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INTRODUCCION

‘ Estamos viviendo una época en la que el cambio es algo
inevitable, existen cambios en todos los aspectos de la vida como por
efemplo en la naturaleza, en las poblaciones, tecnologias, en los

empleos, en las relaciones humanas, etc.
"1, El mapa del mundo ha cambiado muchas veces.

2. Los roles de la iniclativa privada, el goblerno y las organizaciones
no gubernamentales han tenido cambios dramaticos.

3. La energia ha tomado su lugar en la linea luego de las soluciones
medioambientales, la pobreza del mundo entero y los diélogos

norte-sur o la carencla de ellos.” (1)

La aceleracion con la que se presentan estos cambios es una
Juerza que afecta a un ritro cada vez mayor, a nuestro pais, este es
considerado en vias de desarrollo y por tal razén debe permanecer
alerta a cualquier modificacion que exista en su entorno, ademas
prepararse para enfrentarse y de preferencia anticiparse a dichos
cambios.

Un elemento en la vida humana que necesita estar en continua
innovacion es la empresa, cuyo objetivo ya no puede limitarse a ser
un medio de enriquecimiento de unos cuantos Yy de subsistencia de

ofros.



La empresa debe facilitar el crecimiento de todos sus
miembros, ya que el desarrollo que logren éstos serd proporcional al

crecimiento y desarrollo de la rnisma empresa.

"4, La administracién de recursos humnanos ha incrementado su
relevancia y su ponderacion conforme la tecnologia se

incrementa.

5. La administracion de los cambios, que solia ser responsabilidad de
recursos humanos es ahora una responsabilidad prioritaria de
la alta administracion.” (2)

El cambio es el motlvo por el que deberan anticiparse ambos a
los acontecimientos para que el futuro no los envuelva sin estar
preparados. Es aqui donde se encuentra la integracién del ser
humano como parte vital de la empresa.

La necesidad de renovacién de la organizacion y lo inevitable
del cambio, nos lleva a investigar el tema de Desarrollo
Organizacional en diferentes bibliografias, realizando una
compilacién que permita un facil acceso a estudiantes, profesionistas
o personas interesadas en conocer el Desarrollo Organizacional como
un proceso de cambio planificado, y en un solo documento conocer la
opinién que tienen los expertos sobre el tema. Por otro lado nos
parece importante que la facultad cuente con un documento de esta
indole, que si blen es perfectible, sélo pretende ofrecer un panorama
general, desde sus inicios hasta la elaboracién de este trabajo, cada



dia surgen nuevas concepclones sobre el mismo, de ahi la dificultad y
amplituc del tema.

Para tal efecto hemos dividido éste trabajo en 6 capitulos,
donde analizaremos aspectos Importantes como son: Antecedentes,
la Empresa, Caracteristicas, Finalidades, Actividades, Riesgos y
Metodologia del Desarrollo Organizacional.

El tema lo consideramos relevante ya que el éxito de un
programa de este tipo depende en gran medida del recurso humano
con el que cuente la empresa, de aqui la importancia que tiene el
Psicologo Industrial dentro de las organizaciones, como Agente de
Cambio, es decir para el éxito del D.O. es vital la existencia de un

conocedor del comportamiento humaneo.



_ CAPITULO I
ANTECEDENTES DEL D.O.

1.PANORAMA MUNDIAL Y EN MEXICO

Para el Desarrollo Organizacional el aspecto administrativo fue
su antecedente medular, por ello a continuacion se mencionan

algunas condiciones y contribuciones hechas por diferentes autores.

Hasta mediados del siglo XVII aproximadamente, los pueblos
Europeos Occldentales, empleaban basicamente los mismos métodos
e implementos de produccién que se habian utilizado casl por veinte
siglos. En el transcurso de unas cuantas décadas, se registraron una
serie de alteraciones a las que se lamod: Revolucion Industrial, misma
que produyjo una mayor utilizaclén de maquinaria, centralizacion de
actividades de produccion, la determinacion de nuevas relaciones
entre empresarios y empleados y la separacion de clientes y
productores. Asi, con estas nuevas condiciones, los medios utilizados
anteriormente para determinar y llegar a los obfetivos, no eran
completamente satisfactorios y entonces se pensé en lograr mejoras
en la administracion.

Se dieron muchos cambios: en el sistema administrativo, el
artesanal por el industrial y surge el sistema fabril que se basa en
una serte de principios administrativos, division y especializacion del
trabajo. Esta Revolucion trae como consecuencla la produccién en

serle y la deshumanizacién de los procesos. Poco a poco se pierde el
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contacto directo que existia entre el trabgjador y el producto
terminado; la division y especializacion crearon un gran desarrollo

econdmico.

El estilo Administrativo de ésta época era individualista,
dependia més del propio industrial que de un conjunto definido de

conocimientos.

A principlos de siglo, por primera vez, se aborda en forma
sistematizada el estudio del trabgjo, y surge entonces, la escuela de
la Administracion Cientifica con Frederick W. Taylor (1856-1915); El,
acentuaba el valor de trabajo arduo, la racionalidad econdmica, el
indtvidualismo y la idea de que cada persona tiene que desempertiar
un papel en la sociedad, Taylor contribuyé en mucho al acervo del
conocimiento administrativo llevando a cabo extensos estudios sobre
los componentes de la produccién; enfatiza al hombre econémico y
establece la necesidad de entrenar y seleccionar a los trabajadores.

En un principlo las ideas de Taylor eran lamadas "Tareas
Administrativas”, y fue hasta 1910, cuando se adopté el termino
Administracion Clentifica, en la que destacaba principalmente: “La
planfficacién, estandarizacion y el mejor aprovechamiento del
esfuerzo humano a nivel operativo, con el objeto de maximizar la
produccion con un minimo de insumos.” (3}

La influencia de Taylor en las practicas administrativas de las
sigulentes décadas fue contundente, la Administracion Clentifica se
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conwirti en un movimiento de gran aplicacién y muchos fueron sus
seguidores. Este movimiento fue principalmente aceptado en las
practicas industriales, tanto en Estados Unidos como en Europa y
generé muchos cambios en la estructura organizacional, como lo
fueron: el establecimiento de departamentos en las organizaclones
tales como, el de personal, ingenieria industrial, mantenimiento y
control de calidad. ‘También, aporto implicitamente, algunos
conceptos sobre la administracién y organizaciéon que fueron muy

importantes para una teoria general.

La Administracion Cientifica era un enfoque a nivel operativo o
de taller, en contraste a éste, durante la primera mitad del siglo XX
surge la teoria Tradicional 6 Clasica de la administracién, proceso
administrativo que enfatizaba el establecimiento de principios
administrativos generadles, aplicables a altos niveles

organizacionales.

Por otro lado, un francés contemporaneo a Taylor, Henry Fayol
hizo generalizaclones universales respecto a la Administracién. Los
esfuerzos de Fayol se refleren a la administracion Clasica; llamado
"Padre de la Administracién Moderna” y publica en 1916 su libro:
"Administraciéon Industrial General’ en el que aporta una serie de
operaciones fundamentales: 1) Técnicas Comerclales, 2} Técnicas
Financieras, 8} Seguridad, 4} Contabilidad y 5} Técnicas
Administrativas; e identifica 5 elementos del proceso administrativo:
Planeacién, Organizacion, Direccién, Coordinacion y Control.
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Elaboré tamblén, una serie de principios basicos para el
administrador: diviston del trabgjo, autoridad y responsabilidad,
disciplina, unidad de mando, unidad de direccion, subordinacion del
interés individual al interés general, remuneracion personal, linea de
autoridad, iniclativa y espiritu de grupo.

