Un objetivo del cambio es la reduccién o total eliminacién
de competencia inapropiada entre las partes de la organizacién y
el desarrollo de un clima de mayor y mejor cooperacién.

3) La toma de decisiones en una organizacién sana se localiza
en las fuentes de informacién, no en una funcién particular o un
nivel jerarquico "X".

4) Las organizaciones subunidas de sociedad e individuos,
manejan sus asuntos en relacién con objetos. Los controles
deben ser mediciones, no la base de la estrategia gerencial.

S) Un objetivo dentro de una organizacién sana, es desarrollar
la combinacién abierta, confianza mutua y confiabilidad entre
niveles y a través de ellos.

6) "La gente apoya lo que ayuda a crear". A las personas

afectadas por un cambio se les debe permitir participacién activa
y sentido de propiedad en la planeacién y conduccién del cambio.
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Una estrategia para el cambio surge de un diagnéstico de
estas situaciones y procesos 7 cr fundamenta en las suposiciones
mencionadas. Probablemente incluird 1los siguientes tipos de
"intervenciones", por asi decirlo, dentro de las situaciocnes y
procesos organizacionales:

1) Trabajar en equipos en el desarrollo de los mismos.

2) Trabajar en relaciones intergrupos entre los subsistemas.

3) Trabajar en procesos de planificacién y fijacién de
objetivos para individuos, equipos y sistemas mas amplios.

4) Trabajar en actividades educacionales para aumentar el grado
de conocimientos, destreza y habilidad del personal clave en
todos los niveles.

A continuacién se hace un examen de estas categorias de
“intervenciones" y se presentan algunas de las t&cticas
utilizadas para llevar al cabho las estrategias.

DE EQUIPOS
Una suposicién fundamental es gue la organizacién a medida
que realiza su trabajo lo hace a través de equipos de trabajo de
diferentes clases. estos equipos pueden ser grupos
“familiares", o sea, jefe y subordinados, o grupos de colegas
como los gerentes regionales de ventas, o equipos técnicos como
la labor de control de calidad, etc.

Casi todos los esfuerzos de cambio planificado para toda la
organizacién tienen como uno de sus primeros objetivos de cambio,
la mejora de la efectividad de equipos. Asi mismo, existen
tipos de actividades utilizadas. para ayudar a 1los equipos a
lograrla.

Algunos de éstos esfuerzos estdn enfocados hacia los
"procesos" del equipo, tales como el desarrollo de las relaciones
de trabajo del misme ¢ las habilidades del equipo para la
soluciébn de problemas, otros se enfocan a las tareas del equipo y
hacen incapié en la planeacidn de la accién o la fijacién de los
objetivos.

Las actividades de creacién de equipos, generalmente
utilizaran un modelo de intervencién de investigaci6tn de accién.
Hay tres procesos implicados en la actividad: recopilacién de
informacién, retroinformacién para el equipo y planificacién de
accién a partir de la retroinformacién. Aungue estos procesos
toman diferentes formas en diferentes situaciones, son una
caracteristica comfn de la mayorifa de las actividades de creacién
de equipos, ya se enfoguen é&stos hacia las relaciones o hacia las
tareas del trabajo.

Hay también un componente de aprendizaje en la actividad.
Los miembros del equipo est&n interesados en aprovechar mientras
trabajan y en cierto modo esté&n comprometidos a ello. Asi, los
miembros del grupo ven como resultado apropiado, que el equipo a
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donde funcionan mas efectivamente y entre parénteSLS, que los
miembros aprendan a ejecutar sus funciones més eflcazmente con
sus estilos personales.

Asi mismo, se cuenta con un modelo que ha sido efectlvo en
un buen nfimerc de esfuerzos, de desarrollo de equipos, la': forma
especifica de la reunitn varla, pero bésxcamente se’ incluyen los;
siguientes componentes:

1) Un planteamiento, discusién vy clarlflcaci
del. grupo.

de la m1516n~

2) Una discusién de los intereses y deseos de 1os miembros en
cuanto a este esfuerzo conjunto. .
3) Presentacion vy explicacién del plan-del. lider -del grupo
para organizar el trabajo.

4) Una participacién Y discusién de mayores &reas -de
responsabilidad y autoridad por parte de cada miembro, un
procedimiento efectivo es aquel en el cual cada persona describe
lo que considera como sus funciones y responsabilidades y- luego
confronta sus percopcxones con las sensaciones y expectativas del
“lider.

5) El desarrollo de mecanismos de comunicacién dentro del
equipo, tales como, reuniones staff, memorandums, grupos de
trabajo, sobreproyectos, etc.

6) Donde sea apropiado, planeacién para el entrenamiento ‘e
induccién del resto de la organizacién.

7) Arreglos para una reunién de seguimiento. Este paso es
importante si el grupo ha de de continuar trabajando durante:un
largo periodo de tiempo. (generalmente, asi es.)

EQUIPOS FAMILIARLS Q EQUIPOS DE TRABAJO

Hay tres modelos cuyo éxito ya ha side plenamente
demostrado.

El primer tipo utiliza la entrevista, la retroinformaciébn y
el procesc de planeacion de accidn. En ésta forma el consultor
entrevista a los miembros uno o dos dias antes de la reunién.
En una breve entrevista, solicita a cada miembro responder a las
preguntas: Qué puede hacerse para aumentar la efectividad de las
operaciones de éste grupo Yy de la organizacién? y Cudles son los
obstaculos para lograr ésto?.

Los resultados de estas entrevistas son tabuladeos vy
categorizados bajo encabezamientos provistos por el consultor
externo. se revne luego el equipo, las més de las veces en un
sitio leijano. La reunién comienza con la presentacidén que hace
la persona externa de los datos recopilados de los miembros del
equipo. después de escucharla, la primera tarea es completar
los datos y establecer prioridades. Se establece una agenda
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para trabajar la informacién.

La principal tarea en tales reuniones es obtener la mayor -
cantidad posible de datos. el grupoe resuelve aguellos problemas
que. puedan tratarse en forma completa en la reunién. Hace planes
de accion para tratar aguellos puntos gque necesitan ser manejados
por el equipo, una subparte de &ste después de la reunidn.
Desarrolla mecanismos para mejorar puntos que tienen que ser
transferidos a alguna otra parte de la organizacidn.

En el segundo modele, un eguipc de trabajo asiste a un
programa educacional donde sus mniembros aprenden conceptaos y
practican el uso de varios instrumentos para ayudarlos a analizar
la efectividad de su propio equipo y estilos de gerencia.

De éste wmodo eilos pueden después diaghosticar 1la
organizacitn y desarrollar las actividades tendientes a mejorar
la misma a través de sus objetivos.

El tercer modelo es aguél que utiliza el concepto del grupo
no estructurado. Un equipe se irad a un sitio alejade para un
seminario o “laboratorio" de dos o tres dias. Generalmente se
le llama laboratorio, porque utiliza ese método de aprendizaje
{produciendo comportamiento en la reunién, examinandolo,
generalizando a partir de &l y tratando de aplicarlo al marco
actual del trakajo); Este modelo se enfoca mas fuertemente en
las relaciones interpersonales, y algunos de los procesos de
equipo, tales coumeo la toma de decisiones , comunicaciones, ete.
Hace hincapié en forma secundaria en la planeacién de accién y en
la conexidén de los renglones con las tareas, con la suposicién de
que ésto se llevari al cabo en otros ambientes.

otra forma de actividad de creacién de eguipos gue ocurre
frecuentemente en las grandes organizaciones, es la reunién del
equipe funcional. en ésta actividad, 1las personas que
desempefian funciones semejantes en diferentes ubicacicones se
reGnen periddicamente para intercambiar la informacién e ideas,
para elaborar esténdares.

Y desarrollar una asociaciédn mé&s fuerte de su propia
categoria profesional. El formato de tales actividades es
semejante a los nodelos descritos.

RELACIONES ENTRE GRUPOS

Se ha mencionado gue uno de los principales problemas gque
afectan la efectividad organizacional, es la gran cantidad de
energia no funcional, que se desperdicia en competencia
inapropiada y luchas entre grupos que deben colaborar unidos.
Dada la naturaleza de las organizaciones, ciertamente hay
situaciones en las cuales si un departamento logra sus fines, se
frustra el logrc de los objetivos de otro grupo. cuando éstos
estereotipos se forman, la comunicacién entre los grupos tiende a
disminuir. Los empefios de colaboracién son minimos y el juego
frecuentemente se hace para “atrapar al otro* o cuidar de ser
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“atrapado" por &l.

Se ha elaboradec un buen nimero de actividades especificas
para tratar con tal problema y se ha descubierto que en el lapso
de medio dia o algo asi , al reunirse los miembros de grupos,
pueden aminorar los malos entendidos y establecer mecanismos para
colaboracién conjunta, lo que habrad de producir una significativa
diferencia en la efectividad de toda la organizacién. He aqui
una descripcién de tal actividad.

Primero: Se retine a los lideres de la asociacién de miembros
de los dos grupos. Se les pide convenir en gue seria deseable
como un objetivo comGn reducir algo de la tensién y frustracién
existentes y ver si hay modo de encontrar mecanismos. para obtener
mds produccién y mas colaboracién, mediante esfuerzos.

Se envian los dos grupos a sitios separados y se les pide
pensar y elaborar una lista que defina sus actividad es acerca
del otro grupo. No se les pide que logren unanimidad, sino que
anoten sus sentimientos y actitudes hacia el otro grupo.

Segundo: Es elaborar otra lista de lo que ellos imaginan que
el otro grupo estd escribiendo acerca de ellos en ese preciso
momento. En seguida se reGne a los dos grupos; E1l grupo A
delata sus actitudes y sentimientos hacia el grupo B, y el grupo
hace lo mismo con respecto al grupo A, No hay discusién entre
los grupos. Luego el grupo A expone su lista de lo que pensé
que el grupo B escribiria sobre ellos, y el grupo B hace lo mismo
en relacién con el grupo A.

Los grupos regresan a sus salones separados para mencionar
en relacién a ésta informacién compartida y producir una lista de
cuestiones que deban obtener la atencién prioritaria de ambos
grupos. Durante ésta segunda reunién de equipo, la mayoria de
los grupos descubre gue un buen nimero de los asuntos de su
primera 1lista eran malentendidos, que se aclararon simplemente
con la comunicacién de informacién.

Los dos grupos se relnen luego y comparan sus listas de
discusién. Hacen una sola 1lista de los dos, establecen
prioridades y agenda y comienzan a trabajar para la resolucién de
problemas y planteamiento de objetivos.

FIJACION DE QOBJETIVOS Y PLANEACION

Una de las principales suposiciones que fundamentan los
esfuerzos de Desarrollo Organizacional y gran parte de la
estrategia gerencial hoy dia, es la necesidad de asegurar que las
organizaciones estdn siendo dirigidas en funcién de objetivos,
&stos mismos pueden ser fijados de tres maneras: Individual, por
Equipos de Trabajo o por toda la organizacién.

1) Fijacion de Objetivos Individuales; Es muy importante que este

proceso comience en la parte directiva de alguin sector
influyente de 1la organizacién. El proceso de fijacién de
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cbjetivos en si, para la mejora del desempefio individual consiste
principalemnte en un didlogo entre un individuo y su inmediato
supervisor, dentro del cual planean conjuntamente objetivos de
mejoramiento y revisan el progreso realizado para lograrlos. De
este modo, la persona gue realiza la labor hace una descripcién
de su trabajo, comparte con su supervisor este "bosguejo
preliminar® a la descripcién y los dos acuerdan una definicién
comn de esa labor; 1lo anterior constituye un contrato entre
trabajador y supervisor. En dicho contrato debe existir el
compromiso real para el logre de objetives, con los cuales se
elabora el plan a realizarse, 21 cual se hace conjuntamente, Yy
asi mismo se revisa periddicamente para evaluar el avance Yy
aplicar las medidas correctivas necesarias, para que el mismo no
pierda su curso. Estas revisiones se hacen cada tres o seis
meses, dependiendo del alcance del plan fijado.

2) Fijacién de Objetivos de Equipo; Existen muchos modelos para
la fijacidén sistemdtica de objetivos de grupo. Uno, es la
reunién peribdica anuval o semestral del equipo, precedida del
trabajo individual de los miembros relativo a los objetivos del
equipo y prioridades, a medida que los van encontrando.
Utilizando ésta informacién como base y trabajando dentro de los
fines organizacionales, el equipo establece sus metas Yy
prioridades para los seis meses o el aflo siguientes. También
define especificamente las relaciones de funciones y liderato de
los proyectos, necesarios para alcanzar los objetivos; observa
los problemas de relaciones gue podrian afectar el logro de los
objetivos de trabajo y desarrolla mecanismos para identificar y
trabajar en tales problemas.

3) Fijacién de Objetivos de Sistemas m&s amplios o de toda la
organizacién; Cada unidad del m&s bajo al mas alto nivel
establece independientemente sus propios objetives, con el
conocimiento del objetivo organizacional en ese momento, pero sin
‘restriccién de parte de él. Estas metas de cada unidad se
comunican a la parte directiva de la organizacién, la cual
observa entonces las discrepancias entre los objetivos de la
corporacién y la suma de los objetivos de las unidades. 8i hay
una diferencia, se anocta y se envia de vuelta al sistema, un
an&lisis de la incompatibilidad; en seguida se solicita a todas
las unidades desarrollar una estrategia, para cerrar la brecha.
De é&sta segunda serie de objetivos, se formulan los objetivos
definitivos de la corporacién.

Un ejemplo de lo anterior se puede hacer como sigue:

a) Revisar toda la lista y seleccionar 3 o 4 puntos gue
necesariamente afecten a cada miembro al grupo. Determinar
qué accidén tomarin con respecto a ellcs y el programa para
comenzar a trabajar en los problemas. Estar preparados para
informar acerca de todo esto al grupo total.

b) Revisar de nuevo toda la lista y seleccionar aquellos
asuntos a los cuales, seg(n opinion de cada uno, 1la alta
gerencia debe dar la mAs alta prioridad. (El criterio para
inclusién en estd lista, es que el grupo no puede manejar
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esos problemas).

'
c) Puesto que la reunién es extensa y todos los
participantes estadn lejos del trabajo, desarrollar un plan
téctico para comunicar lo que sucedidé en esta reunidn a
quienes no participaron en ella. La expectativa de una
futura reunién de seguimiento sostiene la "tensién positiva®
en el sistema y mantiene a toda la organizacién con la mira
puesta en sus objetives.

4.2 LA ADMINISTRACION DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Aungque la mayorfa de las personas estid de acuerdo en gue
cualquier cambio de toda organizacién debe ser "de propiedad” y
administrado por el liderato director de ellas, tal condicién no
es siempre posible al comienzo del esfuerzo de cambio. En los
esfuerzos de toda organizacién hay varios médos de iniciar el
cambio, cuya efectividad ya ha sido ampliamente demostrada.

Estos esfuerzos son los siguientes:
1.- El Ejecutivo Jefe como Director del Desarrollo Organizacional

Debido a su posicién dentro de la organizacién éste tipo
de 1lider cuando realiza un cambio generalmente lo hace
endrgicamante y utiliza su poder para impulsar el programa
bastante répidarente.

El entusiasmo y el compromisc personal del 1liderato
divectivo, puede ser una de las fuerzas méds potentes para un
prograna efectivo de canmbio. Sin embargo, algunos de los
compronisos del gerente superior podrian no ser cowpartidos por
aguéllos inmediatamente inferiores a é&l, aunque pudieran seguir
adelante o de plano, ver el esfuerzo del Desarrcllo
Organizacional como un obsticulo para la efectividad
organizacional en vez de un mejoramiento. Sin embargo, el apoyo
activo de la alta gerencia y su compromiso con un programa,
influye decisivamente en el prondstico de su éxito. Suponiendo
gue un Desarrollo Qrganizacional significativo implica cambios en
los valores, normas y tal vez, objetivos, es una condicién
ssencial que los ejecutivos jefes participen activamente en el
proceso.

2.- La Cabeza de la Unidad.

cuando una unidad de la organizacién tiene como cabeza a una
perscna gue se ha interesado y entusiasmado con un esfuerzo de
cambio planeado para su organizacién y esta unidad es auténoma
hasta cierto punto, entonces serd capaz de iniciar un efectivo
esfuerzo de cambio.

Algunas de las ventajas de este modc de actuar son:
a) Generalmente, da mejor aspecto el desempefio individual

4
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del gerente de la unidad.

Probablemente se le considera progresista y con vision

del futuro y puede ser recompensado de acuerdo con esto.

¢) Tal esfuerzo también tenderid a hacer més fuerte la
administraci6n dentro de su propia organizacién,
liberando de este modo al jefe de la unidad y déndole
posibilidades de disponibilidad de promocién.

d) También suministra un modelo guia que puede estimular
otros esfuerzos.

b

Por otro lado, una unidad que emprende cualquier programa
gque sea muy diferente a las normas de una organizacion puede
aparecer come fuera del camino o desviado.

Sin embargo, si la cabeza de la unidad realiza un esfuerzo
entusiasta tanto para formar su organizacién interna, como
para mejorar las relacicnes con otras partes de la misma, es
probable que se efectie un programa efectivo de cambio.

3.- El Liderato.

En toda la organizacién hay algunas personas que son lideres
natos, y dque tienen gran influencia en toda la organizacién.
Sus funciones oficiales pueden no proporcionarles control
inmediato sobre muchas personas de la organizacién, pero su poder
que radica en su hadbilidad para influir en personas importantes,
puede ser mayor gque una autoridad oficial.

Cuando una persona de este género se entusiasma con un
programa de Desarrollc Organizacional los resultados que obtiene
son realmente positivos, dada la confianza gque existe en &1 de
parte de muchos integrantes de la organizacién.

4.- El Lider Funcicnal.

Uno de los problemas de las organizacicnes complejas, es gue
guienes desempefan funciones especializadas tales como
contaduria, administracién de personal o de servicios de gerencia
pertenecen simulténeamente a dos organizaciones: el grupo
funcional y la unidad administrativa, en la cual estéan
trabajando. Esta duplicacién de pertenencia produce muchos
problemas en las relaciones de staff y linea, control, gue
obstaculizan la afectividad operativa, sin embargo, si el
programa de Desarrollo Organizacional funciona efectivamente,
bien puede movilizar a la organizacién entera hacia un mero modo
de colaboracién.

5.- El Grupo Conmerso:

Un hecho que a veces produce un cambio en la organizacién
total es gque un grupo o subunidad haya tenido una experiencia de
cambic especialmente efectiva, haya visto resultados y esté
convencido de la validez del esfuerzo. Asi este puede influir
en otras partes de la organizacién en relacién con esfuerzos de
mejora organizacional.
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UTILIZACION DE AYUDA EXTERNA

Es importante que los encargados de cambio conozcah los
tipos de recursos disponibles y asi dar algunos criterios segfin
los cuales se puede determinar qué tipo de “ayuda externa es méas
apropiada para las diversas clases Y tipos de problemas
organizacionales dentro de su esfuerzo total de Desarrollo
Organizacional.

Fases de los esfuerzos de cambio de toda la organizacién:

De manera general, se puede decir que todos los esfuerzos de
Desarrollo Organizacional incluyen los siguientes procesos:

-~ Dlagnéstico,

- Planeacién de estrategia,

- Educacién,

- Consultoria y Entrenamiento y

- Evaluacién.

1.- Diagnbstico.

Esto es, examinar la necesidad de cambio y el estado del
sistema,

i.— Planeacién de estrategia.

Es el desarrolle de un plan para el mejoramiento
organizacional, incluyendo la determinacién de qué sistemas se
van a aplicar, en qué orden, qué actividades deben iniciarse, qué
recursos sSon necesarios.

3.~ Educacién.

Implica aquellas fases del Desarrollo Organizacional en las
cuales una parte o varias del sistema emprenden un esfuerzo, que
es primordialmente educativo, en vez de estar orientado hacia la
accién. Como puede ser una serie de prestaciones por parte de
los expertos en el campo, en las que describan gué es posible en
el modo de mejorar y afrontar la efectividad organizacional.

4.~ Consulteria y Entrenamiento.

Aqui se refiere a la consultorfia en practicas actuales o
planteamiento de nuevas préacticas ya sea del sistema total o de
los subgrupos; entrenamiento quiere decir asistencia
.especializada en la realizacién de actividades de entrenamiento
que forman parte del programa.

5.- Evaluacién.

Se entiende como la valoracién constante de los efectos de
un programa de cambio en la organizacidén total. ¢Cual es el

estado del bienestar organizacional?. Ya sea de manera, interna
.0 externa, ver la "temperatura" en la gque se encuentra la
organizacidn. Si se avanza, y sino, porqué no se hace.
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TIPOB DE CONTRATOS CON EL RECURSO EXTERNO

A continuacién se enumeran de manera representativa las
clases de acuerdos gue se efectGan entre organizaciones y

recursos externos. La lista no incluye todo, pero cubre las
clases principales. Consideramos brevemente cada uno de estos
acuerdos:

1.- Acuerdo de Continuidad.

Es un acuerdo por el cual el consultor externo depende en
cierto modo del sistema total o una parte significativa de este.
Dedica tiempo en forma regular, digamos dos o tres dias al mes, a
la organizacién y trabaja en ella. Sus actividades especificas
son programadas conjuntamente con la gerencia de Desarrollo
Organizacional dentro de la organizacién y estin determinadas por
los problemas que van ocurriendo en el sistema.

2.- La Revisién Periédica.

En este tipo, hay un acuerdo entre el consultor Y la
organizacién para que la visite regular .y periédicamente, con el
fin de ayudarla a examinar su propic funcionamiento, procesos y
efectividad.

3.- El Acuerdo de Proyecto.

En esta modalidad la relacién entre la organizacién y la
ayuda externa es mis del tipo de cliente-experto, aungue muchas
de las actividades ejecutadas bien pueden ser m&s de consultores
que de expertos. Aquf la organizacién trae una ayuda externa
para gue la asesore en la administracién de un programa o
proyecto particular.

4.- Consulta Educacional.
En esta modalidad se dirige la organizacién a un cientifico

del comportamiento de una universidad o a un consultor para
obtener consejeria educacional e informacién sobre el estado

actual de alguna parte de su grupe ejecutivo. Este arregqlo
puede tomar varias formas:
a) El estilo de "apreciacidén musical". En esta situacién

el "experto" educacional hace una presentacién formal o
informal, a la alta gerencia de la organizacién, o a un
selecto grupo de ejecutivos claves acerca de lo que
consiste el Desarrollo Organizacional.
El personal Staff utiliza cada vez mis este sistema como
un visualizador de ejecutivos de 1fnea.

b) El seminario "dentro de la empresa". En esta modalidad,
la organizacién de staff trae recursos educacionales a
las casas matrices de la organizacién en forma
sistematica. Asi los gerentes reciben un curso bastante
extenso de visién de lo que ocurre sobre el terreno.

¢) La "Demostracién del Perro y del Pony". en esta
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modalidad un nmerc de organizaciones arreglarén algunas
atracciones de '"gran nombre" en este campo para una
conferencia o presentacién nocturna para ejecutivos
seleccionados de alqunas organizaciones en una comunidad.
Este patrén es de "ejecucién" donde un “externo® hace la
presentacién y las personas de alli hacen el seguimiento
a nivel doméstico.

5.- El Arreglo de Instructor.

En este arreglo la organizacién contrata ayuda externa para
gque realice un tipo especifico de actividad de entrenamiento,
donde los consultores sirvan como grupos de instructores.

Algunos programas de conjunto requieren ayuda externa para
dirigir el programa original y luego utilizan la ayuda externa
para preparar especialistas de la compaffa gue dirijan 1los
programas dentro de la organizacién.

6.- El Conjunto de Programas de Desarrollo Organizacional.

En este acuerdo la organizacién se compromete en una serie
particular de procedimientos de Desarrollo Organizacional. Asi,
la compafifa en forma planeada hace que el personal pase por una
fase educacional, una fase de formaciédn y desarrollo de equipo,
una fase sobre relaciones entre grupos y una de fijacién de
objetivos y planeacién.

El programa brinda una serie de mé&todos probados y procesos
que, en forma de "autoayuda" pueden ser aplicados por 1la
asociacién de miembros de la organizacidn en si.

7.~ El Equipo Consultor.

Un tipo de acuerdo que es utilizado por unas compafilas es el
emplec de un equipo de recursos externos. Este patrén es
aplicable s6lo en una organizacién relativamente compleja. En
los casos en gue se ha demostrado su efectividad, habria algunos
consultores, cada uno asignado a un subsector particular de la
organizacién 'y preferentemente acompafiade por un consultor
interno.

8.- La Evaluacién de toda la Organizacién.

Este punto se enumera como patrén en si, ya que hay muchos
casos en grandes compafiias multinacionales y multiindustriales en
los que la gerencia de la organizacién ha entrado en relaciones
con los cientificos externos de las ciencias del comportamiento
con el propésito de hacer un estudio del sistema organizacional,
su efectividad, sus normas y cultura.

AGENTES INTERNOS8 DE CAMBIO
Acontinuacién se enumeran algunos de los modos como se

moviliza y organiza ayuda de Staff, dentro de las organizaciones.
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1.- El Departamento de Desarrollo Organizacional.

Algunas organizaciones establecen un departamento en el
centro de 1la corporacién, gue generalmente depende del
Vicepresidente de Relaciones Industriales o deRecursos Humanos o
del Presidente al que denominan Departamento de Desarrocllo o de
Mejoramiento Organizacional. Este departamento, frecuentemente
funciona como un consultor interno de la organizacién, disponible
cuando se le llama, para los seguimientos de la misma, para
ayudarlos en el diagnéstico, planeacién de estrategias y 1la
direcciédn de diversos tipos de programas.

2.~ El Especialista en Desarrollec Organizacional.

Esta es una situacidén en la que una persona o personas
incorporadas, ya sea a la parte directiva de la organizacién de
personal o a la parte directiva de la organizacién de 1linea,
tanbién actia o actGan como consultores internos.

En una compania grande, esta funcién es llamada
"Aplicaciones de las ciencias del comportamiento". La persona
con esta funcién tiene completa libertad de movimiento en toda la
organizacién para facilitar los esfuerzos de cambio.

3.- El Funcionario de Personal con el Desarrollo Organizacional
como Principal Funcidn.

Hay muchas organizaciones que estan reestructurando las
funciones dentro del departamento de personal en tres categorias;
Una categoria tiene gue ver con el "contrato"™ entre el individuo
y la organizacidn {vinculacién de personal, empleo,
entrenamiento, ampliacién de labores, etc.), Una segunda tiene
gque ver con el flujo de 1la informacién (inventario de
administracién, mantenimiento de archivo y publicaciones), una
tercera categoria tiene que ver con el Desarrollo Organizacional.
Esto implica. actividades como desarrollo de equipos, fijacién de
objetivos y planeacién. Esta dltima categoria trabaja con
grupos dentro de la organizacién,

4,- El Ejecutivo de Cuentas.

En esta modalidad a personas que en alguna manera, tienen
funciones de personal en la casa matriz (por ejemplo relaciones
laborales) les son asignadas algunas sucursales de campo, tales
como plantas, de las que ellos son los funcionarios de la casa
matriz. cada uno de ellos es el ejecutivo de cuenta para la
planta o plantas. Su misién primordial es trabajar como
consultor para la gerencia de la unidad en el diagnéstico del
bienestar y las necesidades de 1la organizacién y en el
reconocimiento y consecucién de recursos adecuados del centro de
la organizacién y de fuera.

5.~ El Agente Temporal de Cambio.

En varias organizaciones grandes, se realizan experimentos
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de tomar gerentes de posiciones de linea, designarlos como
agentes de cambio organizacional y asignarles "clientes"
especificos con quienes trabajaran por un periodo de un afio o
mas. Durante el periodo en que trabajan como "agentes de
cambio" o "consultores", obtienen entrenamiento especial en 1la
Tecnologia del Cambio, Din&mica y Desarrollo Organizacional.

6.- El Consultor de Entrenamiento.

Esta funcién, generalmente ubicada en las casas matrices, es
una extensidn de la funcién del tradicional director de
entrenamiento. S5e considera a este funcionario como alguien gue
puede ayudar con actividades de entrenamientc de grupos e
intergrupos, tales como programas de desarrollo de equipos,
seminarics entre grupos, programas de fijacién de objetivos, ete.

T.- El Mero Aspecto del Departamentoc de Desarrolloe
Administrativo.

Tal vez la modalidad més comin es alli donde el departamento
de desarrollo administrativo ha asumido responsabilidades
adicionales. Ademas de su trabajo con los gerentes individuales
en la seleccién, entrenamiento y rotacién, viene a ser el centro
de los recursos de desarrollo de equipos, planeacién de recursos
laborales y otras actividades de mejora organizacional.

4.3 SITUACIONES DE FRACASQO Y EXITO EN ESFUERZOS DE

DESARROLLO ORGANIZACIONAL

En esta parte queremos considerar algunas de las situaciones
que pueden estorbar el camino hacia el mejoramiento efective de
una organizacién y también algunas de las condiciones necesarias
para un esfuerzo de cambio exitoso y duradero.

ALGUNAS CONDICIONES PARA EL FRACASO

1) Continua discrepancia entre los planteamientos de 1la alta
gerencia en relacién con valores y estilos Yy su
comportamiento administrativo real.

Hay organizaciones que han gastado mucho dinero y
esfuerzo durante varios aflos en mejoras ordanizacionales.
La efectividad ha aumentado sé6lo marginalmente. La alta
gerencia a®n opera con un estilo autocréatico e inclinado a
la crisis, el resto de la organizacién sabe esto y tiene
s6lo limitada confianza en la exposicién de las intenciones
de parte de los directivos, Existe cierta incredulidad que
hace dque el personal actie con prevencién, en forma
conservadora y defendiendo sus propios intereses.

2) Hay un gran programa de actividades sin base sélida alguna
de objetivos de cambio.

Una cosa es instituir laboratorios de gerencia, programas de
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3)

4)

5)

6)

7

8)

fijacién de objetivos y planes de Desarrollo Organizacional;
Y otra muy diferente comprometerse personalmente a
llevarlos a cabo sin compromiso real de cambio.

Confusiones de fines y medios.

Se puede tomar un curso de Desarrollo Organizacional y
luego promoverlo entre los gerentes claves, pero esto no
significa el mejoramiento de la organizacién, ya que para
que esto ocurra es necesario trabajar con toda 1la
organizacién , no solo con unos cuantos.

Marco de referencia a corto tiempo.

La mayoria de los altos ejecutivos esperan resultados
répidamente y son impacientes, pero hay que tomar en cuenta
que los grandes cambios, como por ejemplo un cambio en la
cultura de la organizacién dard resultados después de
aproximadamente dos a tres afios, aunque de hecho las cosas
cambien de inmediato, el esfuerzo del Desarrollo
Organizacional mostrard resultados significativos més
tardiamente.

Ninguna conexidn entre los esfuerzos de cambios orientados
hacia las ciencias del comportamiento y esfuerzos de cambio
orientados hacia servicios, administracién, investigacién,
operaciones.

Se realizan esfuerzos sistematicos para modificar las
operaciones de las organizaciones que no se coordinan al
nivel de staff. Esto produce ineficiencia y competencia
negativa entre los staffs y no se aprovecha la union de
energias que es posible en un esfuerzo para la planeacién
sistemitica y conduccién del cambio en la organizacidn.

Exceso de dependencia en la ayuda externa .

Con la presente complejidad de 1las organizaciones y de
las demandas del ambiente, es f&cil permitir que 1los

consultores o especialistas "resuelvan el problema®. En
los esfuersos del Desarrollo Organizacional, esta no es una
estratégia 10til a largo plazo. La gerencia de 1la

organizacién debe tener un compromiso constante y personal
con los programas y sus soluciones.

Exceso de dependencia en especialistas internos.

Esta es una situacién semejante, donde la gerencia de
linea permite que el esfuerzo de cambio sea manejado
enteramente por la organizacién o especialistas de staff.

Una extensa brecha entre el esfuerzo de cambio en la parte
alta de la organizacién y los esfuerzos en el medio de ésta.

Si los cambios en la parte alta no son comunicados Yy
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9)

10)

11)

12)

tl;axisferidos al siguiente nivel de la organizacifm‘, es:
dififcil lograr un esfuerzo integrade de desarrollo
organizacional. " :

Tratar de acomeodar un importante cambio de organizacién
dentro de una estructura. antigfla.

Algunos esfuerzos del Desarrollo Organizacional han
fracasado porque los gerentes han trtado de acomodar algunas
condiciones modificadas, tales como una nueva estrategia de
mercadotecnia o una reorientacién de esfuerzo, dentro de una
estructura existente.

5610 cuande se comprende gue una nueva estructura es
necesaria para afrontar el cambio en el ambiente, se es
capaz de manejar este problema con creatividad.

confusién de "buenas relaciones" con un fin con “buenas
relaciones" como un medio.

En algunos programas de cambio organizacional de ciencias
del comportamientc se supone que cuando existen relaciones
efectivas, sinceras y confiables, entre los miembros de 1la
organizacién, hay bienestar organizacional. Tales programas
presuponen que un objetivo final de tal programa es
establecer este tipo de clima y relaciones; peroc no indican
que la organizacién efectiva y sana ademds de buenas
relaciones, tiene objetivos claros y planes definidos para
lograrlos, y que las suborganizaciones también trabajen en
funcién de esos objetivos. Las buenas relaciones son una
condicién importante en una organizacién, pero ne son un
estado final.

La busqueda de soluciones de "recetarios".

Todavia existen gerentes que ensayarin cualquier cosa
que les de una solucién r&pida para mejorar la efectividad
de la organizacién. El bienestar verdadero de una
organizacién no puede someterse a scluciones de
"recetarios".

Aplicacién inadecuada de una intervencién o estrategia.

En muchos casos, una intervencidén particular que fue
efectiva en una organizacién o en ciertas condiciones ha
sido tomada en préstamo y aplicada a otra organizacién o a
diferentes condiciones, sin ningGn diagnéstico o sin haberse
establecido si era adecuada o no para la segunda
organizacién.

ALGUNAS CONDICIONES PARA EL EXITO.

A continuacién se presenta la informacién que algunos

investigadores seleccionaron que pertenece a todos los esfuerzos
exitosos de cambio; y que no estuvieron presentes en los menos
exitosos.
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1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

g)

Hay una presién sobre la alta gerencia que .induce a un
despertar para la accién.

Hay alquna forma de intervencién en la parte alta ya sea de
parte de un nuevo miembro de la organizacidén o de un
consultor o de un jefe de staff en relacién con el
Desarrollo Organjizacional. Esto 1lleva a alguna
reorientacidén en la consideracién de los problemas internos.

Hay un diagnéstico de las &reas de problemas lo cual conduce
a un an&lisis de problemas concretos.

Hay intenciédn de nuevas soluciones de problemas y esto
ocasiona algin compromiso con los nuevos cursos de la
accién.

Hay experimentacién con nhuevas soluciones de problemas y
esto genera una bisqueda de resultados de los experimentos.

'A causa de resultados positivos hay reforzamiento en el

sistema, lo cual produce aceptacién de las nuevos précticas.
El sistema recompensa a la gente por el esfuerzo de cambio y
mejoramiente, ademds de recompensarlos por resultados de
corto plazo.

Hay resultados intermedios tangibles.
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CAPITULO V
CONSULTORIA DE PROCEBOS

5.1 CONSULTORIA DE PROCESQS: VISTION PANORAMICA.

El campo de la consultoria ha crecido notablemente en afios
recientes con motivo del proceso natural de modernizacidn y
~especializacién de la sociedad actual, su campo es muy variado vy
se extiende a todas las ramas del conocimiento, pero
sorprendentemente poco se ha escrito sobre el. Muchas son las
interrogantes gue surgen con motivo de esto, pues a ciencia
cierta es dificil precisar: ¢Qué papel desempefia un consultor en
favor de una organizacién?, ¢Proporciona informaciébn experta,
ayuda a resolver problemas complejos, da al administrador apoyo o
ejecuta decisiones dificiles, impopulares o hace alguna de estas
cosas © todas ellas?.

En realidad el origen de la Consultoria de Procesos se da en
la direccién misma de la empresa, es decir, surge cuando un
gerente o administrador detecta problemas que por su complejidad
rebasan la capacidad de éste para diagnosticar y decidir por si
mismo un plan de accién que enfrente la situacién dada.

Seymoor Tilles, ha dicho en su analisis del proceso de
consultoria que, si, el gerente no sabe lo gue estd buscando en
la consulta, lo probable es gue sufra una penosa frustracién, sin
embarge, con frecuencia el verdaderc problema del gerente es que
no sabe lo que busca y en verdad, no debe esperarse que lo sepa.
Todo lo gue sabe es que algo no esté bien. Una parte importante
del Proceso de Consultoria es ayudar a la organizacién a
determinar cual es el problema, para entonces decidir gque clase
de ayuda realmente requiere.

Por consiguiente todo lo que se regquiers para que el procesc
de consultorfia inicie constructivamente es un proposito de
alguien de la organizacién, para mejorar el mode de hacer las
cosas en ésta. El proceso mismo de consultoria, ayuda entonces
a determinar los pasos gue hay que dar para hacer el diagnéstico,
lo que lleva finalmente a un programa de accién o cambios
concretos.

5.2 DEFINICION DE LA CONSULTORIA DE PROCESOS

Edgar H. Schein en su libro nos da la siguiente definicién:
"La Consultorfia de Procesos es un conjunto de actividades del
consultor, que ayudan al cliente a percibir, comprender y a
actuar sobre los procesos que ocurren en su ambiente".

Esta definicién centra su atencién en la importancia de
lograr que la organizacién perciba lo que ocurre en su medio
interno, externo y del producto de la interaccidén de ambos, los
sucesos a observar Yy percibir segin Schein, son principalmente
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las varias acciones humanas gue ocurren en el flujo normal del
trabajo, mencionando que los clementos importantes gue hay gque
estudiar. en una organizacién son los procesos humanos que ocurren
en ella. Un buen diagnéstico de un problema organizacional,
puede ir mds allad del an&lisis de tales procesos, pero nunca
pasarlos por alto, por consiguiente el consultor de procesas debe
ser sobre todo un experto en procesos a nivel individual,
interpersonal y de grupos.

En este orden de ideas el perfeccionamiento de la eficacia
organizacional, se logrard a través del efectivo descubrimiento
de problemas en el 4rea de los procesos humanos, gue a su vez
dependera de la habilidad para diagnosticar dichos problemas por
parte del consultor en procesos.

v

Schein respalda este enfogue en el heche de gque las varias
funciones dentro de una organizacidn, ya sean estas produccidn,
finanzas, mercadotecnia, etc. siempre se concilian a través de
interacciones personales. De tal manera gue la organizacién
nunca podrd escapar de sus procesos humanos. Por tanto es obvio
gue, cuanto mejor comprendidos y diagnosticados sean estos
procescs, mayor serd la probabilidad de encontrar soluciones a
los problemas técnlcos, que sean aceptados y usados por las
miembros de la organizacién.

5.3 TIPOS DE CONSULTA

No existe una tipologia neta del Process de Consultoria,
perc se pueden diferenciar dos modelos principalmente:

a) Modelo de Compra.

El modelo de consultoria que prevalece mucho més gue todos
los otros es el de la "Compra de informacién experta o
servicio experto”,. Se da cuando la organizacién determina
una necesidad -~algoe que desea saber o una actividad que
desea que se realice- y se determina gue no se tiene el
tiempo o la capacidad necesarios para ello, por 1lo que
buscard un consultor que satisfaga tal necesidad.

En este caso se supone que el gerente sabe que clase de
informacién o gue servicio esta buscande, par lo gue el
&xito de la consulta dependerd de que se haya diagnosticado
correctamente la necesidad, de que se comunigue
correctamente al consultor esta y de gque se haya estimado
correctamente tanto la capacidad del consultor como las
consecuencias de proporcionar informacién para realizar
algin cmbio propuesto.

Para gque funcione el modele de Compra, el consultor y
el gerente deberé&n trabajar durante cierto tiempo de manera
conjunta en la elaboracién del diagnéstico. La importancia
de un diagnéstico conjunto deriva de: El consultor rara vez
puede llegar a saber acerca de la organizacién lo suficiente
como para saber cual seria el mejor curso de accién para el
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b)

grupo particular o conjuntos particulares de tradiciones,
estilos y personalidades. Sin embargo, puede ayudar al
gerente para que este sea capaz de diagnosticar 1o
suficientemente bien y pueda proporcionarle suficientes
alternativas para que el gerente pueda resolver el problema.
Este punto realza un supuesto implicito de la Consultoria de
Procesos: las soluciones de los problemas ser&n mis
duraderas y mis eficaces , si la organizacidén resuelve sus
propios problemas; el consultor tiene el papel de
adiestrador para diagnosticar y resolver problemas, pero no
debe trabajar €&l mismo en la solucién del problema
particular de que se trate.

Modelo Doctor-Paciente.

otro modelo tradicional de consulta es el de Doctor-

Paciente. Uno o mas ejecutivos de la organizacién decide
llamar a un consultor o a un equipo de consultores, para gque
les "heche un vistazo", se supone gue los consultores

descubrir&n qué estd mal y en que parte de la organizacién;
entonces como un médico recomendardn un programa de
terapeitica. Con frecuencia se escoge la unidad de 1la
organizacién donde existen dificultades © el empefic ha
decaido y se pide al consultor investigue las causas.

Este modelo no obstante su popularidad estd 1lleno de
dificultades. Una de las mas obvias es que la unidad
organizacional sefalada se resista a revelar la clase de
informacién que probablemente necesitara el consultor para
hacer su diagnéstico, de hecho se puede pronosticar que
habri deformacién sistemdtica en las respuestas a los
cuestionarios y en las entrevistas. El1 sentido de la
deformacién dependera del clima de la compania. Si este es
de desconfianza e inseguridad el interrogado probablemente
oculte al consultor cualquier informacién perjudicial que
posea, porque puede temer gue su jefe lo castigue por
revelar problemas; si el clima es de confianza, el

interrogado probablemente vea en el consultor la
oportunidad de quejarse, lo que conducird a la exageracidn
de problemas. A menos que el consultor pase considerable

tiempo observando el departamento, lo mis probable es gque no
llegue a tener conocimiento preciso de lo que ocurre en
este.

otra dificultad en este modelo es gue a veces, el
paciente no esta dispuesto a aceptar el diagnéstico o 1la
prescripcién ofrecidos por el consultor. Si el consultor
hace todo el diagnéstico, mientras el gerente espera de
modo pasivo, se abrira un abismo en el campo de la
comunicacién gque hard que cualguier férmula propuesta
parezca impertinente, desagradable o ambas cosas.

Por el contrario, la Consultoria de Procesos consiste

esencialmente, en la elaboracién del diagnéstico en
colaboracién con el cliente y en la transmisién a este de la
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capacidad para diagnosticar.

unc- supuesta basico de la’ Consultoria de Procesos, es
que el cliente debe aprender a ver por sf mismo el problema,
a participar en la’ elaboracién del diagndsticoo y estar
comprometido actxvamente en la labor de encontrar un
rewmedio.

El consultor hace esto sobre el supuesto de gue, si
enseﬁa al cliente a diagnosticar y remediar, la solucién de
los problemas serd m&s duradera y el cliente serd capaz de
resolver nuevos problemas que vayan surgiendo.

Debe realzarse que el consultor de procesos puede no
ser un experto en la solucién al problema particular
descubierto, lo importante en la Consultoria de Procesos es
que tal pericia es menos importante gque la habilidad para
comprometer al cliente en la elaboracién de un
autodiagnéstico y para ayudarle a encontrar una solucién
adecuada a su situacidén particular y a su conjunto idnico de
necesidades.

5.4 SUPUESTOS BASICOS DE LA CONSULTORIA DE PROCESQS

con el fin de hacer mis clara la exponsicién presentada sobre

los supuestos basicos en los que se apoya la consultoria de
procesos, se presentan de manera enunciativa los mas importantes:
1.- Los gerentes no saben en la mayoria de los casos qué esté

mal y qué necesitan para diagnosticar cudles son en
realidad sus problemas;

Asi mismo desconocen por lo regular la clase de ayuda
profesional que. pueden darle los consultores; por lo que
requeriran .se les oriente acerca de la clase de ayuda que
deben buscar;

La mayor parte de los gerentes tienen la intencién
constructiva de mejorar las cosas, pero necesitan ayuda para
identificar qué hay que mejorar y cémo hacerlo;

La mayor parte de las organizaciones pueden ser més
eficaces si aprenden a diagnosticar sus propias fuerzas y
debilidades;

Ninguna forma organizacional es perfecta, por lo tante
tendrd algunas debilidades, para las cuales es preciso
encontrar mecanismos compensadores;

Probablemente un consultor no podrd sin un estudio exaustivo
que requerird muchc tiempo aprender sobre la cultura de una
organizacién lo suficiente como para sugerir nuevos cursos
de accién (cambios) seguros; por lo tanto, debe trabajar en
conjunto con miembros de la organizacién que conozcan 1la

43



cultura intimamente por haber vivido en ella;

7.- ' El cliente debe aprender a ver por si mismo el problema, a
\ participar en el diagnéstico y en la formulacién de un curso
de accién que logre un cambio organizacional satisfactorio;

8.- La funcién del consultor es proponer posibilidades nuevas y
retadoras, sin embargo, la decisién acerca de estas
alternativas siempre quedarid bajo la responsabilidad del
cliente.

9.~ El consultor de procesos deberd ser un experto en el arte de
diagnosticar y establecer efectivas relaciones de ayuda con
los clientes. La efectiva consultoria de procesos implica
la transmisién de estas dos habilidades como parte del
trabajo a desarrollar.

ANTECEDENTES DE LOS PROCESO8 ORGANIZACIONALES

Los primeros estudios que se hicieron sobre la organizacién
se realizaron bajo el predominio de la escuela del pensamiento de
la "Gerencia Cientifica", lo que condujo a un estudio casi
exclusivo de los elementos "estructurales" o estédticos .de 1la
organizacién (Divisién del Trabajo, bireccién, Organizacién,
Jerarquia, control, etc.}. Este interés por la est&tica
organizacional es comprensible y apropiado, puesto que las
organizaciones son sistemas abiertos gue existen en un ambiente
incierto, y para sobrevivir como organizaciones, deben conservar
su estabilidad a pesar de las reiteradas presiones
desintegradoras que el ambiente ejerce sobre ellas, asi como las
sociedades integradas crean una estructura social compuesta por
leyes, tradiciones y cultural, como medio de estabilizacién, asi
también 1las organizaciones deben crear y conservar sus
estructuras y cultura.

La atraccién del enfogque estructural puede observarse muy a
menudo en el campo de la consultoria. Es frecuente que se llame
a firmas de asesoria gerencial, para que examinen la estructura
existente en determinada organizacién y recomienden formas
alternas de esta, que se suponen mas eficaces para alcanzar las
metas organizacionales.

El problema de este enfoque no es que sea erroneo pero,
resulta incompleto. La red de puestos y funciones que definen
la estructura organizacional formal, esta ocupada por personas y
estas imprimen en mayor o menor grado el sello de su respectiva
personalidad en la realizacién de sus tareas. Asi mismo existen
ciertos patrones de relacién entre los miembros de 1la
organizacidén que originan una estructura informal y tradiciones
que rigen el modo de relacionarse entre los miembros de dicha
organizacién.

No es posible decifrar tales tradiciones solo con base en el
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conocimiento de las relaciones organizacionales formales, por lo
tanto, el consultor debe examinar también los procesos que
ocurren entre las personas, como medio para comprender las
relaciones informales, las tradiciones y cultura que rodea la
estructura.

En resumen, las personalidades, percepciones y experiencias
de los individuos dentro de una organizacién determinan también
el comportamiento de estas en el desempefio de sus funciones y la

forma de relacionarse entre si. Y s6lo si estas relaciones
estan libres de toda friccién, puede estar asegurada 1la
eficiencia organizacional. Por 1o que el perfeccionamiento

organizacional deberad basarse en el estudio de los procesos gque
ocurren entre las personas y entre los grupos.

5.5 RAICES HISTORICAS DE LA CONSULTORIA DE PROCESQS

El estudio de los procesos organizacionales tiene varias
raices historicas. Una de estas es el campo de la dinamica de
grupos, tal comc fue creado bajo la direccién de FURT LEWIN; una
segunda raiz fue el desarrollo de tecnicas para estudiar procesos
de grupo tales como la desarrollada por CHAPLE (1940), en la
esfera de la antropologia, BALES (1950), en la sociologia CARTER
y otros (1951) en la psicologia.

Los experimentos clasicos de WHITE y LIPPITT (1953) sobre
los efectos de las diferentes clases de liderazgo mostraron gque
en la productividad y la moral de un grupo influye mucho el
estilo de dirigir del 1lider formal, En sus extensos Yy
detallados an&lisis de la solucién de problemas en grupos
pequefios, BALES (1950) mostré gue los grupos crean ciertas bases
de conmportamiento que son perfectamente previsibles. Por
ejemplo, existe la tendencia a que surjan dos clases de lideres:
El Lider de la Tarea ayuda al grupo a ejecutar esta, y el lider
“"socio emocional" que ayuda a mantener buenas relaciones entre
los miembros del grupo. En los grupos estudiados rara vez se
dieron estos dos liderazgos en una misma persona.

Estaba claroc que era posible estudiar con confianza 1los
procesos que ocurrian en un grupo y también estaba claro que este
estudio era recompensado con el descubrimiento de regularidades
en tal comportamiento que no eran obvias.