Existieron muchas influencias, ideas y acontecimientos que han
afectado al desarrollo de la Teoria Organizacional y la préactica
administrativa, pudiéndose dividir en dos grandes corrientes o
escuelas, cuya existencia ha sido determinante para el surgimiento
del Desarrollo Organizacional. La primera, es la escaela de las
Clencias Administrativas y la segunda, es la escuela de las Clencias
de la Conducta o del Comportamiento.

Debido a las fuerzas internas como externas que afectaron a la
humanidad a principtos del siglo XX, la socledad se vio obligada a

reallzar una serie de cambios en todos los aspectos de la vida.

En el campo organizacional las empresas crecieron
desmedidamente, aumenté la especializacion en el trabagjo,
aumentaron sus objetivos, sufrleron cambios tecnologicos,
socioculturales, etc.,, que afectaron a las organizaciones y que
llevaron a una evoluctén de la Teoria Organizacional y la practica
administrativa.

Diversas disciplinas han contribuido a este desarrollo, de
manera indirecta estar: la Blologia, las Matematicas, la Logica, la
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Filosofia, y la Historla; y de manera directa fueron: la Psicologia, la
Sociologla, la Antropologia, la Economia y las Clencias Politicas las
contribuyentes.

Al final de la Segunda Guerra Mundial, se desarrollé la
concepcion de la escuela de Las Ciencias Administrativas o Escuelas
Cuantitativas. El término "Clencia Administrativa” recibe su impulso
iniclal cuando se establece el Instituto de Ciencias de la
Administracion en 1953 que pretendia identificar, extender y unificar
el conocimiento clentifico que contribuye al entendimiento y practica
de la Administractén.

Esta Escuela considera que la administracién es un sistema de
modelos que amerita la aplicacidbn de técnicas cuantitativas y
matematicas. Las técnicas Cuantitativas que ha desarrollado son: La
Teoria de las Decisiones, Investigacion de Operaclones, Programacion
Lineal y Teoria de Sisternas.

Estas se utllizan para problemas de inventario y stock, son
adecundas para administracién de recursos materiales, pero

desafortunadamente no toman en cuenta al elemento humano.

La otra corriente, la constituye la Escuela de las Clenclas del
Comportamiento, que enfatiza al estudio de la conducta humana
como el elemento principal de la administracion ya que se establecen
y logran los objetivos de una empresa mediante sus integrantes: Los

Seres Humanos.



La Psicologia y las Cienclas Sociales son determinantes en el
estudio del fenbmeno de la conducta humana en las organizaciones,
proporcionando Interesantes datos sobre el comportamiento humano
que han contribuido a la evolucion de la Teoria Organizacional y la
Practica Administrativa.

Los primeros investigadores o precursores son: Elton Mayo
{destacd de 1924 a 1933). Realizo los estudios en los que concluye
que el interés en una situacion leva a resultados positivos en el
trabgjo. Se llegd de un concepto limitado en el trabajo, a uno mas
profundo, los factores Psicologicos y sociales resultaron ser mas
importantes en la determinaciéon de la satisfaccién del trabgjador y
su productividad.

Estos descubrimientos llevaron a un cambio en el concepio de
la administracion y trajeron como consecuencia la tendencia hacta un
movimiento en las relaciones humanas, basado en los estudios de
Mayo, que consideraba a la organizacién como un sistema social en
gue los trabajadores son motivados y controlados ﬁmdamentalmente
por las relaciones humanas del sistema. Ahora se enfatizaba al
hombre social {los tradicionalistas enfatizaban al hombre econémico).

Los precursores de este movimiento tenian dos principales

orientaciones:



a) Se preocupaban por el hombre dentro de la organizacién.

b} Se preocupaban por la utilizacion de los métodos de
investigacion de las ciencias del comportamiento en el estudio
de la conducta organizacional.

Desde el aiio de 1954 en adelante, viene una nueva fase en las
clencias de la conducta, un conjunto de teorias sobre la motivacion
cuyos precursores sorn: Abraham Maslow, Douglas Mc Gregor, Chris
Argyris y Herzberg.

También resultan Importantes aportaciones por parte de las
teorias de lderazgo: Likert, McLleland, Blake y Mouton, Hersey y
Blanchard. A este conjunto de técnicas se les denomind desde hace
varios anos: Desarrollo Organizacional.

Los cientificos de la conducta han participado activamente en el
cambio del sistema organizacional, de esta forma se les puede
considerar a los Psicélogos como Agentes de Cambio, como también
lo son Cientificos de la Administracion que se han percatado que para
soluclonar los problemas no solo pueden preocuparse por el
desarrollo de modelos matematicos complejos, sino que también
tienen que tomar en cuenta al elemento humano y comprender su

comportamiento para lograr una 6ptima comunicacién.

Estos tres enfoques: El tradicional, el de la Ciencia
Administrativa y el de las Ciencias de la Conducta, son
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complementarios, cada uno forma una parte diferente de los estudios
organizacionales y sus limites se superponen.

Asi los origenes del Desarrollo Organizacional se ubican en las
tnvestigaciones Psicologicas y Sociolégicas realizadas en las dareas
del comportamlento humano.

De la Psicologia tomd los conceptos sobre la teoria de la
Personalidad, Dinamica de Grupos, Medicion del Comportamiento,
Motivacion y Conceptos del Aprendizaje.

De la Sociologia se aprovechan conceptos tales como: las
Normas, Cambilo Normativo, Cultura Organizacional y Sistemas
Sociales.

La combinacion de esta serie de conocimientos basados en
diferentes clenclas, fue lo que se denomind "Clenclas del
Comportamlento”.

El Desasrollo Organtzacional viene a ser una técnica que surge
en los Estados Unidos como respuesta a la situacién social que en
esa época vivian las empresas (1920 1950). Se presentaba como un
cornjunto de experiencias de las Ciencias del Comportamiento
Organizacional, de acuerdo a sus Investigaciones en diversas

empresas a través de 10 aiios aproximadamente.

Las inquietudes, motivaciones y problemas socloecondmicos de
las personas eran particulares, debido a las circunstancias de una
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sociedad post-industrial', al igual qué el ritmo de vida y el
desequilibrio de mercados, investigacion y desarrollo de fenémenos
‘soclales. Fueron estos cambios los que propiciaron el nacimiento de
Desarrollo Organizaclonal.

En México el Desarrollo Organizacional surge como un
mouvimiento extranjero, durante la época en que las técnicas
Gerenciales se presentaban una tras otra y las empresas trataban de
aplicarlas. Fue muy dificil explicar su significado y su manera de
aplicacion y se reallzé un gran esfuerzo por difundirlo entre los
grupos y directivos, era confundido por diversos programas de
capacitacibn.