La tercera rafz historica fue el desarrollo de métodos de
entrenamiento en la dindmica de grupo, asociados con los NATIONAL
TRAINING LABORATORIES (BRADFORD Y OTROS 1965, SCHEIN Y BESIS
1965) . Basandose en los conceptos de accién-investigacién
creados por LEWIS. Se ha desarrollado en los Gltimos veinte afos
una técnica para la observacién de los procesos de grupo y
la intervencién en ellos. Este enfogue constituye el mis
importante precursor historico de la consultoria de procesos, por
tanto la mayor parte de los supuestos de esta, referentes al
trabajo con una organizacién se derivan de los supuestos que
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hacen los "instructores" al trabajar con grupos en laboratorios
vivenciales.

Una cuarta rafz es el estudio de las relaciones del grupo y
los procesos interpersonales en las organizaciones industriales,
originados en el trabajo de MAYO, ROETHLISBERG y DICKSON llevados
adelante por DRENSBERG, WHITE, HOMANS y otros que estudiaron la
organizacién informal en la industria, orientados hacila 1los
gerentes, estos estudios mostraron que la forma como realmente se
relacionan las personas se parece solo parcialmente al modo en
que deben comportarse segun la estructura formal de la
organizacisén.

Finalmente una raiz importante ha sido la obra de MUZAPHER
SHERIF (1961), quien mostro gue pueden comprobarse regularidades,
no solo dentro de pequefios grupos, sino también de unos grupos
con otros,asl abrié todo el campo de las relaciones entre grupos.

Como puede verse, la Consultoria de Procesos tiene profundas
raices en la psicologia social, la socioclogia y la antropolgia.
Por eso no se pueden lograr buenos diagnésticos de la. clase que
requiere la Consultoria de Procesos sin un c¢onocimiento
fundamental de la contribucién de estas disciplinas de 1la
comprensidén de los fenémenos organizacionales. La comprension y
el andlisis de 1los procesos humanos que ocurren en las
organizaciones requieren, no solo de la decisién de concentrar la
atencidn sobre tales procesos, sino también mucha pericia técnica
y saber qué hay que buscar, comd buscarloc y observarlo y cémo
interpretarlo. Para ayudar a una organizacién a
autodiagnosticarse y a resolver sus problemas, se requieren otras
habilidades que se obtienen sobre todo con la experiencia del
entendimiento en laboratorio y la experiencia de la consulta real
sobre procesos.

5.6 LAS ETAPAS DE LA CONSULTORIA DE PROCESOS

Las etapas de un ciclo de Consultoria de Procesos se pueden
enumerar de la siquiente forma, aunque no tienen un orden
prestablecido, ya que estas etapas interactuan y se sobreponen
unas con otras.

1.- Contacto inicial con la organizacién - cliente;

2.- Definicién - de la relacién, contrato formal y contrato
psicolégico;

3.~ Seleccién de un lugar y método de trabajo;

4.- Recoleccidn de datos y diagnéstico;

5.- Intervencién;

6.~ Reduccién del compromiso y

7.- Terminacidn.

Contacto Injcial

Uno de los criterios mé&s inmportantes para predecir la.
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probabilidad es, que se establezca una relacidén util de consulta
en la releazifr lcicial formada entre el cliente de contacto y el
consultor, en este primer contacto deberd evaluarse el grado de
franqueza, espiritu de investigacién y 1la autenticidad de 1la
comunicacién entre el cliente y consultor, con el fin de
establecer si existe una genuina voluntad por parte del cliente
en lograr en base a un trabajo en colaboracién la modificacién de
una situacién adversa en la organizacioén.

hsi pues, la reunién exploratoria se convierte en el primer
paso de diagnéstico importante para el establecimiento de una

relacién. Debe notarse que la clase de evaluacidén que hace el
consultor de procesos requiere gque a é&ste le sea mds © menos
indiferente alejar o no al cliente. Mo debera actuar como un

comerciante buscando vender un servicio, sino que deber& evaluar
sinceramente si puede serle util al cliente o no.

Como puede verse la Consultoria de Procesos no puede
comenzar hasta que alguien de la organizacién acepte el postulado
de gue las relaciones y procesos interpersonales son objetos
importantes de estudio. El espiritu de investigacién es una
caracteristica esencjial de toda relacién cliente - consultor
potencialmente exitosa.

Definicidén del Contrato Formal y del Contrato Psicoelégico

La reunién exploratoria suelen hacerla el cliente de
contacto, uno o mas de sus asociados y el consultor.

A esta reunién se debe evitar que asistan quienes sean
hostiles, escepticos o ignorantes de la clase de servicics gue el
consultor puede ofrecer, en razon a dque pondran en tela de juicio
la capacidad del consultor, obligando a éste a asumir un papel
de vendedor de servicios, violando el modelo de consultor basado
en ayudar a otros a que se ayuden a si mismos.

Los propésitos de la reunidén exploratoria sm

a) Determinar con mis presicién el problema.

b) Estimar que es probable que la intervencién del cunsulte.
propaorcionard alguna ayuda a la organizacién.

c) Estimar si el problema interesa al consultor.

d) Planear 1los siguientes pasos si las respuestas (b) y (c)
fueron afirmativas.

Durante la reunidén exploratoria deberan ser lo mas francos
posible, en parte para comprobar que tan franco serd el cliente y
en parte para definir desde el principio el papel del consultor.
Aqul deberd dejarse en clarc que no se actuard COmO un experto
solucionador de problemas, sino, dque se intervendrd directamente
en el proceso organizacional cuando haya oportunidad de hacerlo.
La intervencién dependera de un diagnéstico y una decisién
conjunta entre el cliente y el consultor.

El contrato: Este tiene dos aspectos; la decisién formal
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sobre cuanto tiempo se dedicara a la consulta, que servicios
serdn prestados y cual serd el monto y la forma de pago y por
otra parte el verdaderc "contrato psicolégico™:qué espera ganar
bAsicamente el cliente de 1la relacién y gqué espera ganar el
consultor. Aqui deberin ventilarse todas las espectativas que
el cliente pueda ocultar de modo deliberado o inocente, a fin de
que no se conviertan en trampas o causas de desorientacién
después. Asf mismo el consultor deberd plantear lo gue espera
por parte del cliente en cuanto a apoyos, colaboracién y
cualquier factor que considere importante para el logro del
trabajo encomendado.

Selecciép de un Lugar vy Método de trabajo

En la fase final de la reunién exploratoria debera
establecerse lo siquiente: Seleccionar dénde se va a trabajar,
determinar la distribucién del tiempo de la consulta y el método
de trabajo que se usar&, asi como las metas u objetives que’
deberan alcanzarse en el lugar seleccionado.

Para tales decisiones es conveniente el empleo de una serie
de criterios generales.

a) Lugar de Trabajo.

1.~ La seleccién de qué va a observarse y cué&ndo debe hacerse su
colaboracién con el cliente. El consultor debe entender un
proceso de observacién concentrado y de retroinformacién
donde el observador y el observado hayan acordado investigar
los procesos interpersonales para mejorarlos.

2,- El 1lugar elegido debe estar lo mads cerca posible de 1la
cumbre de la organizacidén o del sistema cliente. Las
razones son dos fundamentalmente;

a) En los niveles mis altos de la organizacién existe una
mayor probabilidad de observar en accién los valores,
normas y objetivos basicos, asi como los criterios para
el funcionamiento organizacional eficaz.

b) cuando mis alto sea el nivel mayor serd el fruto que se
logre con cualquiera de los cambios de procesos que se
hayan de realizar, ya gque, este cambio a su vez seri una
fuerza gue actuari sobre los inmediatos subordinados y
pondra. en marcha la cadena de influencias.

.- Debe escogerse un lugar donde sea f&cil observar 1los
procesos interpersonales y de grupo, el consultor debe tener
acceso a una situacién en gque los miembros de la
organizacién se traten unos a otros como suelen hacerlo.
Frecuentemente esta condicién se cumple en una reunién
semanal o mensual del cuerpo gerencial o en una reunién
convocada por el propio consultor.

4.~ El1 lugar escogido debe ser uno donde se realice verdadero
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trabaja.. ‘“Una” reunién  convocada por el consultor es

productiva 's6lo cuando se ha  establecido una: ‘cordiali
relacién entre &l y el grupo, antes serd m&s.f&cil ligar’'las”
observaciones al comportamiento. real en -el’ trabajo. y' es

mucho més probable gue ocurran cambios- en- 10s miembres:si

éstos relacionan las observaciones. . sobre  procésos:a los

acontecimientos del trabajo. . g

b) Método de Trabajo.

El métoda de Trabajo escogido debe armonizarrlo’mas posible
con los valores en gue se funda la Consultoria: de:Procesos, -a
saber: L

1.- La idea de gue el consultor no tiene ya respuestas.aptas o
solucicones de "experto" y

2.- La idea de que el consultor debe estar disponible al m&ximo
para responder preguntas y para la comunicacién reciproca.

Si el consultor inicia utilizando métodos como cuestionarios
o encuestas, el mismo continua siendo una incognita para el que
responde y mientras sigue siendo un desconocido, el gue responde
no puede confiar verdaderamente en el, y por tanto contestar las
preguntas de un modo completamente honesto. Por esto, el método
elegido debe hacer que el consultor este lo mas visible y listo a
la interaccién.

Es recomendable iniciar el proyecto de consulta con algunas
entrevistas cuyo proposito sea establecer una relacién con cada
una de las personas que se observaridn después, y una vez
realizado esto proceder a los métodos como el cuestionario o la
encuesta eligiendo el ma&s adecuado para el caso.

En resumen, la eleccién de un lugar y un método de trabajo

es muy variable. Es importante que tanto el lugar com el
método de trabajo sean decididos conjuntamente por el grupo
cliente de contacto y el consultor. Cualquier decisidén que se

tome en ambos casos, deberd armonizar con los supuestos generales
en que se basa la Consultoria de Procesos, de modo que cualqguier
cambio gue se logre pueda ser continuo.

Recoleccién de Datos

La Recoleccién de Datos, aunque es una etapa aparte de 1la
Consultoria de Procesos, ocurre en una forma simultdnea a 1la
etapa de Intervencidn, ya que toda decisién de observar algo, de
hacer una pregunta, dénde reunirse con alguna persona, constituye
una intervencién en el proceso organizacional que esté
ocurriendo.

Por esta razén , el ceonsultor no puede rehuir del ser
responsable de la clase de método gque se use para regcopilar los
datos. Si el método no armoniza con los valores generales del

consultor y si no se ajusta a las normas de una® intervencién
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aceptable, no debe ser usado.

Esta correlacidn entre recoleccién de datos e intervencién,
puede mostrarse claramente puesto que, en un ambiente que se
encuentra bajo estudio puede en un momento dado influir el

proceso mismo de ser estudiado. En otras palabras, si
entrevistamos a alguien sobre su organizacién, las preguntas
mismas que le haga le dardn ideas que hunca tuvo antes. El

proceso mismo de formular sus propias respuestas le darid al
entrevistado puntos de vista en los que posiblemente tampoco
habia pensado antes. La suposicién es también peligrosa, porgue
las personas que han sido entrevistadas, examinadas o estudiadas,
pueden en virtud de esta comin experiencia unirse y decidir por
iniciativa propia, que clase de accién querrian ver y, mientras
el investjgador - consulter se haya fuera analizando sus datos,
los interrogados estarin muy ocupados en engendrar demandas para
las cuales su jefe puede no estar preparado.

Por otra parte, el mismo hecho de haber pedido ayuda y de
haber hecho que alguien' acepte una responsabilidad al ayudar,
cambia las percepciones y actitudes de algunos miembros de 1la
organizacién. El consultor de procesos no debe ignorar estos
cambios, debe preveerlos y aprender a hacer que contribuyan a
alcanzar las metas finales definidas.

Método de Recoleccién de Datos

Basicamente, el consultor sélo tiene tres diferentes métodos
de. recoleccidén de datos:

a) La observacién directa.

b) Entrevistas individuales o de Grupos, y

c) Cuestionarios, encuestas o alqin otro tipo de examen gue deba
ser contestado.

Intervencién

Como ya se mencioné, la etapa de acumulacién de datos y de
intervencién ocurren simultaneamente; el modo empleado para
recoger datos constituye una intervencién y 1la clase de
intervencién gque uno escoja revelarad nuevos datos, derivados de
la reaccién suscitada por la intervencién.

La intervencién que puede hacer un Consultor de Procesos
puede ser clasificada de la siguiente manera:

1.~ Intervenciones en la elaboracién de la orden del dia:

a) Preguntas que dirigen la atencién a los problemas internocs.

b) Periodos de an&lisis del proceso.

c} Revisién de la orden del dia y procesos de comprobacién.

d) Reuniones dedicadas al procesc interpersonal.

e) Aportes conceptuales sobre temas referentes al proceso
interpersonal.
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2.,- Retroinfcrmacién de observaciones y otros datos.

a) Retroinformacién a grupos durante el analisis del proceso o'
durante el tiempo ordinario de trabajo.

b) "Retroinformacidn a individuos después de reuniones o
‘después de ‘acumulacién de datos. RO P e

3.- Entrenamiento o asesoria de individuos o’ grupos.

:4,~ ' Sugerencias estructurales.

a) Relativas a la organizacién de grupos.

b) - Relativas a pautas de comunicacién o interaceidn.

. €) Relativas a la distribucién del trabajo, - asignacién de
responsabilidades y las lineas de autoridad.

INTERVENCION EN LA ELABORACION DE LA ORDEN DEL DIA

El Orden del Dia es un documento escrito que tiene 1la
finalidad de agilizar las reuniones y en el que se detallan los
asuntos sobre los cuales se va ha hablar o puntos que se trataran
durante las mismas. Sirve para formalizar la secuencia o
tratamiento en un orden determinado de asuntos sobre los cuales
se intercambiardn puntos de vista. Evita la dispersién
tematica, facilita la disciplina y centra la atencién en los
asuntos de trascendencia.

El propésitoc basico de este tipo de intervencién es hacer
que el grupo perciba sus procesos internos y suscitar en el grupo
algin interes por el anilisis de estos procesos.

Las instrucciones en la elaboracién de la Orden del Dia,
pueden parecer de poca importancia, sin embargo, con mucha
frecuencia los grupos de trabajo tropiezan con dificultades o
desavenencias, al discutir sencillas cuestiones en la elaboracién
de la Orden del Dia. Hasta cierto punto su incapacidad para
seleccionar los puntos apropiados que deben integrarla y su
incapacidad para discutir de modo constructivo su integracién,
son sefales de otras dificultades mds complejas de determinar con
precisién.

RETROINFORMACION DE OBSERVACIONES Y OTROS DATOS

En la Consultoria de Procesos frecuentemente se requiere de
este tipo de intervencién, y se da en muy diversas situaciones,
por ejemplo, en el caso de un grupo que ha convenido en realizar
una reunién para discutir procesos interpersonales y ademds ha
acordado que el consultor examine las reacciones y sentimientos

individuales de los miembros del grupo. La Retroinformacién de
Resultados, sirve entonces come Orden del Dia inicial para 1la
reunién. En otros casos se presenta la situacién en que el

grupo ya ha aprendidec a discutir procesos interpersonales y ha
llegado a sentir la necesidad de complementar tal discusién con
clases de retroinformacién més personales. .



El uso de la retroinformacién de datos es un medio muy Gtil
para hacer que el grupo se oriente hacia 1o gue pueden ser sus
problemas de proceso. Por otra parte, una vez que se ha creado
la espectativa de un cambio o que se ha pedido colaboracién para
el estudio de cierto proceso organizacional, el no completar el
circulo de 1la comunicacidén establecida, por medio de 1la
retroinformacién o accién orientada al cambio, puede crear una
desmoralizacién gque no ser& facilmente superada en la
organizacién. Dicho sea de paso, la tarea del Consultor de
Procesos es asegurar que la Gerencia de m&s alto nivel adquiera
inicialmente este compromiso y gue los funcionarios de mads alto
rivel comprendan que una vez terminada la intervencién, surgirén
inevitablemente demandas de accién.

ENTRENAMIENTO O ASESORIA DE INDIVIDUOS Q GRUPOS
Dar retroinformacién a individuos o grupos 1lleva casi
siempre a sesiones de entrenamiento o asesoria. El gerente

puede enterarse de qgue de alguin modo, deja de oir a ciertos
miembros del grupo, gue no reconoce bastante las buenas
actuaciones o que es demasiado inaccesible cuando el subordinado
necesita ayuda. Inevitablemente la pregunta que se hace el
gerente es: :CO6mo puedo cambiar mi comportamiento para alcanzar
mejores resultados?, de modo semejante un grupo puede enterarse
de gque sus miembros consideran que las reuniones son tediosas o
infructuosas inevitablemente los miembros preguntarin entonces:
¢Como hacer las.reuniones mis interesantes y productivas?.

Hay dos advertencias que el consultor debe tener presentes
sobretodo, antes de contestar a tales preguntas:

1.- No responder hasta que uno este seguro de que el grupo (o el
individuo) ha entendido en realidad 1la retroalimentacién y
ha sido capaz de relacionarla con un comportamiento concreto
observable y

2.~ No responder hasta gque unc este seguro de gque el miembro del
grupo (o0 el gerente) ha iniciado un proceso active para
tratar de solucionar el problema por si mismo.

En esta etapa el consultor deberi aprovechar la apertura que
muestre el individuo o grupo, para por medio de preguntas
cuestionar la relacién que guarda el resultado obtenido con el
comportamiento o accién desarrollados por el mnismo. S8i 1la
retroalimentacién se ha buscado sinceramente y se ha entendido,
lo mis probable es que el receptor tenga ideas y quiera
participarlas al consultor. La funcién de este consiste en
afiadir posibles soluciones a las presentadas por el cliente y
ayudar a éste a analizar los costos y beneficios de cada una de
ellas.

Es esencial ayudar al cliente a incrementar su capacidad
para observar y manejar datos sobre si mismo, ayudarle a aceptar
la retroinformacién y a aprender de ella y ayudarle a gque llegue
a participar activamente, con el consejero consultor, en el
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descubrimiento y solucién de sus propios problemas. Una de las
oportunidades mas comunes para entrenar o asesorar, es intervenir
cuando ha ocurrido un acontecimiento caracteristico de algin
preblema que el grupo estd tratando de superar. En estos
momentos, el consultor puede ser sumamente eficaz haciendo
notar lo que acaba de ocurrir e invitando al grupo a examinar las
consecuencias; dar retroalimentacién en el momento mas
conveniente para ayudar al grupo a ser mas eficaz.

SUGERENCIAS ESTRUCTURALES

Este tipo de intervencién es poco frecuente, debido en gran
parte porque viola las suposiciones o principios basicos del
modelo de consulta de procesos. El consultor se haya muy pocas
veces en condiciones de indicar como se debe distribuir el
trabajo, como se deben alterar las pautas de comunicacién o como
se pueden organizar los comités. Lo m&s que puede hacer es
ayudar al gerente a evaluar las consecuencias de las diferentes
alternativas o sugerir medidas que no se hayan considerado.

El consultor debe aclarar antes que nada gque su funcidén no
es proponer ninguna soluci6én determinada como la mejor, y por
frustrante que pueda ser para el cliente, el consultor de
procesos debe crear una situacién que aumente la capacidad de
aquel, para producir sus propias soluciones. El consultor
quiere incrementar la capacidad y habilidad para solucionar
problemas, no resolver problemas particulares.

En la practica solo es recomendable este tipo de
intervencién, cuando el cliente guiere establecer reuniones
especificas para trabajar en 1la solucién de problemas
organizacionales o interpersonales, o quiere elaborar un método
de recolecciédn de datos, entonces el consultor tiene en realidad
una pericia pertinente, gque debe hacer fructificar, pues por su
propia experiencia, conoce mejor que el cliente los pros y

contras de las entrevistas y cuestionarios; sabe mejor gque
preguntas deben hacerse, como organizar los datos y como
organizar las reuniones de retroalimentacién. En tales asuntos

el consultor no vacilard en sugerir procedimientos, técnicas y
cualquier material que facilite el manejo del proyecto.

RESUMEN

Se ha tratado de mencionar algunas de las diversas clases de
intervencién que puede usar el consultor sobre procesos humanos,
aungue en esencia el modelo de Consultoria de Procesos es el
diagnéstico continue y la accién consecuente, por 1o tanto, uno
no puede prescribir férmulas particulares para la intervencién o
secuencias particulares gque deben usarse en un determinado
proyecto, ya que un método gque pueda tener éxito en la compafia A
puede fracasar en la compafifa B, en cambio, el consultor debe
estar listo para intervenir de diversos modos cuando se presenten
oportunidades o a su juicio diga gqgue ciertas acciones son
apropiadas. Por dltimo el consultor debe ser siempre 1o
bastante flexible para poder as{ aprovechar las oportunidades de
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cada caso, procurando basar su participacién en su experiencla y
buen juicio.

EVALUACION DE RESULTADOS Y TERMINACION DEL COMPROMISO

Durante este capitulo se ha tratado de examinar con algGn
detalle el pensamiento y las actividades usuales de un consultor
en procesos, mds no se ha tratado el tema principal gue a nuestro
juicio parece ser: ¢Qué clase de &xitos o resultados busca el
consultor en un lapso, como los mide y como decide en determinado
momento reducir su compromiso con el Sistema-Cliente?.

Estas preguntas no son faciles de contestar, porgque las
metas de la Consultoria de Procesos no se pueden definir en forma
sencilla y mensurable. La meta final de todo esfuerzo del
Desarrollo Organizacional es, por supuesto, un mejor
funcionamiento organizacional que implican Consultoria de
Procesos, se trata de lograr una eficacia cambiando algunos de
los valores da la organizacién y aumentando las habilidades
interpersonales de los principales gerentes. El desempeio esta
relacionado a su vez con estos cambios de valores y aumento de
habilidad es a corto plazo, pues el Consultor de Procesos busca
laprueba de que ciertos valores en el individuo y la organizacién
cambian y de que ciertas habilidades aumentan. Veamos cuales
cuales son estos valores y habilidades.

VALORES.

El valor individual m&s importante que se debe cambiar en
tode esfuerzo de Desarrollo Organizacional que implique
Consultoria de Procesos se refiere a la relativa atencién
prestada al trabajo frente a los asuntos humanos. La mayoria de
los gerentes comienzan con la valorizacién de gque las mas
importantes responsabilidades de la gerencia son: en primer lugar
la realizacién eficaz del trabajo y, en segunde lugar (o cuando
haya tiempo para ello), las relaciones humanas. El problema
para el consultor de procesos es cawmbiar éste valor; haciendo
sentir al gerente gue las relaciones humanas y el manejo de los
acontecimientos interpersonales y de grupo son, por lo menos, tan
importantes como la inmediata ejecucién de la tarea o trabajo.
La base lbgica de este valor es que la tarea del gerente sélo
puede ser cumplida por intermedioc de otras personas; por lo
tanto, las relaciones interpersonales eficientes se convierten en
el medio m&s importante para lograr una realizacién m&s eficliente
de la tarea o trabajo. Al fin y al cabo las organizaciones no
son Mis que redes de relaciones humanas. Si estas redes no
funcionan eficazmente, no hay nada con gue llevar a cabo las
tareas que han de cumplirse.

El segundo valor que ha de cambiar en todo esfuerzo de
Desarrollo Organizacional que implique Consultoria de Procesos se
refiere a la relativa atencidén prestada al contenido del trabajo
y la estructura de la organizacidén frente al proceso de ejecucién
del trabajo. Los gerentes tienden a atender sobre todo el
contenido de las decisiones, interacciones y comunicaciones y a
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subestimar la importancia de la "personalidaa", los

"sentimientos" y " 1 awl: J¢ hacer las cosas", o tratan de
eludir tales problemas procesales modificando sin cesar, 1la
estructura de la organizacién. El consultor en Procesos se

encuentra con el problema de mostrar a los gerentes, dque 1los
procesos de la organizacién siguen ciertos patrones gue se pueden
estudiar y comprender y que tienen consecuencias importantes para
el funcionamiento organizacional y lo que es m&s importante: 1los
procesos pueden cambiar y adaptar racionalmente para aumentar 1la
eficiencia de la actuacioén.

El tercer valor se refiere a la relativa atencién prestada
lograda a corto plazo frente a la eficiencia a large plazo. La
mayoria de los gerentes creen que todas las horas de todos los
dias deben dedicarse a actividades que produzcan algo
inmediatamente. El consultor de procesos sabe por experiencia
que el diagnéstico de los acontecimientos interpersonales implica
con frecuencia periédos de analisis lento y tranguilo que pueden
parecer a primera vista, un tremendo desperdicio de tiempo, el
consultor debe cambiar el sistema de valores del gerente, de
forma que llegue a tolerar tales periodos y darse cuenta de que
el tiempo dedicado a la creacién de relaciones interpersonales
eficaces lleva finalmente a una realizacién final de la tareca en
forma mas rapida y eficaz.

El cuarto valor dque el consultor en procesos debe inculcar
es la aceptacién de la necesidad de un diagnédstico continuo como
alternativa a la insistencia en generalizaciones y principios por
medio de los cuales opera. Esto se basa en la suposicién de que
el ritmo del cambio en el ambiente (y por tanto del cambic en la
organizacién) aumentard y que esto, a su vez exigird que aumente
la capacidad de -la organizacién para hacer el diagndstico de 1la
organizacién y de si misma.

Esto no quiere decir que no se tomen decisiones dentro de
los limites impuestos por las exigencias de la tarea, sino gque se
tomen en base a un diagndstico, no importa lo breve que sea éste,
en vez de tomarleo con base en una politica o principioc general,
que pueden haber perdido ya su validez.

En suma el Consultor de Procesos trata de cambiar las
actitudes y valores del gerente en el sentido de que este tenga
mas preocupacién por los problemas procesales, por la eficacia a
largo plazo Y por el proceso mismo del diagnéstico como medio de
lograr adaptabilidad organizacional. Por consiguiente un punto
par apreciar los resultados de un esfuerzo del consultor de
procesos es evaluar hasta que punto los principales gerentes se
han imbuido de estos valores.

HABILIDADES

Como se ha mencionado anteriormente, la habilidad méas
importante gue se debe comunicar al cliente es la habilidad para
diagnosticar sus propios problemas interpersonales , del Grupo y
organizacionales. Inicialmente el Consultor de Procesos tiene
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més conocimientos y habilidades que el cliente. A medida que
progrese el esfuerzo de Consultorfa de Procesos, el consultor
debe ser capaz de observar un aumento de los conocimientos y.
habilidad de los gerentes involucrados en el esfuerzo.

Debe resultar claro que 1la disposicién para emprender
actividades que inicialmente eran del consultor, refleja un
cambio de valores. Adn si un determinado gerente fuera capaz de
realizar més procesos de autodiagnéstico, podria resistirsec z tal
actividad sino hubiera cambiado ninguno de los valores
mencionados anteriormente. Por otra parte, la voluntad qgue
refleja un cambio de valores no es suficiente sino ha habido un
correspondiente desarrollo de habilidades. Es importante gque
los gerentes esten seguros de resolver sus propios problemas y de
resolverlos eficazmnente. Aunque el consultor dude de gue el
nivel de habilidad alcanzado sea suficiente, debe estar dispuesto
a no oponerse si los miembros del sistema cliente creen que son
capaces de ir adelante sin su ayuda.

La Consultoria de Procesos es un proceso incipiente y, por

lo tanto es dificil delimitarla de nodo sencillo. Por lo mismo
es dificil dar evaluaciones totales. Uno puede tomar en cuenta
los cambios graduales gque ocurren en la cultura de la
organizacién-cliente. Otro puede considerar los resultados de
proyectos especiales, como un ciclo de entrevistas de
retroinformacién, y un tercero puede evaluar el efecto inmediato
de una intervencién en un grupo. Pero uno no puede mnedir

indicadores especiales, por muy deseable que pueda ser al [fin y
al cabo, el resultado de un periodc de Consultoria de Procesos
debe ser Jjuzgado conjuntamente por los miembros del sistema-
cliente y el consultor, ambos deben juzgar si continuan o no su
relacién y como proseguirla. $i a juicio de una de las partes
debe reducirse el compromiso (Como se realiza este proceso?.

SEPARACION REDUCCION DEL, COMPROMISO CON EL SISTEMA-CLIENTE.

Podemos mencionar come caracteristicas conformantes de este
proceso, las siguientes:

a) La reduccién del compromiso es un acuerdc que Se toma por
ambas partes y no una decisién unilateral de una de ellas.

b} El compromiso por lo general nc termina del todo, pero puede
continuar a un nivel muy reducido, y

c) La puerta debe permanecer siempre abierta, tanto, que permita
la comunicacién para ulterjor trabajo con el cliente, si este
lo desea.

DECISIONES CONJUNTAS

L a negociacién que implica una reduccién del compromiso, es

de hecho una buena oportunidad para que el consultor diagnostique
el estade del sistema-cliente. La clase de argumentos que se
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aducen para apoyar la continuacién ( o 1la: terminacién),
proporcionan una base para determinar cuantoe cambic ha ocurrideo
én los valores y las habilidades. Esto no implica soslayar el
derecho del cliente a tomar decisiones acerca de continuar o no
los servicios, sino que si el proceso de consulta ha alcanzado en
parte sus mnetas, se habréd creado suficiente confianza entre el
consultor y el cliente, para que ambos puedan tomar la decisién
sobre bases racionales. Aqui de nuevo es importante que el
consultor no dependa econbémicamente de un solo cliente, a fin de
que no pueda influir en sus diagnésticos la necesidad de ganar
honorarios.

COMPROMISO REDUCIDO

Si el cliente y el consultor estan de acuerdo en un
compromiso reducideo, es importante que ambos reconozcan gue esto
no implica la terminacidén completa. De hecho una terminacién
conpleta es deseable, porque £l diagnéstico en gque se basa el
compromiso reducido puede ser no lo suficientemente exacto para
justificar una terminacién . Un arreglec mis deseable es bajar
el nivel, por ejemplo, a medio dia cada tres o cuatro semanas,
asistir sé6lo a ciertas clases de sesiones especiales o hacer
entrevistas s6lo a los principales miembros del sistema una vez
cada dos o tres meses. Por medio de este sistema el cliente y
el consultor deben evaluar periodicamente la warcha de las cosas.

Una renovacidén del compromiso es siempre posible en
cualquier relacién de Consultoria de Procesos, el consultor debe
aclarar que la puerta esta siempre abierta para trabajo adicional
una vez gue la relacidén ha comenzado. La razén de esta
obligacibébn es que una vez que el consultor y el cliente han
dedicado esfuerzos a crear tal relacién, esta no termina
psicolégicamente ni siquiera cuande hay prolongados lapsos sin
contacto entre ellos. Como regla general, debe ser el cliente
el que establezca el contacto, pero no es recomendable atender a
esto rigidamente.
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CAPITULO VI
-PLANIFICACION DE CRGANIZACIONES

6.1 INTRODUCCION

Este capituleo intenta presentar un sistema analitico de
disefio de organizaciones y, particularmente, de tipos de
organizaciones que aplican los procesos de decisién lateral o
las formas de matrices. Estas formas cada vez prenetran més en
todo tipo de organizaciones, y sin embarga, existe poco
conocimiento paGblico acerca de ellas.

En general el campo del Desarrollec Organizacional se ha
desarrollado debido a un énfasis en el cambio y en el cambio
planeado. Este libro sobre el disefio de organizaciones ofrece
un conjuntc de ideas diferentes, pero complementarias. Las
diferencias y los aspectos complementarios se ilustran mejor en
el esquema de la figura 1.

T — T
il

En la figura anterior se presentan los aspectos importantes
de la organizacion por medio de un circulo. Entonces, en algin
momento, nuestra organizacién esta representada por Al. Si se
dejan solas las fuerzas ya en movimiento 1llevar&n a la
organizacién al estado Az2. Si las personas o drupos de
influencia estan insatisfechos con el estado actual de las cosas,
pueden querer intervenir y desviar el sendero de la organizacién
hacia el estado B2 o C2. Gran parte de la literatura del
Desarrollo Organizacional se refiere a las intervenciones y
estrategias planeadas para desviar la organizacién. Pero, ¢qué
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son estos ‘estados B2 y €2 hacia los cuales puede ser desviada la
organizacién?, tales estados son diferentes formas de
organizacién. El propbésito de este capitulo es presentar un
modelo -con el cual podamos identificiar y evaluar estas formas
organizacionales alternas.

TEORIA SITUACIONAL

El disefio de las estructuras organizacionales es un viedjo
tema que a pasado a través de varias etapas de investigacién en
la etapa actual, se encuentra una escuela denominada "Teoria
Situacional". Esta teorfia se basa en dos conclusiones
originadas principalmente de estudios a gran escala.

1) No existe una sola manera optima en cuanto a organizar.
2) Ninguna manera de organizar es igualmente efectiva.

Asi podemos observar un amplio rango de organizaciones
efectivas, pero sus diferencias no son fortuitas o en realidad,
la forma de organizar hace la diferencia. Todo esto nos sugiere
una serie de preguntas ¢De que factores depende la eleccién de la
forma organizacional? ¢Cudles son las caracteristicas de los
contextos organizacionales que constituyen la diferencia?.
Investigaciones llevadas a cabo en afios anteriores sugieren
varias respuestas. Unos de los primeros estudios fue llevado a
cabo por BURNS y STALKER al observar veinte compafiias briténicas
y escocesas, ellos identificaron dos tipos de organizacién: la
organica y la mecanisista, lo dque es afin mads importante, ellos
sugirieron que ambas eran efectivas, pues la forma mecanisista
era efectiva en mercados estables, en tantoe que la orgénica lo
era en mercados y tecnologias rapidamente cambiantes.

ALFRED CHANDLER usando la metcdologia del an&alisis
histérico comparativo estudié aproximadamente setenta compahias
industriales. Estaba interesado en la creacién y en el aumento
de la estructura multidivisional descentralizada, y descubrié que
la forma multidivisional no habia sido adoptada uniformemente en
la industria. El factor determinante parecia ser la estrategia
de crecimiento de las compafifas. Aquellas que seguian una
estrategia de crecimiente en una sola 1linea industrial,
utilizaban la forma funcional centralizada, en tantoc que las que
adelantaban el crecimiento a través de la diversificacién asumian
la forma de divisién por producto descentralizado o forma de
divisién geogréafica. Estos resultados han sido confirmados y
extendidos a diversificacién internacional en un estudio de
ciento setenta compafifas multinacionales norteamericanas.

Un estudio hecho por RICHARD HALL, sociologo , ha producido
una variacién interesante. Los estudios previstos tomaron en
cuenta variacines en la estructura entre diferentes
organizaciones analizando la diversificacidon y la predecibilidad
de la tarea. HALL sefialo que las mismas diferencias en 1la
predecibilidad de la tarea ocurrian tanto dentro de las
organizaciones como entre ellas mismas, HALL encontré la
variacién de estructura interna predicha; esto es, los
departamentos de Desarrollec e Investigacién tenian formas
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orgénicas, en tanto que los departamentos de produccién se
aproximaban a 1la forma mecanisista. Este estudio de HALL
proporciona muchos datos adicionales a la generalidad de de los
descubrimientos anteriores.

El dltimo estudio qgue se describird agqui combina los
enfoques de los estudios antes mencionados(*). El planteamiento
de LAWRENCE y LORSCH consiste en gque hay dos consideraciones en
el planteamiento de disefio organizacilonal. La primera es
organizar cada subtarea en una forma que facilite su ejecucién
efectiva. Segin el grado en que las subtareas varien en su
predecibilidad, se deben usar diferentes estructuras; tamblén
como consecuencia de las diferentes estructuras surgen diferentes
orientaciones cognocitivas y emocionales. Este aspecto del
problema del disefio se denomina diferenciacién.

E1l otro aspecto del problema del disefio es proveer la
integracién de las subtareas diferenciadas a fin de lograr con
éxito la terminacién de toda tarea . La manera mAs apropiada de
lograr la integracién depende, en primer término , del grado de
diferenciacién, ya que mientras mis grande sea la diferencia
entre dos subtareas, mas dificil serd lograr una colaboracién
efectiva.

otros estudios podrian afiadirse a 1la 1lista, pero los
resultados serian los mismos. Todos llevan a la conclusidn de
gque la mejor manera de organizar depende de la incertidumbre y de
la diversidad de la tarea Dbasica llevada a cabo por la unidad
organizacional. Lo que queda por exXplicar es por qué la
incertidumbre puede tener tal efecto y relacionar la
incertidumbre con la variable de politica de disefio.

INCERTIDUMBRE E INFORMACION

La base de la estructura de disefio presentado en éste
capitulo es la afirmacidén de que mientras mis grande sea la
incertidunbre sobre la tarea, més dgrande ser&d la cantidad de
informacién que deber& ser procesada por los Yesponsables de
tomar las decisidénes durante la ejecucién. S{ la tarea es bien
entendida antes de ser llevada a cabo, mucha de la actividad debe
planearse con anticipacién; si no es entendida, entonces durante
la ejecucién misma de la tarea, se adquieren mds conocimientos
que llevan a cambios en aplicacién de recursos, en programas Y
en prioridades. Todos estos cambios requieren procesamientos de
informacién durante la ejecucién de la tarea; por tanto mientras
més grande sea la incertidumbre sobre la tarea miAs grande serd la
cantidad de informacitén que debera ser procesada por 1los
responsables durante la ejecucién de la tarea para poder lograr
un nivel dado de actuacién.

El efecto basico de la incertidumbre es gque 1limita 1la
habilidad de la organizacién para planear con anticipacién o
tomar decisiones sobre sus actividades antes de la ejecucion de

(*) Explicado con mayor detalle en capitulo posterior.-Diagnéstico
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y Accion.

estas. Por tanto, exister. hipétesis de que las variaciones
observadas en las formas organizacionales son realmente
variaciones en las estrategias de la organizacisdn para (1)

aumentar su habilidad de planear con anticipacién, (2) za2umentar
su flexibilidad para adaptarse a su incapacidad de planear con
anticipacién, y (3) dismihuir el nivel de actuacién regquerido
para una viabilidad continual De la cantidad de incertidumbre y
de los costos relativos de las estrategias dependera que
estrategia elige. La funcién de la estructura de disefio es
identificar estas estrategias y sus costos. Antes de describir
las estructuras de diseiio necesitamcs clarificar los conceptos
-de informacidn e incertidumbre.

Incertidunbre es la diferencia entre la cantidad de
informacién requerida para llevar a cabo una tarea y la cantidad
de informacién con que cuenta la organizacién, asi, la cantidad
de incertidumbre sobre la tarea es un resultado de la combinacidn
de una tarea especifica y de una organizacién especifica. La
cantidad de informacidén necesaria para llevar a cabo una tarea es
una funcién de (i) la diversidad de 1la produccién obtenida,
medida por el nimere de diferentes productos, servicios o
clientes (2) el nimero de diferentes recursos utilizadosmedidc
por el diferente nimero de diferentes especialidades técnicas en
un proyecto, el nGmero de diferentes centros de méquinas en una
fabrica, etc., y (3) el mnivel de dificultad de la meta o de la
actuacién, medido por algan criterio de eficiencia, tal como el
porcentaje de utilizacién de miquinas mientras mas grande sea la
diversidad de la produccidn el nimero de recursos y el nivel de
actuacién, mayor serd el nfimero de los factores y de interaccién
de éstos que debera considerarse simultdneamente al tomar
decisiones, la organizacién puede no poseer, sin embargao la
necesaria cantidad de informacién. La incertidumbre es 1la
cantidad relativa de informacién que debe adgquirirse durante la
ejecucién de la tarea, tal incertidumbre es relativa a la
cantidad de informacién requerida y a la cantidad de informacién
con que ya cuenta la organizacién.

No es la incertidumbre en si lo que interesa. El conceptc
clave es el proceso de informacién y especificamente, el
procesamiente de informacién durante la ejecucién real de 1la
tarea.

En resumen se ha presentado en forma breve la base de la
teoria situacional para decisiones sobre disefio organizacional.
Se identificé la incertidumbre de la tarea como variable clave de
la cual dependen los disefios alternos . Se expresé la hipétesis
de que esto se debe a que las formas alternas de organizacién
representan capacidades alternas de procesamiento de informacidn.
También se definieron brevemente los conceptos de incertidumbre e
informacién.

En las préximas péaginas se introduce un modelo mecanicista

para ilustrar en que forma se puede concebir a2 las organizaciones
como redes de procesamiento de informacién, mencionando
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estrategias alternas para manejar el procesamientc de
informacién.

6.2 MODELO DE PROCESAMIENTO DE INFORMAGION

- En el presente subcapituloc se crea el modelo béAsico y se
describe 1la estructura general del sistema, por 1lo cual
necesariamente es bastante abstracto. El propésito es concebir
a’' las organizaciones como redes de procesamiento de informacidén y
explicar por qué y a través de gue mecanismos se relacionan 1la

incertidumbre y la informacién con 1la estructura. Para poder
lograr esta explicacién se crea el modelo mecanisista buroccratico
bisico; el valor de este modelo no reside en que describe 1la

realidad sino en que crea una base desde la cual se forman varias
estrategias con el fin de adaptar la estructura burocr&tica para
manajar una complejidad mayor.

MODELO MECANICISTA

Para desarrcllar el modele y las estrategias de disefio,
vamos a suponer que tenemos una tarea que requiere varios miles
de empleados divididos en muchas subtareas, por ejemplo, la tarea
de disefiar y manufacturar un avién o una célpsula espacial,
requiere un grupo para disefiar la cépsula, un grupo para disefar
los métodos de manufactura, un grupo para disefiar las partes y
los componentes, un grupo .para ensamblar las partes Yy un grupo
para probar la unidad ya terminada. El resultado es una divisién
de trabajo que conlleva una considerable interdependencia y por
tanto, gran coordinacién entre los grupos. (fig. 2).
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Primero tenemos una tarea como la representada en la figura
2, en la cual existe un alto grado de divisién del trabajo, un
alto grado de ejecucion y una dimensién relativamente grande; por
tanto, es necesario procesar bastante informacién para coordinar

las subtareas interdependientes. Conforme aumenta el grado de
incertidumbre, también aumenta la cantidad de procesamiento de
informacién durante 1la ejecucién de 1la tarea. Las

organjzaciones deben desarrollar estrategias para procesar la
mayor cantidad de informacién necesaria para mantener el nivel de
actuacién. Sigamos la historia de una organizacién ficticia que
lleva a cabo la tarea representada en la figura 2 y observemos
los mecanismos gque se crean para manejar las creclentes
cantidades de informacién causadas por la tambié&n creciente
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incertidumbre de la tarea.

REGLAS PROGRAMAS ¥ PROCEDIMIENTOS

X El método mas sencillo de cooardinar subtareas
interdependientes es especificar por adelantado los

comportamientos necesarios para su ejecucién en forma de reglas o
programas.

Para hacer un uso efectivo de los programas, se les ensefa a
los empleados de la organizacién, las situaciones relacionadas
con el trabajoe, con las cuales han de enfrentarse y los
comportamientos apropiados para tales situaciones, entonces,
conforme van surgiendo diariamente las situaciones, los empleados
siguen 1los comportamientos apropiados en cada una de ellas. Si
cada cual adopta el comportamiento aprapiado, la respuesta
resultante es un patrén integrado o coordinado de comportamiento.

La principal virtud de las reglas es gue eliminan 1la
necesidad de una posterior comunicacidn entre las sub-unidades,
si la organizacién tiene cientos de empleados, é&stos no pueden
comunicarse entre si para garantizar una accién coordinada. Segfin
el grado de las situaciones relacionadas con el trabajo, pueden
anticiparse y se puedan derivar reglas de elilas, se garantiza una
actividad integrada, sin necesidad de comunicacién. Estas reglas
Y programas cumplen las mismas funciones en las organizaciones
que los hébitos en los individuos; eliminan la necesidad de
tratar cada situacién como nueva; se reduce la cantidad de
comunicacién y de toma de decisiones cada vez gue se repite una
misma situacidén. Ademss las reglas proporcionan estabilidad a las
operaciones de la organizacidn, conforme las personas ingresan y
salen de una organizacién, las reglas proporcionan una memoria
para manejar situaciones de rutina.

Sin embargo, el uso de reglas y programas como herramienta
de coordinacitén es limitado, pues restringe a aguellas
situaciones relacionadas con el trabajo, gue se pueden preever y
para las cuales se puede identificar una respuesta adecuada.
Conforme la situacién enfrenta situaciones nuevas y diferentes,

se depbe suplementar el uso de reglas con otras herramientas
integrantes.

JERARQUIA

Cuando la organizacién que depende de reglas se encuentra
con situaciones que no ha enfrentado antes, no tiene respuestas
listas a la mano. Cuando se desarrolla una respuesta para la
nueva situacién, ella debe considerar todas las subireas que van
a ser afectadas. Las actividades de recopilacién de informacién y
de solucién de problemas, pueden ser considerables. Para manejar
esta tarea Se crean nuevos roles llamados "Roles Gerenciales®, y
se organizan en una jerarqguia como la que muestra la figura 3.
Los ocupantes de estos roles, manejan .la recopilacién de

informacién y 1la toma de decisiones necesarias, debido a 1la
incertidumbre.
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Entonces cuando surgen los eventos no previstos, el problema
se remite al gerente que tiene la informacién para tomar una
nueva decisién. Ademds, la jerarquia es también una linea de
autoridad y de poder de recompensa, por lo cual, las decisiones
de los ocupantes de estos roles son determinantes efectivos del
comportamiento de quienes llevan a cabo la tarea. De esta manera,
la jerarquia de autoridad se emplea en una base de excepcidn,
&sto es, la nueva situacién para la cual no hay una respuesta
planeada con anterioridad se refiere hacia arriba en 1la
jerarquia, para permitir la creacién de una nueva respuesta.
Cuando el proceso que describimos contina bastante mecanistico,
la nueva situacién se vuelve a referir hacia arriba en 1la
jerarquia hasta que el punto en donde se encuentra un superior
comGn para todas las unidades afectadas por la nueva situacién,
crea la siguiente respuesta.
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FIG. 3 Estructura jerirgquica de la organizacién.

Es importante destacar que la jerarquia se emplea “adem&s
da", no "en lugar de", el uso de reglas, esto es, las reglas
logran coordinacién para las situaciones uniformes y repetitivas,
mientras que las situaciones nuevas y poco comunes son referidas
hacia arriba. Esta combinacién garantiza una respuesta
organizacional coordinada e integrada para las situaciones con
que la organizacién se enfrenta.

La debilidad del sistema de comunicacién, estriba en que
cada eslabén tiene una capacidad finita para manejar informacién.
Cconforme las subtareas de la organizacién aumentan en
incertidumbre, se originan mAs excepciones que deben ser
referidas hacia arriba donde la jerarquia empieza a sobrecargarse.
Se desarrollan retrasos serios entre la transmisién hacia arriba
de informacién acerca de la nueva situacién y la respuesta de
esta situacién hacia abajo. En esta situacién, la organizacién
debe desarrollar nuevos procesos para suplementar las reglas y
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la jérarquia.
FIJACION DE METAS Y OBJETIVOS

conforme aumenta la incertidumbre sobre la tarea, el volumen
de informacién entre los puntos de toma de decisiones sobrecarga
la jerarquia. En esta situacién es mas eficiente bajar los puntos
de decisién a los puntos de accién en donde se origina 1la
informacién, ésto puede lograrse aumentando la cantidad de
discrecién ejercida por los empleados a niveles mas bajos de la
organizacién, sin embargo, conforme aumenta la cantidad de
discrecién ejercida por los niveles mas bajos de la organizacién,
ésta enfrenta un problema potencial sobre control de
comportamiento. Esto es, (Como puede estar sequra la organizacién
de que los empleados eligirdn siempre la respuesta apropiada para
las situaciones relacionadas con el trabajo, en las cuales se van
a encontrar?. .

Para aumentar las posibilidades de que los empleados elijan
el comportamiento apropido, las organizaciones desarrollan dos
respuestas para manejar el problema de control de comportamiento.
El primer cambio involucra la sustitucién del entrenamiento
profesional de 1la fuerza de trabajo para un programa
centralizado y detallado de los procesos de trabajo. Esto se
ilustra, con una comparacién entre industria de manufactura e
industria de construccién. En la produccién en masa, los procesos
de trabajo que se plancan por adelantado son:

1) El lugar en el cual se va a desarrollar una tarea en

particular.

2) El traslado de herramientas, de materiales y de trabajadores
hacia este lugar de trabajo y la disposicién m&s eficiente
de éstos.

3) Algunas veces, los movimientos particulares gue se van a
hacer para llevar a cabo una tarea.

4) Los programas y asignaciones de tiempo para las operaciones
en particular.

5) Los criterios de inspecciédn de esas operaciones en
particular.

En la construccién, todas esas caracteristicas del proceso
de trabajo, son manejadas por un trabajador de acuerdo con los
conocimientos empiricos que forman los principios del oficio.

Estas dos descripciones, representa un cambio en el control
basado en la supervisién y vigilancia al control basado en la
seleccidén de trabajadores responsables y se selecciona a los
trabajadores que poseen las habilidades y aptitudes necesarias.

La profesionalizacién en si, puede no ser suficiente para
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llevar la toma de decisiones a los niveles inferiores de
organizacién, la razén es que, cuando existe interdependencia,
una alternativa basada en estdndares profesionales o .de
manpufactura puede no ser la mejor para toda la organizacién.
Para manejar el problema, las organizaciones llevan a cabo
procesos encaminados a fijar metas y objetivos para cubrir 1las
interdependencias principales.