Se difundibé como "Técnica Interdisciplinaria de las Clencias del
Comportamiento”, la Psicologia, la Sociologia, la Antropologia, la
Administraciéon y otras. Se utilizaron diversos conceptos: la teoria X y
Y de Mc Gregor, las investigaciones sobre liderazgo de Argyris,
Warren Bennis y Schein, el andlisis transacccional, técnicas de
sensibilizacion en la integracién de grupos, el manejo de conflictos y
la administracién por ohjetivos.

Se promovid también la idea del diagnéstico, para poder
detectar mas faclmente los problemas, pero todo se hizo sin tener en

cuenta un concepto integral.

Con el tiempo, se fue haciendo algo mas elaborado, iniciando
con el diagnostico, se siguid con estrategias de intervencion,
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programas de intervencién, programas de desarrollo de efecutivos y
supervisores; se traté de evaluar y encontrar un modelo mas préctico
de aplicacton.

Se obfuvleron resultados tmportantes, hubo una conclentizacién
sobre la importancia de la relacion humana y su participacion dentro
de la empresa, pero no se logré medir el impacto en la productividad
y en las tareas eﬁ si. Muchas veces, no se tomaha en cuenta al

sindicato o a la alta direccion, y esto, llevaba al fracaso.

Poco a poco, se fueron dando cuenta que no era posible aplicar
el Desarrollo Orgunizacional en México de la misma manera que en
Estados Unidos, debido a que existen muchas diferencias en cuanto
a organizacion laboral, aspectos socioecondmicos, culturales e
histéricos, en relacion con este pais.

En México es mas notoria la influencia de ideologia de una
determinada zona geogréfica, el tamario de la empresa o el tipo de
capital con que se formb. De esta manera encontramos como ejemplo
de situacién geografica cuatro ideologias y costumbres diferentes en
un solo estado como Coahuila donde es muy marcada la cultura que
existe en las organizaciones de la region Lagunera en donde se da
mucho el cooperativismo y el estilo democratico en la toma de
declisiones. En la zona sureste del estado predomina el paternalismo
y la influencia del Gobierno del Estado por encontrarse ahi los tres
poderes del Estado. En la zona central (Monclova y alrededores)

predomina la empresa paraestatal con sus costumbres y tradiciones
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influenctando a las organizaciones de la zona, y en la zona norte del
Estacdo, conocida como regién fronteriza predominan y sobresalen la
tecnologia del pais del norte, con sus costumbres, americanismos,
imitaciones y demas.

En cambio en el centro del pais son cuatro Estados los que
muestran una cultura muy similar de organizaclones, siendo éstos el
D.F., Estado de México, Querétaro y Puebla.

"Hablando de culturas no se ha dicho todo, lo que se ha
obsérvado es gue es una mezcla de costumbres, tradiciones, valores,
tdeologias, pensamlentos y manera de hacer las cosas de los
habitantes de una comunidad influenclados por el medio ambiente en

que se desarrollan”, (4)

De esta manera se observé que lo optimo era utilizar el
diagnéstico, ya que éste, es un elemento decisivo para ver la
situacion de la organizacién y saber de que manera se va a proceder,
luego se dectde en que forma se interviene, directamente con técnicas
avanzadas o sino, se ponen base elementales para que mas adelante

se sigan los pasos para la implementacién del programa del D.O.
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CAFITULO I
LA EMPRESA

1. LA EMPRESA

Como ya lo hemos comentado la época actual presenla al
cambio como algo inevitable, la empresa no escapa a este factor. Esta
se considera como una estructura social integrada por un conjunto de
elementos relacionados entre si para la realizacion de sus objetivos;
la cual, se ubica en el subsistema econdmico que a su vez se

encuentra dentro del sistema social.
Existen cuatro tipos de elementos que conforman una empresa:

1. Recursos Materiales: Instalaciones, magquinaria, herramientas,
materias primas etc.

2. Recursos Financleros: Dinero, acciones, valores, impuestos, etc.

3. Recursos Humanos: Obreros, empleados, supervisores, técnicos,

altos ejecutivos y directores.

4. Recursos Tecnolégicos: Equipos, tecnologia, procesos, instalaclones

Yy espacio.

Lo anterior corresponderia a una definicion clasica de los
componentes de una empresa. Pero en la actualidad se considera un

elermnento mas. Los sistemas.
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Estos se integran por una serie de elementos relacionados entre
st son las relaciones estables en que deben coordinarse los
diferentes recursos que constituyen una organizacién. Son los bienes

inmateriales de la empresa considerada aqui como un sistema.
Los sistemas de dividen en:

a} Subsistemas. Porque cada elemento del sistema puede
considerarse como un sistema en si mismo. La organizacion
estG compuesta por departamentos y secciones y dentro de

ella, forman los subsistemas, que se clasifican en:

Subsistemas de.- Produccion {formulas, patentes, métodos, etc.)
de ventas, (ventas a domicilio, crédito, autoservicio etc.),
de finanzas (lo relacionado con el dinero).

Subsistemas de Organizacién y Administracién. Como debe
estar estructurada la empresa: funciones, niveles
Jerérquicos, etc.

b} Suprasistemas. Aquellos sistemas que engloban a otros mas
pequenos, por ejemplo: La Economia Naclonal es un
suprasistema de la empresa, considerada entonces como un
subsistema de ésta, pero también la Economia Nacional puede
ser a su vez un subsistema de otro suprasistema como la
Economia Mundial.
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2. TEORIA DE SISTEMAS

El enfoque de sistemas surge durante la década pasada y es
utilizado por diferentes ciencias como la Fisica, la Biologia y la Social.
Dicho enfoque también puede ser usado como una forma de integrar

la teoria organizacional modermna.

Un sistema es: " Un todo unitario organizado, compuesto por
dos o mas partes, componentes o subsistemas interdependientes y
delineado por los limites, identificables, de su amblente o

suprasistema” (5}

El universo esta delineado por diferentes tipos de sistemas de
los cuales, Kenneth Boulding nos da la siguiente clasificacion:

1. Este primer nivel jerarquico se reflere a la estructura estatica, al

marco de referencia, como lo es la anatomia del universo.

2. El sequndo nivel o relof de trabgjo es el sistema dinamico simple,

stempre en movimiento.

3. Nivel termostato, es el sistema de control o cibernético, se

autorregula para poder mantener su equilibrio.

4. En el nivel célula o sistema abierto la vida empleza a diferenciarse
de lo inanimado.

5. Surgen las plantas, es el nlvel genético social.

6. Sigue el sistema animal.
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7. Luego viene el nivel humano, del ser individual, sistema con
conclencia y habilidad para utilizar su lenguaje y simbolos.

8. El sigulente nivel lo constituyen los sistemas de organizaciones
humanas o sistemas soclales. Se compone del contenido y
significado de mensafes, la naturaleza y dimensiones del
sistema de valores, acontecimientos histéricos, el mundo
artistico, miisica, poesia y la gama de emociones humanas.

9. Y por tltimo, estan los sistemas trascendentales que completan los
" niveles de clastficaclon, éstos son los fitimos y absolutos,
ineludtbles y desconocidos de suma importancia, que también

presentan estructuras sistematicas.

"En la ciencia moderna, la interaccion dinamica es el problema
baésico de todos los campos, Yy se tendran que formular los principios

generales en una Teoria General de Sistemas” (6}

Esta teoria es un enfoque macroscopico donde se pueden ver

los diferentes tipos de sistemas.

Bertalanffy, también establece la distincion entre los sistemas
ablertos y los sistemas cerrados.

Los tres primeros niveles de clasificacién de Boulding se
consideran cerrados en cuanto a la relacidon con su amblente (sistema
fisico y mecanico).
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Mientras que los sistemus bioldgicos y soclales son abiertos,
por su constante interaccion con el medio ambienite.

Esta diferencia entre sistemas ablertos Yy cerrados es
importante seiialarla ya que la Teoria Tradicional consideraba a la
organizacién como un sistema cerrado a diferencia del enfoque
actual, que la concibe en constante comunicacion con su medio, en el

que a veces ser@ emisora y otras receptora.

Este sistema no sélo se relaciona con st medtb ambiente, sino
que también lo hace consigo mismo, se algja de la entropia,
considerando a ésta como la desorganizacion, la falta de estructura o
desorden en busca de un equiltbrio dinamico, pero es necesario que
los sistemas abiertos de alguna manera tengan aspectos de los
sistemas cerrados como limites que los protefan de las fuerzas
externas evitando asi que los perjudiguen o impacten.

El sigulente diagrama nos muestra los principales sistemas y

subsistemas de que esta compuesta la organizacion. (7}
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EL SISTEMA ORGANIZACIONAL

RASISTEMA AMBIEN: AL0

Flujo de
entrada-salida
l:> de materiales,
energia e informacion
FIGURA I

Este sistema recibe insumos de energia, informacién y
materiales del medio ambiente, los transforma y regresa en forma de
productos. Viéndola asi, la organizacién "Es la integracién de las
actividades humanas alrededor de distintas tecnologias ".(8)

El sistema soclal es el que finalmente determina la efectividad
 y eficlencia de la utllizacién de la tecnologia.

SUBSISTEMA DE METAS Y VALORES : La organizacién toma
los valores del medio sociocultural. Una premisa basica es que la
organizacién, como un subsistema de la socledad, debe cumplir

clertos ohjetivos que son determinados por el sisterna general. La
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organizacién realiza una funcién para la sociedad, y st desea tener

éxito debe apegarse a los requerimientos de la misma.

SUBSISTEMA TECNICO : Incluye los conocimientos necesarios
para el desarrollo de las diferentes tareas ademas de considerar las
técnicas usadas para transformar los insumos en productos, las
tareas de cada organizacién varian segiin sus actividades. La
Tecnologia afecta la Estructura de la organizacién y a su subsistema

Psicosocial.

SUBSISTEMA ESTRUCTURAL: Este establece la forma en que
se dividen y coordinan las diferentes tareas de la organizacién. La
estructura formal de la organizacion se determina en el organigrama,
manuales de organizacion, descripciones de puestos, etc. debemos
considerar que también influye la comunicacién, autoridad,
responsabilidad y el flujo de trabajo.

SUBSISTEMA ADMINISTRATIVO: Este establece los objetivos
desarrolla estrategias operacionales, planes de integracion, a través
del disenio de estructuras y el establecimiento de los procesos de
control.

SUBSISTEMA PSICOSOCIAL: Este se compone por individuos y
grupos en interaccién y lo conforman; la conducta individual las
relaciones de status, la motivacion, la dinamica de grupos, la
integracion de equipos de trabajos y los sistemas de influencia.
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También lo afectan los sentimientos, actitudes, uvalores,
expectativas y aspiraciones de los integrantes de la empresa.

Concluyendo diremos que la empresa es un sistema abierto y
que por ende se relaciona con un suprasistema; su efectividad o
rendimiento se verlfica en forma de productos, serviclos y
compensaciones, a través de una reciprocidad de beneficios. Asi los
subsistemas de la empresa constituyen sistemas ablertos hasta
llegar a la persona misma, siendo ésta la principal promotora de
camblos y transformaciones al medio.

3. ALTERNATIVAS A DIFERENTES PROBLEMAS EN LA
EMPRESA

Las empresas en su proceso de creclmiento requieren del
cambio indispensablemente, éste a su vez es una necesidad del

Desarrollo Organizacional.

Existe una clasificacion de los principales problemas a los que
se enfrenta toda organizacién como serian el humano, administrativo,
social, técnico y depende de la manera como se les haga frente el
futuro de la misma.

A continuacién se mencionan estos problemas asi como la

solucion burocratica y las nuevas condiciones de este siglo:
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INTEGRACION:
Problema:

Integractén de las necesidades individuales con las metas
organizacionales. )

Solucitn burocratica:

No existe, ya que el individuo es considerado como instrumento
pasivo. No se presta atencién a la tension entre personalidad y la
Juncién por desemperiar.

Nuevas condiciones:

Nacimiento de clenclas humanas y la comprension de la
complejidad del hombre y sus necesidades.

INFLUENCIA SOCIAL:

Problema:

La distribucion del poder y sus fuentes y la autoridad.
Solucion burocratica:

La confianza explicita en el poder legal-racional, pero, de hecho,
el uso del poder ha sido coercitivo sin limitacién y en el mejor de los
casos una mezcla confusa, ambigua y cambiante de competencia,
coerclon y codigo legal.
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Nuevas Condictones:

La gerencia se encuentra separada de los propietarios, el
crecimiento y extension de los sindicatos y la posibilidad de
educacién general.

COLABORACION:

Problema:

.
{

La creacitn e implementacién de mecanismos para el control de
los conflictos y que de manera mas natural se de la colaboracion.

Solucion:

Es la regla de jerarquia, resolviendo los conflictos entre
distintos rangos de autoridad y la regla de coordinacién para resolver
los conflictos entre grupos del mismo nivel jerarquico.

Nuevas Condiciones:

La especializacion, profesionalizacion y la creciente necesidad
de interdependencia, ademéas de que la jefatura es demasiado
. compleja para un sélo hombre.

ADAPTACION:
Problema:
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Dar las respuestas adecuadas a los carnbios provocados por el
ambiente.

Solucién Burocratica:

Propicia un ambiente estable, sencillo y previsible, con tareas
rutinarias, ademas la adaptacion al camblo se da de modo fortuito,
accidental y por consigulente abundan las consecuencias
imprevistas.

Nuevas Condiciones:

El medio que rodea a la empresa es mas turbulento, menos
previsible, es tan rapido el cambio que no existe precedente.

IDENTIFICACION:
Problema:

No existe una dentificacton con respecto a las metas
organizacionales, acuerdos generales Yy compromiso para su
realizacion.

Soluciéon Burocratica:

La meta primordial de la organizacién es clara, sencilla y
estable. )

Nuevas Condiciones:
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Existe una creciente complejidad a causa de la diversidad, la
capacidad para muchos fines y la movilidad intersectorial. Las
Junciones se hacen complejas, surgen la ambigitedad y los conflictos.

REVITALIZACION:

Problema:

El tratamiento del crecimiento y la decadencia.
Solucién Burocratica:

La suposicion implicita de que el futuro sera clerto y, por lo
menos basicamente similar al pasado.

Nuevas Condiciones:

Rapidos cambios en la tecnologia, las tareas, la mano de obra,
las materias primas, las normas y valores de la socledad, las metas
de la empresa y la socledad hacen imperativo prestar constante
atencién al proceso de revision.