Un ejemplo sobre la manera en que se usan las metas puede
verse, considerando al grupo de disefio responsable de la
estructura del ala de un avién. La interdependencia del grupo
con - otros grupos de disefioc se maneja mediante especificaciones
técnicas, asi como un conjunto de objetivos (los cuales no deben
excederse) con respecto al peso, a las horas dedicadas al disefio
y a la fecha de terminacién. No necesitan comunicarse con
ningun ctro grupo de disefio, respecto a los asuntos relacionades
con el trabajo, siempre que ellos y los grupos interdependientes
puedan operar dentro de los objetivos planeados.

Asi la fijacién de metas ayuda a coordinar subtareas
interdependientes y permite aun que haya discrecién en el nivel
de subtarea local. En lugar de especificar comportamientos
especificos a través de reglas y prcgramas, la organizacién
especifica objetivos que deben ser logrados y permite a los
empleados seleccionar el comportamiento apropiado para lograrlos.

La capacidad de los grupos para operar dentro de los
objetivos planeados depende parcialmente del grado de
incertidumbre de la tarea. Esto es, en la planeacién de un
nuevo disefic los objetivos tendr&n que fijarse y volver a fijarse
a lo largo de todo el esfuerzo del disefo.

El no alcanzar los objetivos planeados, generalmente
requiere de una decisi6n adicional y, por tanto de un
procesamiento adicional de informacién. El procesamiento
adicional de informacién tiene lugar a través de la jerarquia en
la misma forma en que se manejaron las excepciones de la regla.
Los problemas se mancjan por excepcién, se llevan hacfa niveles
mds altos de la jerarquia para ser resueltos, el problema
asciende hasta el primer nivel, en el gque se encuentra un
superior comiin para todas las unidades afectadas. Se toma una
decisiébn y se comunican los nuevos objetives a las subunidades,
de esta manera permanece integrado el comportamiento de las
subunidades interdependientes.

Sin embargo, conforme la organizacién lleva a cabo tareas
m&s inciertas , las decisiones tienen que tomarse cada vez gue se

descubre nueva informacién. El volGmen de procesamiento de
informacién puede sobrecargar a la organizacidén gue se comporta
en la forma mecadnica detallada. La organizacién entonces debe

adoptar una estrategia, ya sea para reducir la informacién
necesaria a fin de coordinar sus actividades, o para aumentar su
capacidad de procesar mas informacidn, enseguida se identifican e
integran estas estrategias a la estructura.
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La habilidad de una organizacién para coordinar con éxito
sus actividades mediante la fijacién de metas, la jerarquia y las
reglas, depende de la combinacién entre la frecuencia de las
excepciones y la capacidad de la jerarquia para manejarlas
conforme aumenta la incertidumbre sobre la tarea, aumenta el
nimeroc de excepciones hasta gue la jerarquia se sobrecarga ,
entonces la comparifia debe emplear nuevas estrategias de disefo.
Puede actuar de dos maneras para reducir 1la cantidad de
informacién que se procesa o puede actuar de dos maneras para
aumentar su capacidad de manejar mas informacién. Una
organizacidén puede elegir desarrollarse de ambas formas. Los
dos métodos para reducir la cantidad de informacién y los dos
métodos para aumentar la capacidad de procesamiento se muestran
en la fiqgura 4. El efecto de todas estas acciones es el de
reducir el nimero de casos excepcionales enviados hacia arriba, a
través de los canales jerdrquicos de la organizacién.

1.- KEGLAS ¥ PROGRAYSS
2,- REFEREHCIA JERARQUICA
3.~ FLIACTON DE YETAS ¥ OBJETIWOS

1

4.~ CREACIOM DE RECURSOS 5.~ CREACION DE TARFAS 6.~ IWERSION EX SISTIMS 7.- CREACION DE RELACIONES

HLEANS AUTEKONAS DE IXFORMCION VERTICAL LATERALES.
1 ¥
REMKIR LA CANTIDAD JE HRENTAR LA CANTITAD DE
IKFORMCION f PROCESAR PROCESANIENTD IE INFORAYCION

Figura 4, Estrategias de disefio de la organizacién.

CREACION DE RECURSOS HOLGADOS

Una organizacién puede disminuir el ntmero de excepciones
que ocurren, simplemente disminuyendo el nivel requerido de

actuacioén. En el ejemplo del disefio de Ala de Avién, puede
advertirse el tiempo programado, la cantidad de carga permitida
o las horas hombre. En cada uno de estos casos se podrian

consumir m&s recursos, estos recursos adicionales se llaman
Recursos Holgados.
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Recursos Holgados.

Los Recursos Holgados constituyen un costo adicional para la
organizacién y para el cliente, sin embargo, mientras mayor sea
el tiempo programado disponible, menor serid la probabilidad de
incumplir un objetivo; mientras menores sean las excepciones,
ménor serd la sobrecarga en la jerarguia. Por tanto la creacisdn
de Recursos Holgados a través de niveles reducidos de actuacién,
es decir, menor productividad sobre los recursos disponibles, la
creacién de Recursos Holgados disminuye la cantidad de 1la
informacién que debe ser procesada durante la ejecucién de la
tarea y previene la sobrecarga de los niveles jerdrquicos.

CREACION DE TAREAS AUTONOMAS
£l segundo método para reducir la cantidad de informacién
procesada es cambiar el disefio de tarea funcional, a otro en el
que cada grupo cuente con todes los recursos necesarios para

llevar a cabo sus tareas.

La estrategia de autonomia cambia la base de la estructura

de autoridad de la basada en insupos , recursos, habilidades
o categorias ocupacionales a una basada en categorias geogrificas
0 de produccién. El cambio reduce la cantidad de procesamiento

de informacién a través de varios mecanismos, dos de los cuales
se describen aqui.

Primero, reduce la cantidad de diversificacién de produccién
habiendo una sola recopilacién de recursos, por ejemplo, una
organizacién profesional con multiples especialidades que
proporciona servicio a tres diferentes grupos de clientes debe
programar el uso de estas especialidades en tres demandas de sus
servicios y determinar las prioridades cuando ocurra un conflicto
perc si la organizacién cambia a tres grupos uno para cada
categoria de clientes, cada uno con todas las categorias
necesarias , los conflictos desaparecen y no hay necesidad de
procesar informacién para determinar prioridades.

El segundo medio de reduccién de informacién ocurre a través
de una menor divisién del trabajo. La estructura funcional o
especializada en recursos comparte la demanda de habilidades en
todas las categorias de la produccién. Como la divisidén del
trabajo se determina por la amplitud del mercado, se debe reducir
la divisién del trabajo conforme disminuye la demanda. En la
estructura auténoma no existe la suficiente demanda de una tarea
o actividad en cada grupo Yy, por tanto los distintos grupos deben
llevar a cabo dicha tarea, cada uno por separado, reduciendo el
nivel de especializacién, pero, evitando el problema de programar
el tiempo de un profesional con respecto a tres posibles usos.

INVERSION EN SISTEMAS DE INFORMACION VERTICAL

La organizacién puede invertir en mecanismos que le permitan
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procesar la informacién adquirida durante la ejecucién de la
tarea, sin sobrecargar los canales de comunjicacién jerarquica .
La inversién ocurre de acuerdo a la siguiente l6gica; después de
que la organizacién ha desarrollado su plan y fijado sus
objetivos con respecto a peso, esfuerzo, presupuesto y programa,
ocurren eventos no anticipados gue generan excepciones , las
cual es a su vez requieren ajustes del plan original, en algtn
momento el namero de excepciones se vuelve significativo, y
entonces es preferible generar un nuevo plan, en vez de seguir
haciendo cambios al plan anterior con cada excepcién que surge.

La estrategia de inversidn consiste en recopilar cada
informacién en los puntos de origen y dirigirla en los momentos
apropiados a los lugares apropiados de la jerarquia. La
estrategia aumenta el procesamiento de informacidén en el tiempo
de planeacién , a la vez que reduce el numerc de excepciones que
han sobrecargado la jerarquia.

CREACION DE RELACIONES LATERALES

La tltima estrategia consiste en emplear selectivamente
procesos de decisién lateral que pasan a través de las lineas de
autoridad. La estrategia lleva el nivel de toma de decisiones
hacia abajo, donde existe la informacién, en lugar de 1llevarlo
hacia arriba, hacia los puntos de decisién. Descentraliza las
decisiones sin crear grupos auténomos. Se emplean varios
mecanismos, cuyo nimero y tipo dependen del nivel de
incertidumbre .

La manera ma&s simple de la relacién lateral es el contacto
directo entre dos personas que comparten un problema. El1 fin
primordial es de que ambos individuos con un problema en comin lo
solucionen comprometiendose al cambio necesario. El contacta
directo evita pasar el problema a un gerente superior y elimina
la sobrecarga en la jerarguia.

En algunos casos se presenta considerable contacto entre dos
subtareas , tales como el diseflo de procescs y el ensamble. Bajo
estas circunstancias puede crearse un nuevo rol, un rol de enlace
para manejar los contactos interdepartamentales.

Conforme mayor ntmero de decisiones y de mayor importancia
se toman a niveles inferiores dentro de la organizacién a través
de los grupos interdepartamentales , se originan problemas de
liderazgo. La respuesta a ésto es la creacién de un nuevo rol;
un rol integrador; la funcién de éste rol es representar al
gerente general en las decisiones interdepartamentales para una
marca en particular, una linea de producto, un proyecto, un pais
o una unidad geografica. A quienes cumplen este rol se les
llama comunmente gerentes de producto en firmas comerciales,
gerentes de proyecto o gerentes de unidad.

En resumen, las relaciones laterales permiten trasladar las

decisiones hacia niveles mas bajos de la organizacién,
garantizando sin embargo, que incluya toda 1la informacién en
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el proceso. El costo de la estrategia lo constituye la mayor
cantidad de tiempo gerencial gue debe emplearse en procesos de
grupo Y los costos de los roles de integracién y enlace.

SELECCION DE ESTRATEGIA

Se han presentado cuatro estrategias. La organizacién
puede elegir una o alguna combinacién de varias si asi lo desea.
Loégicamente se eligiri la estrategia que sea menos costosa en su
contexto ambiental.

Es importante observar que las cuatro estrategias se
consideran como un conjunto exhaustivo de alternativas. Esto si
la organizacién enfrenta mayor incertidumbre debide al cambio
tecnolbgico, a normas superiores de actuacién, a una mayor
competencia, o a una linea de producto diversificada para reducir
la dependencia, entonces aumenta la cantidad de procesamiento de
informacién. La organizacién tiene que adoptar al menos una de
las cuatro estrategias cuando se enfrenta a una mayor
incertidumbre. Si no se elige concientemente algunas de las
cuatro, entonces ocurrird automi&ticamente la primera, es decir,
la reduccién de las normas de actuacién. No decidir es
decidir, y significa dedicarse a la creacién de recursos holgados
como tnica estrategia para eliminar la sobrecarga de jerarquia.
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CAPITULO VII

DESARROLLO DE LAS ORGANIZACIONES
DIAGNOSTICO Y ACCION

7.1 INTRODUCCION

En nuestros dias tanto gerentes como estudiantes se
encuentran asediados por técnicas e ideas destinadas a mejorar la
efectividad de las organizaciones, por ejemplo, en el &area de la
toma de Qdecisiones, por una parte se pide estimular la autonOmia
y la mayor participacidén de los miembros de la organizacién en
las decisiones en todos los niveles jerérquicos, pero por otra
parte se aconseja confiar cada vez m&s en el computador o en
otras técnicas de programacién o en las dos cosas para mejorar la
efectividad en la toma de decisiones, de igual modo, algunas
autoridades sefialan que el dinero es todavia un poderoso
incentivo, pero otras indican que el dinero no es realmente un
motivador.

Esta es s6lo una muestra de las cuestiones sobre las cuales
se ofrecen consejos aparentemente contradictorios de los actuales
y futuros gerentes acerca de la manera como deben disefar y
desarrollar sus organizaciones.

Si estos problemas humanos y organizacionales fueran
solamente periféricos, la confusién resultante no seria de mucha
trascendencia; pero el punto en que estd de acuerdo la mayoria de
directivos, consultores y autores, es gue el tratamiento de esos
problemas es crucial para el éxito de una organizacién cual sea
su género.

Es asi como surgen diversas interrogantes fundamentales qgue
subyacen en estas contradicciones: (Como podemos conceptualizar
mejor las organizaciones?, :Qué entendemos por desarrollo
organizacional?, ¢Cudles son las relaciones esenciales entre los
individuos y las organizaciones, y entre é&stas y su ambiente mas
general?. ¢Es posible a las organizacliones adaptarse

. continuamente a los cambios ambientales y a los cambios entre sus
colaboradores 1nd1vxdua1es?, é{Mediante qué proceso se puede
lograr ésto?

En relacién con las preguntas anteriores, describiremos
conceptos desarrollados por los autores Paul R. Laurence y Jay W.
Lorch estudiosos del campo, referente al desarrolloe
organizacional los cuales complementan un vasto campo de estudios
referentes a la materia y que representan un en conjunto los
instrumentos de las ciencias del compeortamiento, que se estdén
desarrcollando Yy que se pueden aplicar a las cuestiones del
desarrollo organizacional.
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DEFINICION DE LAS ORGANIZACIONES

Es necesario aqui, partir de una definicién de
organizaciones. Esto significa, gque debemos empezar por 1la
necesidad que tienen los individuos de agruparse y  formar
sociedades que les permitan encarar en una forma mas eficaz, su
ambiente que les rodea. Solemos pensar gue las organizaciones
tienen un objetiveo, pero éste no es literalmente el caso, las
personas tienen objetivos; las organizaciones no. Una
organizacién puede especializarse en una cosa u objetivo
principal como producir, vender o proporcionar  un determinado
servicio. Entonces diremos que é&ste es su propésito, pero es mas
exacto decir gue esta organizacién ha adoptado una estrategia
planeada u objetivo, lo cual significa lograr la contribucién de
personas que en realidad buscan satisfacer una variedad de
objetivos diferentes. Estas personas han tomado la decisién comin
de trabajar por sus diferentes objetivos de manera coordinada,
alrededor de una estrategia u objetivo cual sea éste.

A medida que las organizaciones se hacen més complejas,
notamos que es atn mds dificil si no imposible, establecer su
"objetivo" en una adecuada afirmacién breve. ¢(Quién puede
establecer brevemente cudl es el objetivo de una Secretaria de

Estado o una Empresa Transnacional? si creemos gque la
organizacién tiene un objetivo, nuestra incapacidad para
expresarlo es una experiencia perturbadora. Cualquier

organizacién tiene pues, la tarea esencial de estructurar el
objetive u objetivos centrales gque gulian las transacciones
centrales de la organizacién con su ambiente.

Con base en estas ideas podemos ahora expresar una
definicidn de organizacién. "Una organizaciédn es 1la
coordinacién de actividades diferentes de colaboradores
individuales para llevar a cabo transacciones planeadas con el
ambiente".

La expresién de actividades diferentes involucra =21 concepto
tradicional de divisién del trabajo o de "funcién diferenciada'.
El termino "coordinacidén" es clemento de la ecuacidn de 1la
divisién del trabajo, sin coordinacién la division del trabajo es
incierta, es decir, se tiene una antitesis de organizacién. Las
organizaciones deben tener coordinacién para cumplir con los
objetivos centrales y deben tener al menos algunos de los
mecanismos de comunicacién y toma de decisiones, antes de poder
contar con alguna coordinacién,

Cuando hablamos acerca del Desarrollo Crganizacional se
quiere decir que se pretende encontrar formas para cambiar a la
organizacioén de su estado actual hacia uno mwis desarrollado.
Esto da origen a dos cuestiones fundamentales: 1) ¢ Cudles son
las &reas principales de problemas en las cuales deseamos cambiar
la organizacién? 2) ¢ Cémo establecer la direccidén en que
deseamos desarrollar la organizacién en éstas dreas?. Ahora
trataremos con la primera de éstas preguntas.

72



Relacionada con este problema basico tenemos la divisién
adecuada de actividades que la orgaaizacioun encuentra necesaria
para realizar las transacciones con su ambiente. Una
organizacién de un tamafio apreciable, debe conformar grupos o
unidades por la realizacion de diferentes clases de actividades
(tareas) regueridas por la ejecucidn de su estrategia
transaccional seleccionada, es aqul donde interviene la calidad
de las transacciones en el drea de contacto de la organizacién y
su ambiente.

La necesidad de gue cada unidad tenga caracteristicas
acordes con su tarea, se relaciona directamente con el segundo
problema importante que consideramos respecto al desarrollc, es
decir, el &rea de contacto entre gruposs o unidades dentro de la
organizacién, pues una vez gue las unidades se han dividido
existe el problema fudamental de lograr la integracién entre
ellas pues frecuentemente se originan serios problemas entre los
grupos, cuyos sintomas son la competencia destructiva, la reserva
y la hostilidad. El proceso de integracion debe hacer frente a
estos problemas para lograr la unidad del esfuerzo.

También estd impuesto en la definicién de organizacién otro
problema gue tiene que ver con el &rea de contacto entre los
colaboradores individuales y 1la organizacién. Ya hemos anotado
gue la organizacién tiene gue ver con la expresién de sus
fundadores individuales, ellos deciden que sus propésitos
individuales se pueden lograr de mejor forma, mediante la
combinacién de fuerzas en una forma organizada. Esto inicia el
proceso en el cual los individuos hacen contribuciones a una
organizacién, a cambio de ciertos estimulos dque juzgan
satisfactorios.

Los tres aspactos generales de desarrcollo mencionados antes,
representan el principal objetivo al gque se avocaran los
esfuerzos de desarrollo organizacional.

CONCEPTOS BASICOS EN DESARROLLO ORGANIZACTONAL

La creacién de un marco conceptual acerca de un tema como
desarrollo organizacicnal, es ur paso esencial hacia 1la
comprensién y la accidén, por lo que iniciaremos describiendo los
siguientes conceptos:

a) El modelo de sistemas
b) El modelo de diferenciacién, integracidn y
c) Variables de conflicto directivo

7.2  CONCEPTQS PARA EL DESARROLLO DE LAS ORGANIZACIONES

ANALISIS DE SISTEMAS

Sin intentar detallar por completo todas las implicaciones
del punto de vista de sistemas de una organizacifén, subrayaremos
ahora dos ideas bdsicas, la primera de ellas es la existencia de
una interdependencia esencial entre los elementos de 1la
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organizuclién, de tal manera que un cambio en una parte, causa
impacto en las otras. La segunda idea, es la de que los sistemas
sociales organizacionales, al contrario de los sistemas
biol6égicos o mec&nicos tienen la facultad de modificarse asg
mismos de una manera estructural fundamental. Buckey la llama
propiedad morfogenética de las organizaciones y la cita como
principal car&cter distintivo de las mnismas, por ejemplo, una
mdquina no puede alterarse por si misma su tren de engranes, un
animal no puede crear una pierna extra, pero la organizacién si
puede crear cosas andlogas: un negocio; un banco pueden afiadir o
eliminar departamentos y modificar su estructura de autoridad y
comunicacién.

Desde fuera las organizaciones aparecen como entidades
monoliticas movidas por una mente maestra a lo largo de una senda
inexorable y predeterminada, pero, desde adentro aparecen
frecuentemente en una situacién cabética tratande de moverse en
todas direcciones a su vez. La verdad esta en un lugar
intermedio, pero es 6&ste semicadico y semiplaneado proceso de
autocorreccién y automodificcién el que da a las organizaciones
propiedades morfogenéticas que las convierte potencialmente en
herramientas muy flexibles y poderosas para extender el control
del hombre sobre su ambiente.

Con esta concepcién general de las organizaciones como
sistemas altamente interdependientes y morfogenéticos, queremos
observar en detalle, los conceptos de diferenciacion y de
integracién y cémo pueden ayudarnos ellos a comprender mejor las
&reas de contacto de la organizacién con el ambiente, y las de
los grupos entre si.

EL MODELO DE DIFERENCIACION - INTEGRACION

Las nociones de diferenciacién y de integracién y conceptos
conexos gque tienen que ver con el manejo de los conflictos entre
los grupos, se representan como un modelo conceptual completo, y
lo que describiremos a continuacién es s6lo un resumen basado
principalmente en la experiencia de un estudio experimental
realizado por los autores y de la concepcién de 1las
organizaciones como sistemas. :

DIFERENCIACION

Para entender las demandas gque hace el ambiente a una
organizacién, comenzaremos por ver qué grado de diferenciacién
debers existir entre los distintos grupos, como ya se dijo, ésto
depende de las caracteristicas internas que cada grupo debe
desarrollar para 1llevar a cabo transacciones planeadas en
conjunto con su parte correspondiente del ambiente. Si estas
partes del ambiente son bastante homogéneas en su grado de
certeza, las unidades deberdn ser bastante semejantes en las
pré&cticas formales de organizacién y en las orientaciones de los
miembros - de las mismas, si las partes del ambiente son muy
diferentes en su grado de certeza, las unidades deben ser més
diferenciada.
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INTEGRACION

El medelo concentra su atencién no sélo en el grado de

diferenciacién necesaria, sino también en la integracién
requerida entre las unidades de la organizacidn. Debemos
interesarnos por dos aspectos de la integracién:
Qué unidades deberdn trabajar juntas y Qué& tan rigidos son los
requerimientos de interdependencia entre ellas. Pero hay una
fuerte relaciébn inversa entre diferenciacién e integraci6n,
cuando las unidades en especial por sus tareas particulares, son
bastante diferenciadas, es m&s diffcil lograr la integracién
entre ellas que cuando los individuos en tales unidades tienen
maneras semejantes de pensar y actuar.

El organismo organizacional bésico para lograr 1la
integracién, es desde luego la jerarguia directiva en
organizaciones con poca diferenciacién, esto es a menudo
suficiente para lograr la necesaria colaboracidédn entre los
grupos; sin embargo, las organizaciones enfrentadas a
requerimientos tanto de alte grado de diferenciacién como de
estrecha integracién deben desarrollar métodos suplementarios de
integracién.

YARIABLE RE CONFLICTO DIRECTIVO

Este modelo también incluye otro grupo de variables
importantes: las pautas de comportamiento utilizadas para manejar
los conflictos entre los grupos. Ccuando individuos con
diferentes puntos de vista buscan unificar sus esfuerzos,
aparecen inevitablemente les conflictos, El éxito de una
organizacidn para lograr la integracidn depende en gran parte, de
la manera en gque los individuos resuelven sus conflictos. Las
pautas de comportamiento gque conducen a una efectiva resolucién
de conflictos varia en algunos aspectos segGn las demandas del
ambiente y en otros aspectos es diferente a ellas.

Esos factores de conflicto directive gue varian con las
demandas del ambiente, incluyen el patrdén de influencia o de
poder entre los grupos. La influencia entre los grupos
significa el nivel organizacional en gue reside la influencia o
el poder para tomar decisiones dirigidas a resolver 1los
conflictos. Para que el conflicto sea tratado efectivamente,
esta influencia debe estar tratada en el punto jersrquico de
varios grupos donde exista el conocimiente para alcanzar tales
decisiones, naturalmente esto puede variar de acuerdo a 1la
certeza de la informacién en varias partes del ambiente en
particular. El patrén requerido de influencia entre los grupos,
también varia con la demanda del medio. Los grupos gue tienen
un conocimiento critico acerca de las condiciones ambientales son
los que necesitan mayor influencia para resolver los conflictos
entre los grupos, si la organizacién ha de ser efectiva en
resolver los conflictos.

En Resumen: El1 modelo de Diferenciacién -~ Integracién,
proporciona un conjunto de conceptos gque hos permite comprender
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las caracteristicas que debe tener una organizacién para ser
efectiva, frente a unos aspectos particulares de las
circunstancias ambientales. Dirige nuestra atencién a las
demandas del ambiente sobre la organizacién, en relacién con el
grado de diferencxaclon, el patrén y grado de integracidn, los
mecanismos integrativos y la conducta en la resolucién de los
conflictos en suma, ofrece una via para comprender mucho de lo
gue se necesita cambiar en las areas de contacto entre la
organizacién y el ambiente, asi como entre grupos

MIMIM\ OPOITLN\WES
ixdl] mmm \ / KINO MBHME
IDWING

7.3 EL BAREAR DE CONTACTO ENTRE LA ORGANIZACION ¥ EL AMBLENTE

Nos resulta extrafio que las organizaciones deben efectuar
transacciones con el ambiente, simplemente para scbrevivir, y lo
que es m&s importante para crecer. Algunos analistas de los
problemas organizacionales han mencionado continuamente la
transaccién con el ambiente como uno de los aspectos cruciales,
si no el mas crucial. Esto ha sido tratado ampliamente por los
economistas y los expertos en politicas y estrategia de negocios,
pere el tema no ha sido estudiado con amplitud por 1los
especialistas en la aplicacién de las ciencias del
comportamientc, y no se ha dado atencién a los aspectos humanos
que afectan la naturaleza de tales transacciones, como por
ejemplo: ( Cuidl es la naturaleza de la informacién intercambiada
a través de los limites organizacionales? ¢ Cuales son las
principales determinantes de su naturaleza? ¢ Cuales son sus
concecuencias?.