4. PROCESO ADMINISTRATIVO

La forma de coordinar a las personas y a las cosas que forman
una empresa y precisamente en razén de la manera en que se les

coordine, es la de obtener mayor o menor eficlencia, ya que ésta
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coordinacién no sélo aprovecha todos y cada uno de los elementos de

manera 6ptima.

Esto significa que la coordinacién es la forma en que se debe
estructurar y manejar una empresa, aprovechando al mdédmo sus
recursos técnicos, materiales, econémicos y humanos programando
diferentes reglas y técnicas especificas que den la maxima eficiencia.

La administracién busca prectsamente la obtencion de dichos
resultados, a través de ese conjunto de reglas y técnicas que nos
llevan a conformar lo hoy conocido como PROCESO
ADMINISTRATIVO.

Pero JQué es el proceso administrativo?, se denomina ast al
conjunto sistematico de reglas para lograr la méaxima eficlencia en las

Jormas de estructurar y manefar un organismo social.

Después de revisar diferentes clasificaciones, seleccionamos la
de Terry y de Koontz y O'Donnell, como la mas completa, para
proporcionarnos una vistén de donde se desprende el Desarrollo
Organizacional, es decir que después de un largo proceso de
adaptaciones y mangjando el ensayo y error en estas técnicas 6
reglas en diferentes tiempos, circunstancias y empresas se llego a

ésta clastficacion:

PREVISION. Es la determinacién, de lo que se desea lograr en
la empresa, valorando cudles seran las condiciones futuras en las
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que se encontrara la misma y determinando los cursos de accién
postbles.

La previsién esta conformada por tres eta;Jas:
1. Objetivos: En la que se fijan los fines.
2. Investigaciones: Andlisis de los medios susceplibles de utilizarse.
3. Cursos Alternativos: Distintas posibilidades de accidn.

PLANEACION. Es la determinactén del curso concreto de accton
que se habra de seguir, fijando los principios, secuencia de
operaciones y la fijacién de tiernpos.

La planeacién comprende tres etapas:

“1. Politicas: Principios para orlentar la accién.

2. Procedimientos: Secuencia de operaciones o métodos.
3. Programas: Fijacién de tlempos requeridos.” (9)

ORGANIZACION: Esta se refiere a la estructuracién técnica de
las relaciones existentes entre las jerarquias, funciones y
obligaciones.

Esta esta integrada por tres etapas:

“1. Jerarquias: Fijar la autoridad y responsabilidad correspondientes
a cada nivel.
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2. Funciones: Determinaciéon de como debeii dividirse las grandes
actividades. ’

3. Obligaciones: Las que tiene en concreto cada unidad de trabajo,
susceptibles de desemperiarse por una persona.” (10)

Estos tres elementos del proceso administrativo se ubican
dentro de lo que se Hama mecanica administrativa; la Integracién,
Direccién y Control, corresponde a la fase de la dinamica
Administrativa.

INTEGRACION: Procedimientos para dar a la empresa todos los
medios que la mecanica administrativa senala, permitiéndole un
eficaz funcionamiento, escogiéndolos, introduciéndolos, articuléan-
dolos y buscando su mejor desarrollo.

De acuerdo a la definicién se abarcary:

1. Seleccibn: Técnicas para encontrar y escoger los elementos

necesarios.

2. Introduccion: La mejor manera de integrar a nuevos organismos a

la empresa.

3. Desarrollo: Cubrir las necesidades de progreso de cada individuo,
dentro de la empresa.

En esta etapa también debe analizarse la integraciéon de los

recursos materiales.
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DIRECCION: Impulsar, coordinar y vigilar las acciones de cada
miembro y grupo para que estas se realicen eficazmente de acuerdo
con los planes sefialados.

Comprende por lo tanto las sigulentes etapas:

1. Mando o autoridad: Es el principlo del que deriva toda la
administracion; se estudia como delegarla y cdmo ejercerla.

2. Comunicacilér: Es como el sistema nervioso de una empresa.

3. Supervision: Es la funcién altima de la administracion que consiste
en ver si las cosas se estan haclendo como se habian planeado.

CONTROL: Consiste en el establecimiento de sistemas que nos
permitan medir los resultados actuales y pasados en relacion con los
esperados para sl es necesarlo correglr, mejorar y formular nuevos
planes.

Por lo que comprende tres etapas:

1. Establecimiento de normas: indispensable para las comparactones
y establecimiento del control.

2. Operaciéon de los controles: Suele ser una funcion propia de los
técnicos especialistas en cada uno de ellos.

3. Interpretacion de resultados: Funcién administrativa, que vuelve a
constituir un medio de planeacion.
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El Proceso Administrativo, como la misma humanidad, ha
sufrido una evolucién constante, reflejando cambios que en las
wtimas décadas han sido vertiginosos, por lo mismo, ha dejado de
considerar los aspectos técnicos y operativos, para considerar con
espectal interés el aspecto humano y conformar la integracién de
ambos aspectos en busca constante de la excelencla empresarial.
Dicha Integracion no es otra cosa que el propio Desarrollo
Organizacional.
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CAPITULO IT
SIGNIFICADO DEL D.O.

1. DEFINICIONES DEL D.O.

A continuacion se mencionan algunas de las muchas
definiciones que existen sobre Desarrollo Organizacional.

1. Para Bennis Warren el D.O., "Es una respuesta al cambio, una
compleja estrategia educativa, cuya finalldad es cambiar las
creenclas, actitudes, valores y estructuras de la organizacién,
de tal forma que estas puedan adaptarse mejor a estas
tecnologias, mercados y retos, asi como al ritmo vertiginoso del
cambio mismo”. (11)

2. Para Beckhard Richard el D.O. " Es un esfuerzo planificado a
largo plazo que incluye a todo el sistema y esta administrado
desde la alta gerencia, con el fin de incrementar la efectividad y
la salud de la organizacién, desarrollandose mediante
intervenciones planeadas en los procesos organizativos,
aplicando los conocimientos y avances de las ciencias del
comportamiento y en actividades basadas en experienclas y
consultores denominados tercera parte, que comparten un
conjunto de valores y fllosafia social”. (12)

3. Robert Blake y Jane Mouton opinan: que el D.O. " Transforma
deltberadamente el énfasis de la estructura organizacional, de
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las herramientas técnicas, y de los medios y resultados por si,
a la vez que diagnostica las enfermedades de la organizacién.
Enfocado en los propositos de la organizacion, el proceso de
interaccion humana y la cultura de la organizacién, las acepta
como las areas en las cuales los problemas se previenen de la

mefor manera posible dentro de la organizacion”. (13}

4. Margulies Newton y Raia Anthony opinan: que el Desarrollo

Organizacional " Es el conjunto Incipiente de conceptos, medios

de ayuda y de procedimientos técnicos”. (14)

5. Para Barajas Medina Jorge " Es el proceso sistemdatico y planeado

de encauzar cambios en la estructura de la organizacion, cuyo
obfetivo es mejorar su propla eficlencia a través del desasrollo
de las potencialidades del hombre”. (15)

6. Para Wendell French y Cecil Bell " Es un esfiuerzo a largo plazo

7.

para mejorar el problema organizacional, resolviendo y
renovandoe procesos particularmente a través de una
administracién de la cultura organizacional méas efectiva y de
colaboracién; con la asistencia de un agente de cambio o
catalizador, y el uso de la teoria y la tecnologia de la aplicacion
de las ciencias del comportamiento, incluyendo acciones de
investigacion’”. (16)

Lawrence y Lorsch ” El Desarrollo Organizacional es la
coordinaciéon de actividades diferentes de colaboradores
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individuales para Uevar a cabo transacciones planeadas con el
amblente, es decir, al hablar de Desarrollo Organizacional es el
encontrar formas para cambiar la organizaciéon de su estado

actual a uno mas desarrollado”. (17)

8. Castario Asmitia D., nos dice que " El Desarrollo Organizacional se
ha diversificado tanto y ha evoluclonado tan rapido que ya es
dificil establecer sus limites". (18)

De acuerdo a todas estas definiciones obtuvimos y concretamos

lo que para nosotras es el Desarrollo Organizacional.