No es sorprendente entonces gue los esfuerzos sistematicos
para diagnosticar y mejorar la naturaleza de estas relaciones
entre la organizacién y el ambiente se encuentren también
rezagados en relaccién con el esfuerzo aplicado al mejoramiento
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de- las relaciones internas.

- Quizas el interes se ha localizado en las transacciones
internas, porque las dos partes que intervienen en una relacién
imperfecta, al estar dentro de la institucién tienden a encausar
sus dificultades a una fuente Gnica: el superior comn en lo alto
de la escala jerarquica. Esto dirige la atencién hacia 1los
costos de las relaciones insatisfactorias en el trabajo y origina
las acciones correctivas. Hay menos probabilidad de que ocurra
en relacién con las transacciones limitrofes. Ademds, no es tan
f&cil recoger informacién sobre el estado de las relaciones en
espacios mas amplios, pués los participantes externos puede ser
gque no se sientan obligados a cooperar.

EL, CONTINUUM DE CERTIDUMBRE E INCERTIDUMBRE

Las caracteristicas de una unidad organizacional de alguna
manera deberian igualarse con las del segmento ambiental, para
gue prevalezcan relaciones transaccionales favorables. En este
aspecto se parte de la teoria de que si el sector del ambiente
involucrado aparece en un estado uniforme e invariable, es decir,
sin mayores cambios, la cantidad y la complejidad de 1la
informacién requerida serd menor, que si ocurriese lo contrario,
es decir, un alto grado de incertidumbre y cambio en la parte
relativa del ambiente.

En conclusidn, para relacionarse efectivamente con el
ambiente, cualquier organizacién debe tener una informacian
razonablemente oportuna y exacta acerca del ambiente vy
especialmente acerca de 1los cambios ambientales, por supuesto
este trabajo ser& més f&cil si el ambiente es relativamente
estable. El trabajo puede especificarse en una serie
determinada de reglas operativas. Los mensajes necesarios se
pueden manejar de superior a subalterno, los cuales pueden ser
pocos Yy estrechos, pero relativamente baratos y menos sujetos a
error, los plazos cortos son usualmente adecuados para tener en
cuenta las reacciones del ambiente en las reacciones de la
empresa.

Por otra parte la vida de una unidad organizacional debe
hacerse wmés compleja para enfrentarse a cambios ré&pidos e
inciertos de ambiente, en este aspecto es recomendable un modelo
de comunicacién hacia todos lados en el cual permite gque las
sehales de medio ambiente se revalue e interpreten todos los
puntos de la organizacidn, en vez de simples canales de superior
a subalterno,. Usualmente se necesita un periodo de orientacién
mis amplio, el crecimiento de esta compleja y sofisticada red de
comunicacién (ademas de ser la mds costosa), se ve fomenatada por
un estilo interpersonal que pone énfasis en la construccién de
s6lidas relaciones entre la gente, en vez de simplemente efectuar
la tarea,

ESTABILIDADR VS. CAMBIO EN EL MEDIO AMBIENTE

La obtencidén y proceso de informacién relativa del ambiente,
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alGn cuando sea especialmente critica, no es el Gnico requisito
para adelantar transacciones de buena calidad en el A&rea de
contacto entre la organizacién y el ambiente, ademis de
intercambio de informacién, la gente localizada en estas Areas de
contacto debe negociar con frecuencia los términos de intercambio
di bienes tangibles y de servicios menos tangibles de muchas
clases.

En un ambiente relativamente estable, es probable gue el
tiempo haya traido mAs competidores a la lucha , y que por tanto
los recursos sean escasos, en estas circunstancias las
organizaciones que llevan a cabo mejores transacciones operan con
controles internos méds estrechos, m&s reglas y canales de
comunicacién mds simples, es decir, tendran posiciones cerradas y
listas para una lucha competitiva. de nuevo, es un proceso de
acuerdos.

En el otro extremo existe una unidad organizacional que
actfia en un ambiente que cambia continua y réapidamente. Los
recursos son variados y abundantes, pero la organizacién debe ser
capaz de resolver los problemas de una manera creativa y flexible
para descubrir las oportunidades potenciales de efectuar
transacciones m&s favorables, inmediatamente aqui prospera
aquella unidad gque descanse, no en las reglas sino en una red mas
compleja y amplia de comunicaciones que sirvan como estimulo de
las nuevas ideas. Este tipo de unidad se orientarid hacia un
tipo de perspectiva a mis largo alcance, asi se equipararia con
los razgos de su ambiente, al trabajar por resclver los problemas
de definir y redefinir continuamente 1los términos de sus
transacciones ambientales.

Una manera de adoptar una estrategia total para una
organizacién, es la de desarrollarse en ella la capacidad para
llevar adecuadas transacciones en cada una de las &reas de
contacto importantes, con algunas ventajas especiales en relacién
con una o dos de ellas sea posible una transaccién favorable,
estas son las 4reas de competencia caracteristica, para usar el
término de Seznik. Una organizacién en la cual cada una de sus
unidades limitrofes é&ste bien emparejada con su correspondiente
sector ambiental, se encuentra en una posicién deseable para
detectar oportunidades de nuevas clases de transacciones
favorables con el ambiente y para anticiparse con el desarrollo
de nuevos riesgos en el mismo.

Sin embargo, a medida gque el ambiente pertinente cambia, 1la
organizacién necesita no solec de unidades adecuadamente equipadas
sino que también requiere del establecimiento de otras nuevas,
para hacer frente a los nuevos hechos que resultan del ambiente y
para al resguardamiento de antiguas unidades, un ejemple de esto
es la aparicién de sistemas computacionales, lo que ha obligado a
muchas firmas a crear un departamento especializado en el manejo
de los servivios de Informidtica y Administracién.
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EJEMPLOS DE DESAJUSTE ENTRE LA ORGANIZACION Y EL AMBIENTE

Los problemas en el drea de contacto de la organizacién y el
anbiente posiblemente se manifiesten a través de resultados
econbmicos, por ejemplo: en el &rea de contacto entre el vendedor
Y el comprador por una pérdida en el volimen de venta, en
investigacién y desarrollos por la disminucién en el flujo de
nuevos productos, etc.. No obstante estos indicadores de
conflicto en &reas de contacto son bastante lentos en mostrarse
Yy los gerentes aprenden a ser sensibles a los primeros indicios
de dificultad.

Otra clave podria ser due los mejores especialistas
abandonan la compafila y existe un inquietante grado de rotacién
entre los mas provisorios profesionales. Estas serian sefales
que bien podrian conducir a problemas humanos en el &rea de
contacto entre la organizacién y su ambiente.

Concluyendo,. los problemas que son detectados en ésta é&rea
de contacto pueden ser resueltos especificamente si son
diagnosticados y planteados correcta y oportunamente, hecho esto
se tendré que preparar todo un planteamiento ante los diferentes
elementos directivos involucrados, en el cual se trataré de que
los mismos acepten y se comprometan a la resolucidn de tales
conflictos y a la elaboraciédn de objetivos de cambio que pueden
ser alcanzados mediante una gran variedad de métodos, ya sea
mediante el empleo de programas sancionales disefiados
especificamente y con distintas técnicas pedagégicas; asi mismo
se podran efectuar conjuntamente cambios en la estructura formal
desde reorganizacidén total hasta modificaciones de contenido de
funciones particulares y en la actitud de quien lo tiene a su
cargo.

7.4 EL AREA DE CONTACTO ENTRE GRUPOS

Como hemos indicado anteriormente, si las organizaciones han
de tratar efectivamente con su ambiente, deben diferenciarse en
grupos de colaboradores individuales, cada uno de los cuales
manejard las transacciones con una parte del ambiente total de 1la
organizacién. El segundo grupo de problemas del desarrollo
organizacional, mantener y mejorar las relaciones de las &areas de
contacto entre estos grupos, surge como resultado de esta
diferenciacién entre unidades organizacionales. El objetivo de
los esfuerzos de desarrollo organizacional en esta &rea de
contacto, es el de lograr una integracién entre éstos grupos de
colaboradores especializados, con el fin de gue puedan hacer un
esfuerzo coordinado hacia el logro de los objetivos totales de la
organizacién, al mismo tiempo que trabajan efectivamente en el
manejo de los asuntos a prticulares de su especialidad en el
ambiente.

PROBLEMAS QUE SE PRESENTAN EN ESTA AREA DE CONTACTO

algunos gerentes acuden en blisca de ayuda profesional para
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mejorar el funcionamiento ‘de su organizacién en esta &rea de
contacto, y se quejan de diversos sintomas, pero generalmente
tienen dificultad en la identificacién de la raiz del problema, y
pueden expresar su visién del problema de la siguiente forma:

- Las decisiones importantes no se toman pues cada grupo cree
que el otro estd tratando el problema y como resultado ninguno de
los dos lo resuelve atribuyendo a menudo el problema de una
ruptura de comunicaciones.

Por lo regular los gerentes han tenido en cuenta gque sus
problemas pueden tener causas econdmicas y técnicas, y han
concluido que éstas no son la raiz del problena. Entonces se
desarrolla una vaga sensacién de ansiedad , pero los gerentes no
tienen una idea clara de dénde buscar las causas del problema o
qué hacer con respecto a ellas y entonces acuden en busca de
expertos en problemas de ordanizacién.

En estos casos el primer paso es, hacer un diagnéstico de
la naturaleza de los problemas subyacentes, de esta &rea de
contacto para poder actuar mis allid de los sintomas presentes.
Para este propésito usamos el modelo de Diferenciacién -
Integracién.

La aplicacién de un modele de Diferenciacién-Integracién
estd intimamente ligado al estudio del ambiente y al grado de
incertidumbre gque se tenga de éste, es decir de un ambiente
incierto y de continuos cambios de tenderd a tratar al grupo
hacfia una diferenciacién mas acentuada que permita que los
individuos que conforman el grupo de trabajo se especialice en
determinar &reas y funciones, asi mismo, se buscardn canales méas
informales que permitan un &gil flujo de informacién y una
intergracién de las diversas especialidades, todo ello enfocado a
un objetivo comlin que debe existir para todos los grupos.

Por otra parte en un ambiente cierto y estable el grado de
especializacién serd menos diverso y los canales de comunicacién
mids formales, puesto que la unidad de los grupos estara basada en
metas concretas y objativos a fines de mis corto plazo.

En conclusién, el modelo de Diferenciacién-Integracidén es un
principio que supone un modo de estudiar la asignacién de
funciones y a su vez, la comunicacién, especializacién y fijacién
de objetivos gue deben existir en cada grupo seglin la
incertidumbre o certidumbre del ambiente que lo rodea.

EL PROCESO DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL EN EL AREA DE CONTACTO
ENTRE - GRUPQS
El Desarrollo oOrganizacicnal est& influenciado de tres

formas por el hecho de concebir a las organizaciones como
sistemas:

1. Los objetivos de cada esfuerzo .de Desarrollo

Oorganizacional y 1las medidas por tomar, deben
plantearse de tal forma gque se ajusten a 1los
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requisitos del ambiente de la organizacidén y del
estado actual de la miswa.

2. Concebimos al cambio organizacional , como el proceso
- de cambio de comportamiento a través de todo el
sistema, mediante el suministro de informacién
relacionada con la necesidad de cambio y la direccién
hacia donde debe operar dicho cambio. Esto altera el
conjunto de espectativas que tienen los miembros de la
oorganizacién y los motiva a gque aporten nuevos
patroness de conducta.

3. El Desarrollo Organizacional implica operar sobre
todas las variables gue afectan o influencian el
comportamiento: Las predisposiciones de los miembros,
la naturaleza de las tareas y 1las préacticas
organizacionales formales. Estas variables unidas a
las intervenciones educativas pueden alterar 1las
espectativas de los miembros y su conducta.

Las etapas de trabajo del Desarrollo Organizacional
descritas anteriormente: Diagnéstico, Disefio, Planteamiento de la
Accién, Ejecucién y Evaluacién. No son generalmente
consecutivas o separadas sino, mas bien, se entrelazan. No
obstante sirven de guia para lograr el trabajo de desarrollo
organijzacional 2n esta &rea de contacto.

Tomando en cuenta esto, el trabajo puede desarrollarse de la
siguiente forma: La primera etapa serd un estudio del
diagnéstico. Existen dos razones para esto:

1.~ Se intenta elaborar un anélisis complete de las

demandas del ambiente gue incidan en la organizacién,
en esta o en cualquier area de contacto.

2.- Se intenta saber qué tan efectivamente la organizacién
logra adecuarse a estas demandas en la actualidad.

La etapa de diagnéstico proporciona una comprensién de 1la
direccidn y alcance de los cambios gue se requieren siendo
ademids &sta de gran importancia para el disefio de la ejecucibn
del esfuerzo de Desarrollo Organizacional, ellas proporcionan a
los gerentes una perspectiva de los problemas existentes sobre
los cuales pueden desarrollar una serie de espectativas acerca de
la necesidad de cambio y la orientacién del mismo, ademas de que
los guian en la discusién de los cambios en la estructura
organizacional y en el planeamiento de la ejecucién.

En resumen, en una organizacién vista como un sistema deben
considerarse los siguientes aspectos:

1.- Cada esfuerzo de Desarrollo Organizacional debe ser
elaborado de acuerdo a los requisitos del ambiente de
la organizacién.

2. Los sistemas organizacionales son morfogenéticos y
estan en capacidad de cambiar y desarrollar sus
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estructuras, aqui debemos hacer énfasis de dque no se
esta sugiriendo que la organizacién como objeto
inanimado pueda lograr ésto. Lo que ocurre m&s bien
es que las cambiantes previsiones y comportamientos de
los individuos dan base a é&ste proceso morxfogenético.
De esta forma para cambiar a la organizacién, debemos
cambiar las impresiones y actitudes de los miembros de
la misma, acerca de lo que se espera de ellos, este es
el objetivo primario que guia nuestra planeacién de la
accién y ejecucién de programas como el gue se ha
descrito. _—
-

7.5 EL AREA DE CONTACTO ENTRE EL INDIVIDUO Y LA QBGANIZACIOJ“’

Anteriormente definimos a 1la organizacién como ‘"La
coordinacién de las diferentes actividades de colaboradores
individuales para llevar a cabo transacciones planeadas con el
cmbiente”. Hasta ahora hemos tratado de las 4reas de contaacto
¢e sugiere esta definicién; entre la organizacién y el ambiente,
Y entre grupos de colaboradores individuales. El 4&rea de
cioatacto entre el colaborador individual y la organizacién es el
c¢onjunto final de problemas sobre el cual queremos tratar.

La interrcgante que surge con mas frecuencia en ésta &rea de
contacto por parte de los gerentes, es sobre (Como inducir a los
colaboradores individuales para que ejecuten las actividades
asignadas? (Cémo motivarlos para que contribuyan al logro de los
objetivos de la organizacién en la forma requerida? :Cémo
canalizar y controlar la conducta de 1los colaboradores
individuales en la direccién deseada? y adicionalmente sobre la
forma mas efectiva de comunicar a los colaboradores individuales
las metas organizacionales, de tal modo que puedan ver la
relacién existente entre las metas organizacionales y sus
necesidades personales, es decir gque las necesidades de los
individuos y las metas de la organizacién sean complementarias,
31 no congruentes, por lo menos no antagénicas.

Tales problemas psicolégicos se presentan en todos los
grupos de actividad especializada y en todos 1los niveles
jerdrquicos los gerentes por lo general estédn enterados de los
sintomas del problema, pueden sefialar como causas la falta de
esfuerzos o de resultados, el ausentismo o la rotacién de
personal. Sin embargo su explicacién es la de que los
colaboradores individuales tienen una debilidad de caréacter, les
falta motivacién, pero se incurre en una equivocacién béasica, el
hecho de que los individuos no estén motivados para lograr las
metas de la organizacién no quiere decir que carezcan de
motivacisdn, simplemente significa que estdn motivados para hacer
cosas diferentes al trabajo orientado a fines organizacionales.

Por tanto la primer dificultad que deben encarar los
gerentes gue se preocupan de los problemas en esta A&rea de
contacto, es el hecho de que carecen de instrumentos para obtener
siquiera una rudimentaria comprensidén de los problemas de
motivacién individual. Pueden identificar sintomas, pero ne
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causas Y por tanto no pueden acertar en el logro de un
diagnéstico significativo y un plan de accién, gue les permita
reorganizar las transacciones entre 1la organizacién y el
individuo, de tal modo que los objetivos de ambos sean por lo
menos complementarios. Por 1lo tanto el primer paso en
Desarrollo Organizacional es el de disponer de un grupe de
instrumentos conceptuales que puedan ser aplicados a los tipos de
problemas mencionados.

CONCEPTOS DE MOTIVACION

Segin Schein, "El hombre es un ser econdémicamente racional",

De acuerdo a ésta idea, el hombre esta motivado
primordialmente por recompensas econdmicas, tales recompensas son
controladas por la organizaciéon, por consiguiente el contrato
psicolégico entre la organizacién y el individuo es muy simple;
esfuerzo o cambio de dinero, las actitudes del hombre acerca del
trabajo, de otros individuos de la organizacién o acerca de 1la
organizacién misma son irracionales.

Concluyendo que por medio de la accién administrativa y el
disefio de la organizacién, debe impedirse que las actitudes o
sentimientos interfieran en el contrato econdmico racional entre
el individuo y la organizacién.

Elton Mayo y otros seguidores desarrollaron otro enfodque de
la motivacién individual en las organizaciones. Este enfoque dio
enfasis a las necesidades sociales del hombre. La necesidad de
pertenencia se tomé como la motivacién bésica para que los
individuos trabajen en una versién exagerada e ideal de este

contacto psicolégico, 1los individuos preferian gque la
organizacién asegurara la satisfaccién de las necesidades
sociales a cambio del esfuerzo individual. Segfin esta tesis el

enfasis del hombre en las necesidades sociales es un resultado de
la racionalizacion del trabajo, que ha disminuido el significado
intrinseco de trabajo para el individuo. Bajo estas condiciones
la gerencia necesita reconocer la existencia de grupos de
compafieros como fuente poderosa de satisfaccién para los
individuos. Si las espectativas compartidas de los miembros del
grupo de trabajo no respaldan las metas organizacionales, 1los
controles sociales del grupo pueden ser una poderosa fuerza de
contrapeso de a los esfuerzos de la administracién, en la
utilizacién de recompensas financieras y controles para lograr
las metas organizacionales. Estos estudios respaldan 1la
suposicidn de que el hombre esté motivado socialmente en la vida
organizacional.

También nos recomiendan "no generalizar" mis de lo necesario
puesto que el modelo de racionalidad econémica del hombre no es
muy general, y tampoco podemos disponer de evidencia absoluta
sobre la universalidad del hombre social.

Posteriormente Psicdlogos como Argyris, Maslow Yy Mc.

Gregor, desarrollaron una tercera serie de supuestos que Schein
ha denominade "“"Del hombre que se realiza a s{ mismo". Las.
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suposiciones que respaldan este enfoque segfin Maslow residen en

el hecho de que las necesidades del hombre estdn ordenadas
jeradrquicamente; Necesidades de Seguridad y Supervivencia,

Necesidades Sociales, Necesidades de Autcestimacién, Necesidades

de Autonomia y Necesidades de Realizacién Personal, esto es, que
el hombre puede realizar plenamente sus capacidades. Cuando las

necesidades de nivel inferior (Seguridad y Supervivencia) estéan

satisfechas, el hombre empieza a interesarse por resolver

necesidades de nivel mayor (Autonomfa, Realizacién Personal).

SegGn esta opinién el contrato esencial entre el individuo y 1la

organizacién podra decirse que es de Seguridad, Contacto Social

Autonomfa y Realizaci6ébn Personal a cambio de esfuerzo individual.

El problema siguiendo este criterio, es que mientras el hombre

busca independencia y realizacién personal, el contexto

organizacional lo coloca en una posicién de dependencia y

limitacién que le impide satisfacer estas necesidades en un orden

superior.

Schein concluye "Es evidente gue tales necesidades de orden
superior son importantes respecto a los miembros de 1la
organizacion colocados en niveles jerirquicos altos, mids no se ha
aclarado que tan caracteristicas sean estas necesidades en los
empleados de nivel inferior.

Estos enfoques crean opiniones contradicterias y ninguno
toma en consideracién la naturaleza variable de las tareas
individuales, o la multitud de posibles diferencias en factores

formales de la organizacién. Omiten reconocer que la
predisposicién de los diferentes individuos pueden variar en
esencia, como Schein la seflala " La teoria de la organizacién y

administracién ha tendido hacia concepciones simplificadas y
generalizadas del hombre". .

Las respuestas de Schein a este problema es el de presentar
un nuevo enfoque que ha llamado " El Hombre Complejo".

Este esquema conceptual se ha estructurade en base a una
serie de hallazgos recientes de investigacién, los cuales indican
que un individuo puede concebirse como un sistema de necesidades
biol6gicas, motivos psicolégicos, valores y percepciones.

El sistema individual funciona de tal forma que mantiene su
equilibrio internc al enfrentarse a las demandas que le imponen
fuerzas externas, esencialmente este sistema interno se
desarrollo como respuesta a la necesidad bdsica del individuo de
resolver los problemas gque les presenta su ambiente externo.

La importancia de este punto de vista de solucién de
problemas por parte del sistema individual en el &rea de contacto
entre el individuo y la organizacién ha side sugerida por el
trabajo de Herberg y de Myers. Myers y sus colegas encontraron
que los miembros de la organizacién en muchos trabajos y en
diferentes niveles estan motivados por el estimulo de una
oportunidad de realizacién.
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Al estar involucrados intrinsecamente en el trabajo y
sentido de realizacién que deriva del mismo, eran m&s importantes
gue otros factores tales como premios sociales, status,
condiciones fisicas, y aGn recompensas financieras. Herzberg con
anterioridad establecié un punto analogo, indicando 1las
distincién entre los factores higiénicos (condiciones fisicas,
politicas de supervisién, salarios, prestaciones sociales, etc.)
Y los factores motivadores ( la naturaleza misma del trabajo).
El punto bisico de Herzberg, sobre el cual Myers Y sus colegas
han estructurado su sistema es el hecho de que la motivacién
real del individuo se deriva del sentido de realizacién en el
trabajo. Estos factores higiénicos se llaman asi puesto que no
motivan, sino, que representan acciones que se toman para evitar
el descontento. Basicamente el trabajo de Herzberg y Myers
sugiere que los individuos en sus transacciones con
organizaciones estan motivados por sus deseos de utilizar sus
capacidades para resolver problemas.

Para aplicar este punto de vista a las actividades del
Desarrolleo Organizacional, necesitamos una visién mé&s completa de
las caracteristicas del sistema individual. La afirmacién de que
el hombre esta motivado por una necesidad de dominar los
problemas con que se enfrenta es muy amplia y general. Esté
sujeta a la misma critica de Schein ha hecho a otras teorias de
motivacién y administracién, para que este criterio del hombre
sea operacional, en el contexto de las situaciones
organizacionales especificas, necesitamos saber en detalle como
opera el sistema individual.

El patron de motives, valores y percepciones gque se
desarrolla en un sistema particular de personalidad individual,
es el producto de la interaccidén de las caracteristicas
biolégicas del individuo y la experiencia de desarrollo gque se
encuentra desde su infancia hasta su vida adulta, esto significa
que ain cuando todos los individuos se esfuerzan por resolver los
problemas gue se le presentan la variedad de diferentes
experiencias conducen a que el sistema individual se desarrolle
diferentemente y aunque el tiempo de desarrollo de 1la
personalidad es un tema muy interesante, también es muy
complejo, por lo que para nuestros fines los puntos esenciales
son dos:

1.- Los diferentes sistemas individuales se desarrollan con

diferentes patrones de necesidades, valores vy
percepciones.

2.- Los sistemas individuales no son estaticos, sino que
contindan desarrollandose a medida que encuentran
nuevas experiencias problematicas.

El hecho de que cada sistema individual tenga
caracteristicas ifinicas, es una de las razones para que esta area
de contacto sea tan compleja, sin embargo esta complejidad puede
manejarse si reconocemos gue nuestro. interes primordial esta en-
el desarrollo de sistemas organizacionales y no en atender cada
sistema individual.
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Si bien los psicélogos han ofrecido un gran ntmero de
conceptos y esquemas para clasificar las variables de los
sistemas individuales, se ha encontrado de utilidad emplear tres
factores importantes para describir estos sistemas:

¢ Percepciones: La informacién que el sistema toma de su
ambiente.

Valores: Conjunto de creencias acerca de lo que estd bien o
mal, lo que es importante y lo gue no lo es,
principios que concientemente sostenemos.

Motivos: Los impulscs subyacentes o necesidades que se
desarrollan inconcientemente a medida que el
individuo experimenta éxito o fracaso en el dominio
de su ambiente.

Estas tres variables estan muy interrelacionadas, por
ejemplo, lo que el individuo percibe de una situacién particular,
est& influenciada por sus valores y motivos, a su vez el
desarrollo de motivos y valores esta influenciado por el proceso
de percepcién, el cual determina la clase de informacién que toma
el sistema.

Al realizar el trabajo de Desarrollo Organizacional, debemos
basarnos acentuadamente en estos tres factores, pero como estamos
principalmente interesados en los problemas de la motivacién en
esta &area de contacto, las variables m&s importantes para
entender, son los motivos mismos. Igualmente se han elaborado
por parte de los psicblogos infinidad de patrones sobre la manera
de clasificar los motivos, sin embargo la estructurada por Mc.
Clelland nos parece particularmente Gtil, &1 identifica tres
motivos importantes: necesidad de realizacién, necesidad de
pertenencia y necesidad de poder.

La necesidad de realizacién se define comc una necesidad de
éxito competitivo, medido en termines de una norma personal de
exigencia. La Necesidad de Pertenencia, se define como la
necesidad de las relaciones cilidas, amistosas y comprensivas con
otros. La Necesidad de Poder se define como la necesidad de
controlar o influenciar sobre los demas. Como era de esperarse
se encontrd que no todos los individuos tienen mismos niveles de
estos motivos, aunque un motivo puede predominar sobre los otros
en algunos individuos, esto no significa gque los otros no
existan, los otros sin embargc son pocec umenos importantes.

La relaciédn entre estos motivus y la necezidad de resolver
problemas no es dificil de comprender. En realidad, parece que
la necesidad de resolver problemas se basa principalmente en

- estos tres motivos y otros que no han sido atGn definidos y
nedidos, con tanta precisién, A medida que el sistema
individual lucha por dominar los problemas, ciertos
comportamiéntos resultan ser casi siempre positivos; esto es,
ayudan a solucionar los problemas afrontados por el individuo.
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En consecuencia, la préxima vez gue hecesiten resolver un
problema en su nhtywole éplizardn de nuevo el mismo patron de
conducta, y a medida que estos patrones de conducta sean
consistentemente positives, el individuo aprende a confiar en
ellos. Entonces decimos gue una persona estd muy motivada para
competir en comparacién con un est&ndar de exigencia (necesidad
de realizacién), o que tieme una mayor necesidad de relaciones
calidas y amistosas (necesidad de pertenencia), etc. Como
resultado de este proceso de aprendizaje, los diferentes
individuos desarrollan los ya descritos.

La discusidén ya hasta ahora se ha concentrado en una
descripcién muy general del desarrollo de estos motives a través
del tiempo y de cémo la conducta de las personas en una situacién
organizacional particular no es solamente una funcién de las
caracteristicas de su sistema individual, sino que también es el
resultado de los problemas y retos que el percibe en el marco
organizacional, la naturaleza de estos desafios est& afectada no
solamente por lo que el sistema individual percibe, sino también
por la realidad de los problemas que la organizacién plantea.

La realidad de los problemas esta conformada por las
espectativas de los demds , por la naturaleza de la tarea o
funcién que el individuo debe desempefiar y por las variables
formales de la organizdcién, tales como la rorma de supervisién,
los premios y castigos, los procedimientos de contrel, etc. con
los cuales debe enfrentarse el sistema individual, 1las
espectativas de los demés, la tarea y variables formales de la
organizacién, obran reciprocamente para formar el criterio del
individuo respecto de 1o que la organizacién espera de él. La
interaccién de esas variables define la clase de convenio que el
individuo y la organizacién han efectuado.

En otras palabras la manera como un individuo es motivado a
comportarse en una posicién organizacional especifica, es una
funcién de la historia del desarrollo de su sistema individual y
de la naturaleza del contexto organizacional actual. cada
individuo esti motivado a comportarse en la situacién actual de
acuerdo con los patrones anteriores de conducta gqgue le han
ayudado a dominar su ambiente. Cuando se encuentra en una
situacién organizacional dada, o en una situacién relacionada con
su trabajo sus antecedentes personales le hacen percibir ciertos
aspectos de la situacién actual como potencialmente
satisfactorios y otros nc tanto, por consiguiente, el hecho de
gue una persona se comporte sumamente motivada por la necesidad
de auto-realizacidn, pertenencia o poder depende no solo de la
fuerza de estos motivos inherentes, sino también del grado en que
se perciba que estos u otros motivos subyacentes han de ser
satisfechos en la situacién particular.

Este esquema conceptual no pretende ver dos posibilidades
para desarrollar esta 4area de contacto. Una se basa en el
desarrollo de los sintomas individuales para hacerlos méas
consecuentes con las recompensas disponibles por tareas cumplidas
y factores organizacionales. Esto puede lograrse influenciando
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las percepciones y los valores, a través de un entrenamiento en

wotivacién o por medio de criterios utilizados en la seleccidn y

ascenso de los miembros de la organizacién. La posibilidad es

la de alterar la tarea o las varilables organizacionales a fin de

gque permitan ‘una mayor probabilidad de satisfaccién de

necesidades, pero el hecho esencial que se debe enfatizar es gue

la motivacién de un individuo para ofrecer su contribucién a las

metas organizacionales, requiere que tal conducta llene sus

necesidades importantes, ya sean de realizacién, poder,

pertenencia u otras. En el fondo, el Desarrollo Organizacional
en esta &rea de contacto debe trabajar para lograr el objetivo de
obtener un ajuste entre las necesidades individuales y el
comportamiento que se requiere del individuo para obtener las
metas organizacionales.

En resumen, el Desarrollo Organizacional en esta &rca de
contacto, persigue primordialmente denotar las variables que
influencian }a relacién entre el individuo y 1la organizacién,
desarrollando un diagn6stico que conduzca a un plan de accién
orientado a proporcionar mayores recompensas psicoldgicas al
individuo como resultado de su trabajo.
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CAPITULO VIII
LAS ORGANIZACIONES

8.1 DEFINICION DE ORGANIZACIONES:

Segfin el autor Chester Barnard, una organizacién es un
sistema de actividades humanas cooperativas, este es, un conjunto
de seres humanos trabajando con un £in com@n.

Ahora, tratando de ahondar en esto; tenemos estos cinco
hechos comunes a todas las organizaciones:

1) Una organizacién siempre incluye a personas.

2) Estas personas, de algan modo, estén involucradas unas
con otras, es decir, se encuentran interactuando.

3) Estas interacciones siempre pueden ser descritas por
medio de alguna clase de estructura.

4) Toda persona en la organizacién, tiene objetivos
personales, algunos de los cuales son las razones de sus
acciones. Espera que su participacién en la organizaciétn le
ayude a alcanzar sus objetivos.

5) Estas interacciones también pueden ayudar a alcanzar
objetivos mancomunados y organizacionales, con el fin de alcanzar
sus objetivos personales. En consecuencia;

UNA ORGANIZACION EB UN FROCEBO EBTRUCTURADO EN EL CUAL
INTERACTUAN PERSONAS PARA ALCANZAR OBJBTIVOS.

Lo dque ocurre en una organizacidén son interacciones; 1la
estructura de la organizacién describe esas interacciones,
fijando funciones, relaciones, actividades Jjerarquicas de
objetivos y otras caracteristicas de la organizacién. La
naturaleza de la estructura y los procesos particulares de
interaccién, variarén de una organizaciétn a otra.

Sin embargo, las personas estan interactuando para alcanzar
sus objetivos en toda organizacién y esta interaccién siempre
puede ser descrita con algGn tipo de estructura. Para las
organizaciones formales, es probable que la estructura sea
reconocida como su caracteristica principal; para 1las
organizaciones informales, la estructura quiza sea de menos
importancia.

8.2 CLASIFICACION DE LAS ORGANIZACIONES
Desde el punto de vista de sistemas y recursos humanos se

clasifican en organizaciones formales 1y organizaciones
informales. .
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Una organizacifén formal tiene una estructura bien definida,
que puede describir sus relaciones de autoridad, razén y
responsabilidad. La estructura también define los canales a
través de 1los cuales circula 1la comunicacién. Estas
organizaciones tienen puestos claramente especificados para cada
miembro. La jerarquia de sus objetivos estd enunciada
explicitamente. El status, prestigio, sueldo, rangc y otras
obvenciones estdn bien ordenados y contrelados. Las
organizaciones formales son durables y estadn planeadas, debido a
su énfasis en el 6rden son relativamente inflexibles. La
categoria de miembro de ellas se logra conscientemente en un
momento especifico, y por lo general en forma abierta. Algunos
ejemplos de organizaciones formales son las empresas, 1los
gobiernos federales y estatales y las universidades.

Ahora, en contraste con las organizaciones formales las
informales esté&n libremente organizadas, mal definidas, son
flexibles y espontaneas. La calidad de miembro de estas puede
ganarse consciente o inconscientemente y suele ser dificil
determinar el momento en gue una persona se convierte en miembro
en las organizaciones formales, la afiliacién o dedicacién puede
crecer con el tiempo, la naturaleza exacta de las relaciones
entre los miembros e incluso, los objetivos de las organizaciones
informales son un club de "bridge", una cena, una amistad, ectc.

Ootra forma de clasificar a las organizaciones es como
Primarias y Secundarias, de acuerdo con la dedicacién emocional
de sus miembros, los terminos “Primario" y "Secundario" también
describen los extremos de un continuo.

Las organizaciones primarias reclaman la dedicacién completa
personal y emocional de sus miembros. Estén caracterizadas por
relaciones personales, directas, espont&neas, frente a frente, de
sus miembros. Est&n basadas en expectaciones mutuas en vez de
en obligaciones definidas con precisién. Ejemplos de éstas son
las familias, las personas dedicadas a sus profesiones, y las
organizaciones gque patrocinan causas por las gque sienten sus
miembros profunda inclinacién. Las organizaciones primarias son
fines satisfactorios por si mismas.

Por otra parte, en las organizaciones secundarias, las
relaciones son intelectuales, racionales y contractuales. Las
relaciones tienden a ser forrales e impersonales con obligaciones
explicitamente definidas. No son finas satisfactorios en si
mismas, pero tienen miembros porque pueden proporcionarles medios
para la satisfaccién de sus fines. Los miembros se dedican solo
en forma limitada a estas organizaciones. Para muchos empleados
, estudiantes y militares sus organizaciones respectivas sélo
representan obligaciones limitadas. Por ejemplo, un empleado
puede en realidad contratar con su empleador conveniendo en
vender cierta parte de su produccién o esfuerzo, por determinada
cantidad de dinero a la semana. Tal contrato es limitado, ya
que ni el empleade ni el empleador esperan ir mas alld de los
limites de su convenio.
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CLASTFICACION DE LAS ORGANIZACIONES DE ACUERDO
CON SU OBJETIVO PRINCIPAY

Toda organizacién se forma para lograr un propésito o
propésitos que pueden ser descritos en forma general como gque
satisfacen las necesidades, carencias deseos u objetivos de sus
miembros. Podemos clasificar a una organizaciébn de acuerdo con
los objetivos particulares de los miembros que busca servir, por
ejemplo:
1.~ Organizaciones de servicio gue estdn dispuestas a ayudar a

las personas sin requerir pago total de cada receptor del

servicio (beneficencias, oficinas de escuelas plblicas,
comisiones de parques y =2o0o0logicos, departamentos de

carreteras) .

2.- Organizaciones econémicas que proporcionan bienes y
servicios en retorno de alguna forma de pago (compafiias,
sociedades) .

3.~ Organizaciones religiosas que se ocupan de las necesidades
espirituales de los miembros (iglesias, sectas, ordenes).

4.- Sociedades protectoras que protegen a las personas contra
dafios (departamente de policia, la milicia, los
departamentos de bomberos).

S.- Oorganizaciones gubernamentales gque satisfacen 1las
necesidades de orden y continuidad (gobiernes federales,
estados, ciudades y cortes).

6.~ Organizaciones sociales que sirven a las necesidades de
establecer contactos entre las personas; para identificacién
y apoyo mutuo (fraternidades, clubes, equipos).

8.3 LA PEQUEAA EMPRESA EN MEXICO

Alejadas de la atencién general, las pequefias empresas son
en gran parte el crisol en donde se forjan no solo nuevos estilos
de direccién, sino las condiciones para volver a crecer
econ6micamente, ya que la recuperacién de la gran industria
requiere para ser ecfectiva, de los efectos multiplicadores de 1la
demanda intermedia generada en las medianas y pequefias firmas.

Parece existir consenso en que los términos "mediana” vy
"pequeha" son relativos pués no solo hay diferencias en lo que se
entiende por ellas en diferentes paises, sino incluso en México.
Por ejemplo, segin la BECOFI, se ha definido como microindustria,
industria pequefa y mediana industria a aguellas que reporten en
cierto nivel de ventas asociado a un cierto nivel de ocupacién.
lo cierto es que hay empresas que, teniendo el rango de ventas de
una mediana o pequefia empresa, pueden tener el nivel de ocupacién
de una microindustria, y asi sucesivamente hasta hacer todas las
combinaciones posibles; Sin embargo la L.I.S.R. a todas las
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considera por igual, asi , estas empresas deben luchar, en
primera instancia, contra la gran competencia de 1las
macroempresas, sino gque depender de ellas (maquila), con la
competencia generada por las empresas extranjeras que con la
apertura a la inversién estén llegando a México poco a poco; con
el precio de insumos que en dgran parte provienen del exterior del
pals a precios bastante altos; con la falta de efectivo para
mejorar o tener buena infraestructura y personal calificado; y
por dltimo la carga impositiva que, como se menciona al principio
es igual a cualquier empresa (sélo casos especificos como el agro
y la ganaderia).

Asf es que, por un lado el pais requiere de este tipo de
empresas por el tipo de economia capitalista en la que vivimos,
pues el Estado no puede hacer todo por si solo, las macroempresas
no encuentran rentables muchas de las &dreas gque la pequefia
empresa maneja a veces con mejor eficiencia, por sus gastos tan
pequefios , pero por otro lado, la pequefia empresa en general
enfrenta graves problemas de solvenciay de expansién, asi como de
falta de organizacién que la ponen en peligro por lo que, si
desea salir avante, necesita hechar mano de todos sus recursos
(financieros, humanos, técnicos) y optimizarlos al maximo; como
se dice, con el minimo de recursos, el miaximo de beneficios.

8.4 PROBLEMATICA ACTUAL DE LA PEQUEAA EMPRESA

Dentro de los problemas que enfrentan las pequefias empresas
sobresale uno que por su importancia es imprescindible contemplar
ya que de su solucién depende gque la empresa tenga una proyeccién
en el futuro; nos referimos al problema de financiamiento que
constituye un factor de dificultades para el desarrollo de las
empresas pedquefias. Generalmente, estas empresas se enfrentan a la
falta de recursos econdémicos dado su tamafio, pues por esto muchas
veces los bancos limitan el financiamiento llegando a otorgar

-.cuando mucho entre 50 millones y quinientos millones de pesos de
crédito que generalmente se absorben en cinco u ocho meses de
operacién (inversién en activos y pagos de pasivos.

Por otra lado, estas empresas se enfrentan a la gran

. conpetencia que deben tener con respecto a las grandes empresas

que en muchos casos y tratandose de precios de venta, las grandes

pueden mejorar sustancialmente, a menos gue las pequefias cuenten

con una excelente organizacién; aunado a esto, hay que tomar en

cuenta el costo de la asistencia técnica, la capacitacién
gerencial, el adiestramiento obrero, y su adecuada localizacién.

En la actualidad, se le ha dado mucha importancia a la
pequefia empresa, debido a que la situacién del pais ha hecho que
las grandes empresas se consoliden, las pequefias luchen por
mantenerse a flote y las extranjeras poco a poco tengan mejor y
mayor acceso al mercado potencial que es nuestro pais.

SegGn las estadisticas de CANACINTRA, el 70% de las empresas

del pais, pueden considerarse pequefias (con menos de cinco mil
millones de ventas anuales); sin embargo, hay un punto importante,

92



o a favor de este tipo de empresas y es el hecho de que, aunque
de menor tamafio las fluctuaciones en cuanto a: personal y ventas
son menores, esto les permite, poco a poco proyectarse. y. obtener
mejores y mayores mercados.
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CAPITULO IX

CASO PRACTICO

El presente caso préictico se basa en la elaboracién de una
gufa simplificada de los principales aspectos a considerar en 1la
implantacién de un programa de Desarrollo Organizacional enfocado
principalmente a la Pequefia Empresa.

Cabe mencionar que la presente guia no dabe ser considerada
como un modele rigido para ‘llevar a cabo el programa de
Desarrollo Organizacional, pues é&ste en si constituye una
herramienta dindmica y flexible de cambic planificado.

A continuacién mostramos esguemiticamente el plan general de
accién, el cuil explicaremos punto por punto. (figura 1)

1.- CONTACTO INICIAL

Este se da, cuando al trabajar dentro de upa organizacién
nos damos cuenta © nos es expuesto, la existencia de problemnmas
que no son solucionables con los procedimientos organizacionales
normales © simplemente porque se desea mejorar la eficiencia en
determinada operacién o aumentar la productividad de un &rea en
especifico.

A continuacién uno mismo deberd asumir el compromiso de
agente de cambio y exponer la teoria de Desarrollo Organizacional
a alguien gue esté situado en la organizacién lo suficientemente
alto para que pueda influir en otros, si €1 mismo es influideo; de
contar con la aprobacién y apoyo para su implementacidn, entonces
se dara inicio a la reunién exploratoria.

En la reunién exploratoria participan los jefes involucrados
en el aspecte tratado.

Algunos de los propdsitos de la reunién exploratoria son:

a) Determinar y definir con mis precisién el problema o el
aspecto a mejorar.

b) Formarnos una idea del tipo de personas con las gue
trataremos, es decir, si estas se muestran hostiles,
escépticas o con interés de cooperar.

c) Dar a conocer el programa de Desarrollo Organizacional y
asi mismo, determinar el espacio fisice en el gque se
desarrollarin las subsecuentes Juntas de Trabajo.

d) Definir con exactitud las metas y objetivos gque se
persiguen, para asi poder determinar el plan de accién.

e) Dejar bien claro gque el agente de cambic no da las
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soluciones, sino que su papel es el de mediador, pués- en

iltimo. caso cada departamentoc resolver& por si 'solo los
problemas. it

Estos propdsitos deberén lograrse por medio de una discusién
bastante espontédnea o libre, sin renuncia a criticar a la propia
organizacién cuidando de gque esta critica se de asi, y no se
vuelva un medio de atague personal.

2.~ SINTOMATOLOGIA DE LA ORGANIZACION

Esta se refiere al cuadro que se forma el agente de cambio
del caso tratado, es decir, las primeras percepciones gue
posteriormente nos serviran para la delimitacién y definicién del
problema.

En la sintomatologia se describiran los principales aspectos
que el agente de cambio nota que tienen relacién y que forman
parte de una situacién anormal contraponiendolos a los que se
considerarian normales o deseables para un buen funcionamiento.

En resumen, la salud de la organizacién se constituye en el
hecho de que ésta tenga un fuerte sentido de la propia identidad
Yy misién y 1la apropiada capacidad a adaptarse prontamente al
cambioc; de ahi gue la eficacia de la organizacién se conceptGe
como la capacidad para sobrevivir, adaptarse y mantenerse
desarrollandose independientemente de las funciones concretas que
lleve a cabo, enfrentandose con su medio, obteniendo la adecuada
informacién y proces&ndola en forma valiosa para lograr con el
minimo de costo el maximo grado de beneficios en su misién o
produccioén.

A continuacién ejemplificamos los aspectos que podriamos
considerar para diferenciar una organizacién sana de una enferma,
de manera enunciativa, més no limitativa:

QRGANIZACION ENFERMIZA

a) Poca intervencién del trabajo del personal en los
objetivos organizacionales, excepto por parte de la alta
gerencia.

b) En la organizacién, la gente ve gue las cosas van mal Yy
no hace nada por evitarlo. Kadie se ofrece voluntariamente
a arreglarlas. Los errores y problemas son habitualmente
ocultados y encubiertos. La gente habla de estos problemas
y errores en la oficina o en los pasillos con personas no
implicadas en ellos.

c) Factores ajenos complican la solucién de los problemas.
El status es mAs importante que la solucién de ellos. La
gente se trata mutuamente en una forma ficticia que
enmascara los asuntos Yy problemas, especialmente respecto
al jefe. La inconformidad es vista con malos ojos.

d) La gente en' la alta gerencia trata de controlar el mayor
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s) E1 desempefio deficiente es disfrazade o manejado

arbitrariamente.

t) La estructura, politica y procedimientos de 1la
organizacién embarazan a #&sta. LA gente se refugia en las
politicas y procedimientos y juega con la estructura de la
organizacién.

u) Tiene plena validez el lema: " La tradicién ante todo!".

v) La innovacién no estd muy bien extendida entre 1la
jerarquia, excepto entre las manos de unos pocos.

w) La gente se come sus frustraciones: "No puedo hacer
nada. No es mi responsabilidad®.

ORGANIZACION SANA

a) Los objetivos son ampliamente compartidos por los
miembros y existe un fuerte y consistente flujo de energia
hacia los objetivos de la organizacién.

b) La gente se siente libre para sefialar las dificultades
porque espera que los problemas se traten, y es optimista en
su solucién.

c) La solucidén de problemas es muy pragmitica. La gente
trabaja informalmente cuando ataca los problemas y no se
preocupa por el status, ni por lo que piensen los altos
jefes. Se reta frecuentemente al jefe. Se tolera mucho
la conducta inconforme.

d) Los puntos de toma de decisiones son determinados por la
habilidad, el sentido de responsabjilidad, la disponibilidad
de informacién, la importancia del trabajo, el tiempo y por
los requisistos para un desarrollo adecuado y profesional de
la gerencia. El nivel organizacional no es considerardo
como factor.

e) Hay un notable sentido de equipo en la planeacién, el
desempefio y la disciplina. Hay también una responsabilidad
compartida.

£} El juicio de los subordinados es temado en cuenta.

g) La clase de problemas gue atacan incluye las necesidades
personales y las relacicnes humanas.

h) Existe un alto grado de colaboracién. La gente pide
ayuda prontamente de los demds y a su vez estdn dispuestos a
prestarla. Estan muy desarrclladas las maneras de ayudarse
mutuamente. Si los individuos y grupes compiten entre si,
lo hacen en un grado infimo Yy para obtener metas
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compartidas. .

i) Cuando hay crisis la gente coopera en el trabajo hasta
que desaparece aguella.

3) Los conflictos son considerados importantes para la
toma de decisiones y el crecimientoc personal. Son tratados
efectivamente en forma abierta. La gente dice lo que
quiere, y espera que asi actGen los dem&s.

k} Existe mucho aprendizaje en el trabajo, basado en una
voluntad de dar, buscar y usar retroalimentacién y consejo.
La gente se ve a si misma y a los demAs como capaz de un
desarrollo y crecimiento personales

1) La critica, adyacente al progreso, es una rutina.

m} Las relaciones son honestas. La gente se preocupa por
los demds y no se siente sola.

n) La gente esta motivada y muy involucrada
voluntariamente, Su lugar de trabajo es importante y
divertido.

o) El liderazgo es flexible, cambia de estilo segGn la
persona Yy la situacién.

P} Hay un alto grado de confianza entre la gente y un
profundo sentido de libertad y mutua responsabilidad. La
gente generalmente sabe lo que es importante para 1la
organizacién y lo que no lo es.

q) Se acepta el riesgo como una condicién de crecimiento y
oportunidad.

r) ":Qué es lo que podemos aprender de nuestros errores?"

8) Se enfrenta al desempefio deficiente y se busca 1la
solucién pertinente.

t) La estructura, politicas Yy procedimientos de 1la
organizacién, estén orientados a ayudar a la gente a
proteger permanentemente el buen funcionamiento de la
organizacién. También ellos estin (la estructura, 1la
politica y los procedimientos) préntos a cambiar.

u) Existe un sentido de orden y un alto grado de
innovacién. Los antiguos métodos son puestos en tela de
juicio y a menudo nc se les considera cuando son
inoperantes.

v) La organizacién por si misma, se adapta rapidamente a

las oportunidades o a otros cambios en el mercado, debido a
que se anticipa el futuro.
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W) Las frustraciones son un signo gue llama a la accién:
“"Es mi responsabilidad salvar la situacién".

RECOPILACION INICIAL DE DATOS

La recopilacidén inicial de datos se refiere a la obtencién
de la mayor cantidad de informaciédn directa a la que el agente
de cambio tendr& acceso con el fin de tener.las bases suficientes
Y competentes para pasar a la etapa de diagnéstico; esto servira
posteriormente para hacer la exposicién ante el grupc-'de trabajo.

La recopilacién inicial de datos se puede hacer por
cualquiera de los métodos siguientes - o en todo caso utilizar
algfin otro mas conveniente, dadas las circunstancias.

a) Entrevistas.- El agente de cambio realiza una reunién con
una o varias personas relacionadas con el aspecto gue se

investiga. En esta se les interroga sobre los asuntos gue
interfieren en el desarrollo organizacional o que se desean
mejorar. - Esto se realiza de tal modo que la misma se

desarrcolle de la manera mis franca posible con el fin de que
los datos que aporte al entrevistador estén lo mas apegados
a la realidad.

b} Cuestionarios.- Es un formulario elaborado por el agente
de cambio, con el fin de recavar datos acerca de puntos
de vista sobre los aspectos a investigar, la diferencia
entre este y la entrevista radica principalmente en que la
entrevista es un medio flexible y el cuestionario es rigido
y conteniendo a determinadas preguntas preconcebidas.