El Desarrollo Organizaclonal es un modelo de aplicacién
integrada, dirigida hacia un cambio planeado para dar respuesta a
los rapidos cambios del ambiente interno y externo de la
organizacién. Este se realiza bajo la direccién de la alta gerencia,
mediante intervenciones y eligiendo la aplicacién de estrategias
dirigidas a la satisfaccién individual e institucional como resultado de

una relacion cooperativa en la empresa.

2. EL. DESARROLLO ORGANIZACIONAL BAJO EL ENFOQUE
DE SISTEMAS.

El D.O. es esencialmente un enfoque de sistemas dirigido al
conjunto total de relaciones funcionales e interpersonales en los

organismos.
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Todo organismo es un sistema de actividades humanas
coordinadas, cuyos subsistemas actiian y se relacionan entre si y
cualquier cambio que ocurra en uno de los sectores del sistema,
repercute en uno o mas de los otros.

Una forma de ver a los organismos en el enfoque de sistemas,

es considerando que este se compone de tres elementos:
a. Sistema Técnico: Factores tecnoldgicos.

b. . Sistema Administrativo: Elementos que facilitan el tramite
administrativo.

c. Sistema Humano: Personal, aspecto intelectual del organismo,
satisfaccidn de necesidades personales, principios y normas.

Lo que provoca la conducta y las relaciones de los papeles
desemperiados es la accion reciproca de estos tres sistemas, que
afectan el rendimiento del organismo.

El Desarrollo Organizacional, desde el punto de vista de los
sistemas se enfoca a la efectividad; se puede considerar al Desarrollo
Organizacional como un sistema de tres elementos relacionados entre

si:
a) Valores o Principlos
b} Procesos o Tramites

¢) Tecnologia
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a) VALORES EN EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Uno de los problemas mas dificiles a los que se enfrenta el D.O.
son los valores, ya que toda organizacibn tiene establecidos los
suyos, asi como sus miembros, y estos, son subyacentes al problerna
de cambio.

Los valores determinan la percepcion de la realidad e influye en
los ohjetivos. Este conjunto de valores o principios relacionados con el
hombre y su trabgjo en la organizacidon, eferce una poderosa

influencia en el proceso.

La tecnologia para crear organismos mas funcionales puede

ser:

1. Dar oportunidades para que las personas funcionen como seres
humanos y no en calidad de elementos del proceso de
produccion.

2. Dar oportunidades para que cada miembro de la organizacion, asi
como ella misma, desarrollen su potencialidad.

3. Procurar aumentar la eficiencia y competitividad del organismo en
funciéon de todas sus metas.

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

vencer.
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5. Dar oportunidad a los miembros de la organizacion a que influyan

en la_forma de desemperiar el trabajo.

6. Tratar a cada ser humano como persona que tiene un conjunto
complejo de necesidades que son importantes para el trabajo y

el desarrollo de su vida.

Estos valores dan las pautas e indican la direccion del
programa que se desarrollara en la organizacién y la forma en que
este evolucionard y se mantendra. Para lograr y visualizar dicho
programa es necesaria la intervencion de un Agente de Cambio, el
cual identificarad las normas del valor o los supuestos de la
organizacion, hacténdolos explicitos, de otro modo el programa puede
Jallar debido a que las normas prevalecientes impediran el cambio.

Pasar por alto los valores es desentenderse de la existencia de

los conflictos y demorar su soluciér.
b} EL PROCESO DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Consiste en la recopilaciéon de datos, en diagnosticar las

organizaciones e intervenir activamente.

1. Recopilacion de datos: este paso es quiza la operacion mas incisiva
del proceso de Desarrollo Organizacional. Primero, se debe
determinar la indole y la disponibilidad de los datos
necesarios, Yy métodos aplicables para recopilarlos. Se da
mucha importancia a los procedimientos técnicos y métodos
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para definir al sistema de organizacién, las relaclones entre sus
elementos y la forma de identificar los problemas.

2. Diagnéstico de las organizaciones: lo principal en esta fase, es el
proceso de solucién de los problemas, por medio de su andlisis
se ldentifican cuestiones Importantes y debatibles, se
implantan prioridades y se transforman en finalidades y
objetivos. También implica formular estrategias optativas y
desarrollar planes para su implantacion.

3. ‘Interuencién activa: existent una serie de procedimientos técnicos
para intervenir en la fase de implementacién del proceso de
Desarrollo Organizaclonal. Las intervenciones pueden cubrir la
gama desde el adiestramiento en senstbilidad y el método de
laboratorio, hasta la estructuracion de equipos e intergrupos y
cualquier otro procedimiento técnico.

La intervencién activa puede definirse como la actuacion
basada en planes formulados que siguen a una fase de
diagnéstico. Las dos primeras etapas son una manera de
intervenir en el sistema y pude ejercer un impacto intenso en el

aspecto intelectual de la organizacién.

Estas etapas son intentos deliberados de facilitar el proceso

sobre base continuas.
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c) LA TECNOLOGIA DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL:

Consiste en un conjunto de procedimientos técnicos y de
métodos provenientes principalmente de las ciencias de la
Conducta. '

Se encauza al desarrollo de nuevos conocimientos sobre
organizaclén y nuevas formas de enfrentarse a los problemas y
resolverlos. La tarea consiste en perfeccionar las formas en que
los sistemas culturales, técnicos, administrativos y personales
actiian entre si, asi como los organismos se vinculan con el

medio ambiente externo.

3. CARACTERISTICAS Y FINALIDADES DEL D.O.

El Desarrollo Organizacional es uno de los pocos programas con
potencial para crear una institucién con vitalidad suficiente para

enfrentarse a los cambios que van presentandose en el futuro.
* Se basa en las clencias del comportamiento.

* Esta dirigido desde la parte directiva y se enfoca hacla todd

la organizacién.

* Se interesa en el desarrollo, camblo y mejora de los sistemas

y subsistemas.

* Se enfoca hacia los objetivos de la misién organizacional.
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* Su fin es aumentar el blenestar y efectividad organizacional.

El D.O. se reflere a las gestiones de largo alcance que Henen
por objeto perfeccionar la plenitud de las empresas u organismos

para que resuelvan sus problemas.

Exste una clas{ficacién general de los problemas que la
organizacton desea resolver al tratar de satisfacer las demandas del
medio ambiente y los cambios estan ligados a éstas.

1. Problemas de destino, Identidad, crecimiento y revitalizacion.
2. Problemas de satisfaccion y desarrollo humano.
3. Problemas de eficiencia organizacional.