¢c) Observacidn Directa.~ En é&sta el agente de cambio entra
en contacto directo con la situacidn que se investiga como
un simple observador con el fin de formarse una idea de la
problematica. (fig. 2)

ELABORACION DEL DIAGNOSTICO CONJUNTAMENTE
CON EL GRUPO DE TRABAJO

El Diagnéstico es la etapa en la cual el agente de cambio
procesa la informacién obtenida en la etapa anterior con el fin
de presentarla ante el grupo de trabajo, sefialando los resultados
més relevantes de la investigacién, gujiando al grupo hacia la
discusién de tales resultados con el fin de que conjuntamente
detallen las principales deficiencias, problemas o necesidades,
requeridas en la organizacién. En suma, el Diagnéstico ofrece
una fotografia instantanea de 1la situacién actual de 1la
organizacién para pasar al andlisis descriptivo que establecera
las metas de cambio.
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La etapa de diagn6stico generalmente estd& amenazada por 1la
conciencia de cierta discrepancia entre lo esperado o deseado y
los resultados reales. Generalmente consideramos é&sto come una
manera de detectar las dificultades cuando los resultados
obtenidos no son satisfactorios, sin embargo, cuande mucho, es el
mode de localizar oportunidades no anticipadas cuando los
resultados son satisfactorios. En cualquier caso, el
diagnést:.co es simplemente un punto de partlda para el grupo de
traba]o, las discrepancias no se explican ni se justifican por si
mismas; una dificultad se debe convertir en un problema definido,
suceptible a ser comprendido por el procesoc de colectar y
analizar los datos de los factores casuales.

En la Junta de Trabajo para la elaboracién del diagnéstico
conjunto se pretende identificar las miltiples causas del
problema y sus interrelaciones; intentado establecer gque
variables del sistema contribuyen al problema de manera mis
decisiva. (Figura 3).

DIAGNOSTICO POR AREAS DE CONTACTO

Este tipo de diagnéstico se basa en poder elaborar el plan
de accidén partiendo de los tres problemas fundamentales de
desarrollo que encara cualquier organizacién el &drea de contacto
entre la organizacién y el ambiente; el &4rea de contacto entre
grupos; y el 4&rea de contacto entre la organizacién y el
individuo. Este enforque se basa en la premisa fundamental de
que no existe una sola manera &ptima de organizar, en cambio las
organizaciones necesitan ser adecuadas sistemdticamente a su
medio ambiente, a las necesidades colectivas y a los propésitos
humanos individuales. (Figura 4).

CONTACT0 ENTRE ORGARTZACION

DIANSTICO

AREA DE CONTACTO INTRE CRIND COKTACTO ENTRE ORGANIZACION
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En la figura 5 representamos un andlisis de los principales

aspectos de diferenciacién integracién en una organizacidén. En
ella vemos a cada uno de los colaboradores individuales enlazados
a una tarea especifica (un punto}. Los colaboradores

individuales se encuentran agrupados (por los tridgulos) dentro
de unidades organizacionales.

El ambiente se encuentra representado no como una masa
indiferenciada, sino como un conjunto de diferentes sectores (los
circulos).

Algunos colaboradores o individuos en toda organizacién se
encuentran comunicados con una parte del ambiente o sector del
mismo, lo que indica la clase de tarea especializada que llevan a
cabo en sus transacciones con ese elemento del ambiente.

cada unidad ha desarrollado diferentes caracteristicas, de
acuerdo con su parte en el ambiente, pero cada unidad se muestra
integrada en sus relaciones con las otras unidades.

Asi mismo en la grafica se representa la interrelacién entre
diferenciacién e integracién que idealmente corresponderia. A
una mayor certidumbre del ambiente corresponde una mayor
diferenciacién y una menor integracién y viceversa, a una menor
certidumbre del ambiente corresponde una menor diferenciacién y
una mayor integracién. Finalmente, para el leogro del adecuado
grado de integracién y diferenciacion depende de la capacidad de
los miembros de la organizacién para manejar los conflictos.

En resumen, la elaboracién del diagnéstico por
diferenciacién -integracién, consiste en analizar la organizacién
vista como un sistema compuesto de subsistemas y que a su vez
estos interactian con -sistemas externos, lo que en un momento
dado orillan a la organizacién a lograr un equilibrio en el
manejo del m&dulo diferenciacion - integracién adaptandolo segtn
sea el caso con las diferentes subunidades y segn el diferente
sector del ambiente con el que interactdan.

DIAGNOSTICO A TRAVES DEL, EQUILIBRIO DE SISTEMAS

En este diagnéstico la tecnologia, la estructura y la
cultura est&n relacionadas mutuamente al moverse la tecnologia
de los procesos repetitivos a los proyectos en un solo tiempo, la
estructura Sptima tendera a moverse de una forma centralizada a
una forma descentralizada.

La cultura de la organizacidén tenderd a responder por sus
normas, cambiando de las de baja implicacién individual a las de
alta implicacién, las siguientes composiciones ayudan a explicar
el modelo:

1.~ Los tres sistemas son afectados por una cambio con la misién
de la organizacién.
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2.- El sistema del personal (c6mo los individuos  se’ experlmentan
a si mismos, mutuamente y a 1la organizacién) afecta iy
afectado por- los tres sistemas. - - . . Y

3.~ Cualquier sistema puede ser 1la causa ‘de uh cambio en
cualquier otro sistema, o sea, puede operar como una variable:':
independiente. S

4.- Alguna forma de equilibrio entre los sistemas se logra
répidamente por la mayoria de las organizaciones.

5.- Por lo comin este equilibrio es menor u 6ptimo en terminos de
la misién de la organizacidén y altamente resistible 'al
cambio.

6.— Para cambiar a una organizacién, estos sistemas necesitan ser
capaces de reajustarse ( por la gente que los controla ),
para lograr un nuevo equilibrio.

7.- Este nuevo equilibrio seri seguramente mis de apoyo para la
misién de la organizacién y para las necesidades individuales
de los miembros.

8.~ El1 proceso de la identificacién del sistema, el
descongelamiento del cambio y recongelameinto:

- Duplica la manera en que la gente aprende.

- Puede ser aprendido en una organizacién como un todo,
estande apoyada por las normas apropiadas de 1la
organizacién.

- Puede llegar a ser un procesc en marcha en cada subunidad
de la organizacién.

~ Es el total objetivo tanto del desarrollo de 1la
organizacién, como de la organizacién progresiva.(Figura 6)

PLANEACION DE ACCION CONJUNTA Y ESTABLECIMIENTO DE
OBJETIVOS ¥ METAS

En la etapa de planeacién, y una vez concluido el
diagnéstico, se procede a la elaboracién del plan de accién
conjunto, para lograr ya sea, la solucién a los problemas o el
cambio deseado.

En esta etapa se evaldan los métodos de cambio para corregir
una situacién dada la cual se ha diagnosticado como principal
causa de los problemas. Es peligroso hacer generalizaciones con
respecto a la seleccién de los métodos de cambio que en si
constituirdn el desarrollo del plan de accién, pero la gufa
general es que el método se ajuste a la cantidad del cambio en el
comportamiento que se necesite para 1llenar el vacio existente.
A medida que esa necesidad de cambio en el comportamiento se hace
mayor, se puede hacer uso de métodos adicionales para asegurar
los resultados finales que se desean. (Figura 7).
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La figura 7 muestra la creciente complejidad y dificultad
para lograr los cambios de conducta, a medida que se pasa de un
deseo de modificar patrones habituales de interaccién en una
organizacién, a modificar el papel de las expectativas, cambiar
los valores y orientaciones, hasta llegar al factor més dificil
de modificar, es decir los motives b&sicos.

La agrupacién paralela de los métodos de cambio nos sugieren
la forma en que los métodos se pueden adicionar para ajustarlos a
las dificultades de lograr el objetivo de cambio deseado; también
nos muestra que, a medida que se profundiza en el cambio, el
proceso cognocitive inicial pasa a ser primordialmente emocional.

Esta forma de concebir la planeacién del cambio, evita una
serie de dilemas gue demoran innecesariamente muchas esfuerzos de
cambio. Pues muy frecuentemente, los esfuerzos de cambio quedan
encasillados en un infructuoso debate sobre si es mejor emplear
métodos estructurales o métodos educacionales. Otra versién de
este debate es el si las cosas cambian a la gente o si por el
contrario las personas cambian las cosas. Una tercera versién
es de si los cambios en 1la actitud preceden o vienen
posteriormente a los cambios de conducta. Todos estos debates
terminan con esta forma de pensar gque presentamos respecto al
cambio. El innecesario debate se convierte en un planteamiento
practico acerca de la combinacién apropiada de métodos que se
requieren para eliminar 1la brecha entre el actual estado de
cosas, Yy el que se desea.

Siguiendo con esta idea, a continuacién mencionamos dos
aspectos a considerar en esta etapa de planeacién a saber:

1.- LAS FUERZAS DEL CAMBIO.

En las situaciones en gue se intenta el cambio, el agente de
cambio tratard con fuerzas que ayudan a tal cambio (fuerzas
impulsivas) y con fuerzas que se le oponen (fuerzas restrictivas)

La relaciédn dinamica que se obtiene entre estas dos fuerzas
se puede cambiar en una de dos direcciones; afiadiendo o
aumentando las fuerzas impulsivas o removiendo o disminuyendo las
fuerzas restrictivas. Puesto gque un aumento en las fuerzas
impulsivas es suceptible de ser acompafiade por un incremento en
la tensién o conflicte (en cuanto que las fuerzas restrictivas
tienden a compensar), el agente de cambio deberd trabajar en
identificar y aminorar las restrictivas, antes de gque se haga
cualquier intento de aumentar las fuerzas impulsivas, la. figura 8
puede ser utilizada para identificar las fuerzas impulsivas vy
restrictivas, que ayudardn en la planeacién de 1la accibn
tendiente a lograr la adecuada relacién entre los mismos. La
fuerza de la tarea o el grupo de trabajo para solucionar
problemas podrd sequir estos pasos simples para obtener una buena
ventaja en el desarrollo de un tentativo plan de accién.

A menudo se identifica que las primeras fuentes no empleadas

para solucionar el problema, aminoran las fuerzas restrictivas;
ain m&s, su mera identificacidén mueve el problema hacia la
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solucidn. (Figura 8.~ Las Fuerzas del cambio.)
2.— EMPLEO DE NORMAS ALTERNATIVAS.
En el diagrama de la fig. 9, se contrapone el estilo

gex:-encial con las normas de la organizacién o de  las unidades
existentes para las diversas fases de la actividad de 1la

organizacién. Comunmente, las organizaciones wutilizan un
conjunto de normas culturales gque determinan la conducta
apropiada para un tipo general de actividaa. Cuando una
organizacién se mueve continuamente del plan a la accién y a 1a
critica, las reglas de conducta no escritas deben moverse

idealmente, del apoyo a un estilo gerencial presente, al apoyo de
un estilo gerencial muy distinto.

Es habilidad del agente de cambio fomentar normas
alternativas; pues, usarlos de manera apropiada determina si 1la
cultura apoya efectivamente.

La particular actividad emprendida por la organizacién o

subunidad en un tiempo especifico. El médulo presentado en la
grafica identifica lo gue estd tipicamente contenido en cada
conjunto de normas. Estas se hayan respectivamente asociadas

con las fases de la planeacién, accién y critica de las
operacifnes de la organizacién ya que el modelo de politicas y
conducta de la gerencia se debe determinar la adhesién apropiada
a las variantes normas alternativas de conducta.

{(figura 9).

Por Gltimo en la etapa de diagndstico acentuamos la utilidad
de los conceptos de diferenciacién e integracidén como elementos
gque ayudan al entendimiento de los problemas del desarrollo.
Esto nos llevd a observar primordialmente la forma como las
organizaciones se diferencian en subsistemas, que luego requieren
integracién entre si y con el sector ambiental respectivo.
Ademds de ayudarnos a entender estas relaciones laterales en las
organizaciones, los mismos conceptos pueden ayudarnos a
esclarecer las relaciones entre los diferentes niveles en una
organizacién compleja y como desempefan esos niveles sus papeles
diferenciados con el proceso de cambio.

Los altos mandos de la organizacién tienden a planear a

largo plazo y los niveles méas bajos a corto plazo. Esta forma
de diferenciacién de 1labores entre los niveles es una de las
claves para que una organizacién opere satisfactoriamente. La

integracién se lleva a cabo a medida que el trabajo de
planteamiento en los niveles altos proporciona las pautas para
que los escalones mas bajos los puadan utilizar en 1la
determinacién del estado deseado. A su vez, los datos de
evaluacién procedentes de los niveles inferiores, proporcionan
informaci6én y datos para la fase de diagnéstico en el ciclo de
cambio de mayor duracién. Este eslabonamiento integrativo
prosigue en cada escalén como se muestra esquemiticamente en la
figura 10. De esta forma, cada grupo de empleados, incluyendo
el inferior, puede tedricamente considerarse como participante
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hasta cierto punto, en un ciclo completo de cambic. cada qrupo‘
desarrollard planes. alrrededor de la informacién a la que tenga
mis acceso. o .

EJECUCION DE LA ACCIGN

La etapa de ejecucidn de la accién bien podria pensarse gue
en cierto modo es un paso un tanto desligado de la etapa anterior
de planeacién pero, al planear, e ir imbuyendo a toda la gente en
el proceso, se puede decir que hasta cierto punto ya se estd
llevando la ejecucidn.

Asf pues, la etapa de planteamiento de la accidn se puede
empalmar con la accifén y ejecucién. Esto es verdad por das
razones. Primero que todo, el planteamiento de la accién
logicamente incluye el planear la secuencia de las etapas de esa
accién. EL programa resultante crea un mecanismo gue se encarga
de verificar el progreso del mismo en puntos determinados con
anterioridad. La etapa de accién es, on este sentideo,
simplemente una extensién del planeamiento.

Sequndo, El secreto de una ejecucidn efectiva es, por
supuesto, el grado de compromiso hacia el cambio gque sienten

ciertos participantres claves gue deben ejecutarlo. AlGn cuando
una organizacidn pueda permitirse el tener algunos miembros que
se conformen con los nueves requerimientos, pero sin mucho

entusiasmo y unos pocos (ue se oponen activamente, la mayoria de
los miembros clave de la organizacidédn necesitan tender y
comprometerse emocionalmente en el brograma si se quiere efectuar

un cambio importante y duradero. Este entendimiento vy
compromiso se debe crear durante las fases de diagnéstico y
planeamiento, si se logra estoc en etapas, puede predecirse
que la etapa de ejecucién se desarrollard con facilidad. Cuando

las personas clave se ven implicadas en el proceso de
planeamiento, y m&s atGn, desde el diagnéstico que las involucra
en la comprensién del problema, en esas mismas etapas se sentiran
comprometidas. La fase de ejecucidén, en efecto comenzarad bien,
antes de haber completado la de planeamiento.

Por lo tanto, si la fase del planeamiento es bien ejecutada,
esto permitira que se facilite la realizacién de la ejecucidén y
la acelerars, de tal forma gue el ciclo completo padrd terminarse
en un menor tiempo (figura 11).

En esta figura (11) se muestra la secuencia y la posibilidad
de que las fases se empalmen. Tanbién nos muestra come la fase
final de evaluacién consiste realmente en un regreso hacia 1la
fase de diagnéstico.
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NORMAS Y CRITERIOE PRINCIPALES DE LA FABE
DE LA EJECUCION.

a) Distribucién del Tiempo.- Es necesario adaptar 1los
horarios en los que se va a trabajar, de tal forma que no afecte
el desarrollo normal de las actividades de la organizacién.
Aqui debera seguirse la programacién realizada en la fase de
planeacién de la manera mis apegada posible a las fechas marcadas
o periodos de ejecucibn.

b) Establecer Prioridades.- En esta etapa se deberd llevar
a cabo una valoracién de los cambios que se han considerado
necesarios; deterninando prioridades en su ipplantacidén a fin de
enfocar los esfuerzos de Desarrollo Organizacional a los cuales
exijan ser atendidos de inmediato y determinar - cuales  pueden
esperar provisionalmente.

c) Identificacién de puntos de apoyo para la accién.- A
fin de realizar el cambio en forma mas fluida, es conveniente
identificar e iniciar 1os programas; primero, en 1los que se
encuentra mayor aceptacién o menos resistencia al cambio.

En esta fase aumentan las formas de intervencién del agente
de cambio, ya que se vuelve més directa y més cercana. su
asesoria. Aqui, el agente de cambio, puede actuar como
consultor, entrenador o asesor.

ALUACION

La Gltima etapa del Desarrollo Organizacicnal es 1la
Evaluacién, 1la cual, de acuerdo a los programas establecidos
puede ser hecha en periocdos cortos para los cambios menos
relevantes y en periodos mis largos para los cambios que
requieran mayor atencién. Esta etapa se relaciona con la fase
de control del proceso administrative y significa la valoracidn
constante de los efectos de un programa de cambio organizacional,
atendiendo el estado del bienestar organizacional en base a los
resultados obtenidos en los esfuerzos realizados por el grupo de
trabajo comparados contra el resultado deseade o ideal de la
organizacién.

En la etapa de evaluacién se trabajaria de igual forma que
en las etapas previas, es decir,. la etapa de diagnéstico y de
planeacidn; en esta se convocaria a juntas de trabajo en las que
se dicutiria el grado de avance de 1los objetivos y metas
propuestas, estas juntas podrian ser de la siguiente forma:

1.- Especificas: La elaboracién de este tipo de juntas tiene la
finalidad de evaluar un seguimiento o &rea en la cual se esté
trabajando a fin de allegarse de la informacién necesaria para
llevar a cabo la junta general. Es decir, esta etapa es una
especie de pre-evaluacién en la cual interviene cada una de las
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dreas involucradas en el proceso.

2.~ Generales: En estas se convocaria a todo el comité o grupo
de trabajo y se iniciaria con una exposicién por parte del agente
de cambio de los resultados logrados en todas las &reas en las
que se-estd aplicando el Desarrollo Organizacional a fin de gue
los miembros del grupo expongan sus diferentes puntos de vista de
los resultados comentados, cabe sefialar que previa a esta junta ,
el agente de cambio deberd aplicar las técnicas convenientes de
recopilacién de datos en forma particular a cada &rea de la
organizacién a fin de proveerse de la informacién necesaria.

El principal objetivo a persequir en estas juntas de trabajo
es el ver hasta que punto se cumplieron las metas planeadas y de
no ser estas satisfactorias se reinicia una nueva etapa de
diagnéstico con la cual se cerrard el cliclo de aplicacién del
Desarrocllo Organizacional (fig. 12). Asi mismo estas etapas
deben ser utilizadas para dar un correcto seguimiento y control
de la implantacién de programas extensos de Desarrollo
Organizacional, por lo que su aplicacién debe desembocar en una
retroalimentacién al grupo de trabajo.

CONCLUSIONES AL CAS0 PRACTICO

En sintesis, hemos expuesto los aspectos que nosotros
consideramos basicos en la implantacidén de cualquier programa de
Desarrollo Organizacional. Asi mismo, consideramos que esta
guia no debe ser tomada como un programa rigido de aplicacién,
sino como algo gque tiende a ser flexible y dinamico.

Concluyendo; sabemos que no hemos cubierto todos los puntos
que abarca 1la implantacién de un programa de Desarrollo
Organizacional, pero al menos hemos tratado de no dejar cabos
sueltos. Creemos que esta gufa ayudard a cualquiera en la
implantacidén de un programa de Desarrollo Organizacional por su
capacidad y por que estd dirigido precisamente a ¢sas empresas
{pequefias) gue no pueden darse el lujo de traer ayuda externa, y
mucho menos crear tode un departamento especifico para su
implementacién.

A lo largo del caso practico se fueron hilando todas las
teorias existentes sobre el Desarrollo Organizacional, por lo gue
consideramos este caso un buen ejemplo para todos aquellos que
deseen utilizarlo como gufa, o simplemente, como una herramienta
mis para enriquecer sus propios conocimientos.
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CAPITULO X

CONCLUSIONES

En el desarrollo de la presente tesis, hemos hecho una
recopilacién de las aportaciones de diferentes autores dedicados
al  estudio y préctica del Desarrolle Organizacional; se
seleccionaron diferentes obras por su contenido tematico y porgque
pensamos gue se complementan entre si, lo que d& una idea del
vasto campo que domina esta teoria, sin afirmar en forma alguna
que los asuntos seleccionados incluyen todo, o siquiera sean més
criticos unos que otros; asi mismo hemos hecho é&nfasis en ellos e
ilustrado su importancia central.

Todo esto sin apartarnos de nuestro principal objetivo que
es, como se planteo originalmente, el de lograr el desarrollo y
crecimiento de la pequefia empresa a través de la correcta
planificacién del cambio. Lo anterior pensamos implica toda una
revolucién en la forma de visualizar y dirigir este tipo de
empresas por parte de cualquier gerente o ejecutive encargado de
su administracién, y nos hemos enfocado en la necesidad de
aumentar su comprensién de las organizaciones utilizando 1los
instrumentos y conceptos (muchos de ellos de las ciencias del
comportamiento) que hemos estado discutiendo, mejorando de este
modo su capacidad para controlarlas y dirigirlas de acuerdo con
las necesidades y caracteristicas de cada organizacién, y en
respuesta a los objetives humanos, partiendo de la premisa
fundamental de gue no existe una manera optima de organizar; en
cambio, las organizaciones necesitan ser adecuadas
sistematicamente a las metas colectivas y a los propdsitos
humanos individuales.

Lo anterior resulta de =singular importancia, pues
consideramos que cualquier tipo de organizaciébn gque desee tener
&xito debe reconocer ante todo la importancia del recurso humano
Yy que del adecuado manejo y atencién del mismo, depende en gran
parte su desarrollo. De ahi la importancia de llevar a la
practica los conceptos que maneja la Teoria del Desarrollo
Organizacional, con un adecuadc programa de implementacién; 1lo
cual reconocemos resulta complejo debido a que el interesado en
aplicarlo deberd primerc entender, y después tratar con un grupo
complejo de interrelaciones, que se dan entre los objetivos de la
empresa, las necesidades individuales y las variables formales de
la organizacién; por lo que el ejecutivo profesionista o gerente
que adopte el papel de agente de cambio y opte por aplicar el
programa de Desarrollc Organizacional tomando como referencia la
guia que desarrollamos en nuestro caso practico, necesitara de un
entrenamiento m&s amplio en las ciencias del comportamiento, dque
solo lograr& a través de la experimentacién directa,
particularmente en las diferentes clases de instrumentos
sistemdticos que hémos sefialado, si es que quiere ser efectivo.
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¥ en efecto como se ha sugerido, su conocimiento tendrd que ser
suficiente, pués tendrd que dar a conocer y en algunos casos
educar, a los demds miembros de la organizacién en el significado
y utilizacién de estos conceptos. Lo anterior no implica que
los altos ejecutivos sean ignorantes en asuntos organizacionales;
pero pensamos que dadas las presiones del tiempo impuestas sobre
ellos y de su interes por las niltiples facetas del negocio,
necesitan ayuda para comprender los problemas de la organizacién
y particularmente, cémo la teoria del Desarrollo Organizacional
puede contribuir en el mejor manejo de la misma.

Es asi que concluimos que de la adecuada exposicién que
realice el agente de cambio a la alta gerencia, depender& en gran
medida el apoyo que ésta dé al programa de implementacién, apoyo
gue resulta imprescindible para cualquier esfuerzo de Desarrollo
Organizacional, y mas aGn, el secreto de una implantacién y
ejecucién efectiva es como se ha mencionado, el grado de
compromiso hacia el cambio y aceptacién de la teoria por parte de
la mayoria de los miembros claves de la organizacién que
necesitan entender y comprometerse con el programa si se quiere
efectuar un cambio importante y duradero.

para finalizar, esperamos gque el presente trabajo logre
despertar el interés del lector en la Teoria del Desarrocllo
Organizacional y lo motive a adentrarse méds en la misma
aplicando si no todos, algunos de los conceptos gue se han
manejado en la organizacién en la que se desempefia, mas aln
tratidndose de una pequefia empresa, en la cual por su tamafio sera
m&s apreciable y benéfico cualguier cambio que pueda lograrse en
las actitudes y valores del personal, que redunde en el
crecimiento y desarrollo de la misma. De cualquier forma no nos
cabe duda que la asimilacién de los conceptos y la comprensién de
la idea general que trata la teoria del Desarrollo Organizacional
enriquecerid la cultura administrativa de todo tipo de
organizacidn, sea cual fuere su tamaiio.
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