El D.O. hace énfasis en la importancia del comportamiento
experimentado: Las estrategias, metodologias e intervenclones, estan
basadas en las clencias del comportamniento y en otras disciplinas
soclotécnicas.

De manera general se describe a continuacion los pasos para la

solucién de problemas.

La metodologia se establece mediante el conjunto de técnicas o
procedimientos sistemdticos utilizados, que permitiran lograr los
objetivos bajo la direccion de un agente de cambio (Psicélogo).
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El método debera elegirse en base a las necesidades o
requisitos definidos por un estudio diagnéstico previo a la situacién y
puede ser:

a. Consultoria de procesos: Observacion y ayuda con procesos

continuos y conseferia para mejorarlos.

b. Entrenamiento o educacién: Implica enseiianza directiva o

aprendizafe basado en la experiencia.

c. Retroalimentacion de informacién: Recoleccién sistematica de la
informacion que se entrega a las unidades organizacionales
apropladas como base para dlagnéstico, la resolucion de

problemas y el planeamiento.

d. Confrontaciérn: Reunir unidades de la organizacion que han tenido
previamente poca comunicacion.

e. Resolucton de problemas: Reuniones esencialmente enfocadas a la
identificacion de problemas, diagnostico y solucion e

intervencion para su realizacion.

| Establecimiento de una fuerza de Desarrollo Organizacional:
Formacién de grupos para la resolucidn de problemas o

Jormacién de grupos internos.

g. Planteamiento: Actividad centrada primordialmente en la
planeacion y la fijacién de metas para redefinir el futuro de la

organizacion.
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h. Actividad tecno-estructural: Modificacién de la estructura de la
organizacion, el flujo del trabajo y los medios para llevar a cabo

las tareas.

(En el capitulo V nos abocaremos en forma exclusiva a la

metodologia de un programa de D.O.)

Generalmente el D.O. se centra como punto de partida en los
valores, relaciones, actitudes y clima organizacional, todos los
elementos basados en el comportamiente humano; debido a que los

aspectos humanos son los mas accesibles y susceptibles de cambio.

Ademas del Desarrollo Organizacional es un plan a largo plazo,
por que generalmente requiere de 3 a 5 arios por lo menos, para que
se efectiie cualquier cambio, y para la realizacion y mantenimiento
del programa. Asi mismo debe tomar en cuenta todos los datos
necesarios conocidos sobre la organizacion y los aplica en una
secuencia sistematica para lograr los objetivos del programa y
reforzar los comportamientos necesarios para mantener los cambios
tniclados.

El Desarrollo Organizacional se aboca a fuacilitar el proceso de
los cambios proyectados de acuerdo con los planes y ha evolucionado
como reaccién alas exigencias del camblo. Por lo tanto se puede decir
que el D.O. se basa en el cambio y va encauzado a perfeccionar la

eficiencia de las organizaciones.
Por lo tanto como finalidad se tiene:
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- Formas mas conscientes y eficlentes’ de realizar el trabgjo
{utilizacién éptima del potencial humano).

- Reorientaciéon del pensamiento y conducta del hombre en
torno a sus organizaciones de trabajo (sistema humanistico de

valores).
- Tratar de evitar la confrontacién de conflictos personales.

- Teoria de Douglas McGregor: Clima de trabajo de conflanza y

corunicacion total.

4. GESTORES DEL D.O.

La efectividad del Desarrollo Organizacional depende en gran
medida de su administractén asi como de la energia y esfuerzo
destinado por la gerencia de la organizacién para este programa.
Existen dos tipos de personas importantes para lograr ésta:

a. Los gerentes de cambio, y
b. Los agentes de cambio.

El primero puede ser representado por el efecutivo jefe de la
organizacién o el responsable de las operaciones y efectividad de la
misma y en el segundo caso puede tratarse de una persona de la
empresa o fiera de esta, que prestan asistencia técnica,
especializada o de consultoria en la administracién de un esfuerzo de

cambio.
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Son distintas las formas en las que se inicia el proceso de
cambio en las organizaciones, no siempre es "de propiedad” y
administrado por los directivos de la empresa.

1. El efecutivo, jefe, gerente superior de la organizacion, o el
responsable del programa de cambio se basa en su experiencia
o en una fuente respetable para brindar un mayor y mejor
apoyo al programa aprovechando su poder y su posiclon.

2. Otra manera de empezar el programa es por medio de una unidad,
’ division o segmento de la compariia, que tiene como
responsable a una persona que puede interesarse por un
esfuerzo de cambio planeado en la organizacior: y si ademas

ésta area es relativamente auténoma puede de manera
particular iniclar su programa, difundiendo posterlormente sus

resultados a las otras areas.
VENTAJAS Y DESVENTAJAS

Algunas ventgjas y desventajas que se les presentan a los

gestores soru

Generalmente da mejor aspecto el desemperio individual del
gerente de la unidad.

Probablemente se le considerar@ progresista y con visién del
Juturo y puede ser recompensado por ésta.
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Este esfuerzo tendera a hacer mas fuerte la administracién
dentro de la organizacion.

Suministra un modelo guin que puede estimular otros

esfuerzos.

La unidad que emprenda un programa que sea muy diferente a
las normas de la organizacién, puede hacerlo parecer fuera de sitio.

También puede existir envidia o engjo en otras partes de la
organizacion, o puede haber sabotgje, y dificultades en las relactones
intergrupales.

Sin embargo, a medida que el modo de trabgjo se hago mdas
abierto y dispuesto a la confrontacidn, es posible que los miembros
practiquen este comportamiento en otros grupos.

Cabe mencionar que si la cabeza de la unidad realiza un
esfierzo para_formar su organizacién interna asi como para mejorar
las relaciones con otras partes, es posible que se efectie un
programa efectivo de cambio.

Para aquella persona que funja como responsable de un
programa de éste tipo es tmportante hacerle notar que existen dentro
de casl todas las organizaciones personas que pueden serle de

mucha utilidad, nos referimos a los lideres:

a. Lider nato: Estas personas tienen una gran influencia en toda la

organizacion, tienen un poder innato capaz de influlr en
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personas Importantes, sin importar su posicién dentro de la
organizacion, estos individuos pueden ser muy habiles para
Jacllitar el esfuerzo de cambio.

b. Lider funcional: Es otra persona que puede efectuar el cambio

como cabeza funcional.

Uno de los problemas que se presentan con regularidad es en
aquellas organizaciones complejas donde hay personas que
desarrollan funclones especializadas como: Administraciéon de
personal, contaduria, ete. porque pertenece al mismo tiempo a dos
organizaciones: al grupo funcional y al administrativo en el que

trabajan, lo que crea problemas entre las relaclones.

Por esto, cuando un grupo inicia un programa de cambio con 2l
otro, se generan problemas interpersonales, pero sl funciona con
efectividad, puede movilizar a la organizacion hacia una nueva forma
de colaboracion y cuando un grupo a experimentado este cambio
puede trasmitir a los demas grupos su experiencia dando pauta al
establecimiento de otros programas.

5. RIESGOS DEL D.O.

A continuacién se mencionan algunas situaciones que podrian

levar al fracaso cualquier programa de D.O.
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a. Diferencia de opiniones entre los planteamientos de la alta
gerencla en relacién con valores y estilos y su comportamiento
administrativo real.

b. Cuando el programa de actividades no tiene una base sélida de
los objetivos de cambio.

c. Confusion de fines y medios. No todas las experiencias personales,
como por ejemplo, un entrenamiento en sensibilizacion,
promovido por la persona que lo haya tomado serviran para el
mejoramiento inmediato de la organizacion.

d. Marco de referencia a corto tiempo, algo que puede arruinar los
esfierzos de D.O. es la expectativa no realista de resultados a
corto plazo. Aunque se efectiien cambios dramaticos en corto
tiempo, no son medida valida del mejoramiento de la

organizacién.

El tiempo razonable en el que se pueden ver resultados

significativos es de 3 a 5 afios.

e. Cuando no hay conexién entre los esfuerzos de camblo orientados
hacia las clencias del comportamiento y los orientados hacla
servicios, administracion, investigacién, operaciones.

f. Demastada dependencia en la ayuda externa.

g. Demastada dependencia en los especialistas internos.
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h. Mucha distancia entre el esfuerzo de cambio en la parte alta de la

organizacion y los esfuerzos en medio de ésta.

L Tratar de implantar un importante camblo de organizacién dentro
de una estructura antigua.

J. La confusion de "buenas relaciones” como un fin, con "buenas

relaciones” como un medio.

Las buenas relaciones son una condiclon importante en una

organizacion eficaz, pero no son un estado final.

k. La bisqueda de soluciones de "recetarios". Cuando los gerentes
buscan cualguier cosa que dé una solucién rapida para mejorar

la efectividad de la organizacion.

La inadecuada aplicacton de una intervencion o estrategia. Una
estrategia que sirvid para un caso en una organizacién o en clertas
condiciones, no se puede aplicar en otra organizacién sin ningiin
diagnéstico o sin establecer si era adecuado o no.

Generalmente esto lUeva al fracaso.
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CAPITULO IV
ACTIVIDADES DEL D.O.

INTRODUCCION

El hombre es por excelencia un ser soclal, las relaclones que
sea capaz de establecer en un ambito personal o laboral son de gran
importancia para el; y hablando especificarnente del ambito laboral el
sentirse parte de un grupo, el trabajo en equipo y desempeniarse en
un clima organizacional sano, son factores que determinan el
desempeno de sus funclones.

En éste capitulo veremos estos aspectos que son de vital

importancia st pretendemos conocer un poco mas sobre D.O.

1. FILJACION DE OBJETIVOS.

Tratemos de ubicarnos en una empresa cualguiera que ésta
sea, encontraremos que ex'lstén objetivos proplos de los individuos y
que basicamente estan dirigidos a la satisfaccion de sus
necesidades.

Nosotros como psicélogos del trabgjo, tenemos la obligacién de
tnvestigar y conocer esas necesidades y que comportamiento
producen en el individuo, de tal forma que podamos integrar sus
objetivos con los de la empresa. (Las necesidades humanas por no
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ser tema de estudio en este trabajo, deberan ser estudiadas en otra
Juente).

La empresa por su parte dentro del esquema de sistemas se
define como: un sistema econémico y social complejo, que esta
compuesto por normas, procedimientos, estatutos, etc., encaminados
éstos a un objetivo general del cual se desprenden objetivos
secundarios.

Como objetivos primordiales de la empresa encontramos:
* La prestacitn de bienes y servicios a la socledad.
* Satisfacer las necesidades economicas de la empresa.

* Satisfacer las necesidades de los grupos de personas gue
laboran en ésta y ayudar en la consecucién de sus proplos
objetivos.

Para el logro de estos objetivos la empresa cuenta con los

recursos materiales, técnicos y humanos.

Las empresas sanas prestan mucha atencién a estos aspectos
ya que la estrategia gerencial moderna se asegura de que la empresa
esté dirlgida en funcion y para el logro de los objetivos, los cuales se
tienen que realizar y actualizar periédicamente para no gastar

recursos en objetivos ya obsoletos.

Se debe destacar aqui al factor humano, como recurso

importante en la fijacion de objetivos y considerar a los individuos
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como miembros de la empresa con objetivos propios y no sélo como
un factor de produccion, deberan conocer el funcionamiento de la
empresa para que puedan comprender sus objetivos; En muchas
ocaslones los trabajadores encuentran incompatibles sus objetivos

con los de la empresa por:
* Falta de identificacion con el trabgjo.
* No se logra integrar al grupo de trabajo al que pertenece.
* La empresa no le agradia.
* El medio ambiente no le satisface.

La empresa muchas veces toma decisiones movida por
aspectos econdmicos o tecnolégicos olvidando al trabgjador y los
objetivos que éste desea alcanzar y debera ser la empresa la que
tome la iniciativa para adaptar al trabajador a la empresa.

En lo concerniente a la integracion de los objetivos individuales
a los de la empresa, es necesario establecer un didlogo entre el jefe y
el trabajador para que juntos planeen los objetivos de ambas partes,
por efjemplo:

1. El trabajador describe como es el desemperio de su labor y entre él
y el jefe definiran si la calidad de ésta es la esperada.

2. El trabajador entonces fijard los fines u objetivos basados en dicha
labor, ayudado por su jefe.

51



3. Después de haber fijado un clerto tlempo, ambos discutiran los
resultados obtenidos para compararlos con los objetivos fijados
con anterloridad.

4. Posteriormente los dos fijaran nuevos objetivos para el siguiente
periodo.

De ésta forma se puede lograr que el trabajador cumpla con sus
ohjetivos al mismo tlempo que la empresa, obteniendo ésta un buen
desarrollo y el logro personal del trabajador.

2. DESARROLLO DE EQUIPOS.

El desarrollo organizacional implica el desarrollo de personas y
éstas dentro de la organizacién conforman equipos por tal motivo en

éste capltulo hablaremos sobre éstos y su desarrollo.

Podriamos empezar por decir que todo equipo es un grupo, pero
no todo grupo es un equipo:

1. En un equipo existen ohjetivos diferentes a los ohjetivos de sus
integrantes y pueden estar por encima de sus objetivos

personales.

2. La aportacion que cada miembro del equipo pueda dar es
totalmente diferente.

3. No sera postble obtener los objetivos de equipo sin la contribucion
de todos sus milembros.
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Los esfuerzos que se levan a cabo para la formacion' de
~ equipos se concentran en que los grupos puedan formar verdaderos
blogues donde el trabagjo sea eficlente y exista la solucién correcta de
los problemas.

La meta principal es la mejora de la efectividad en el equipo y
existen algunas actividades que coadyuvan al logro de ésta meta.
Generalmente se utiliza un modelo de investigacién de accion en las

acttvidades de creaciéon de un equipo.
Existen 3 procesos que son:
a. La recopilacién de informacion.
b. Retroinformacibén para el equipo.
c¢. La planificaciéon de accién.

Asi mismo a continuacion anotarmnos algunas de las postbles
caracteristicas de los trabagjadores en el equipo:

a. Grado de confusion en cuanto a_funciones y relaciones.
b. Vago entendimiento de objetivos.
c. Competencia técnica y desafio entre las personas.

d. Poca atencion a las relaciones entre los nuevos miembros del

equipo.
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Resulta aconsejable que el nuevo equipo examine antes, de
modo cooperativo como va a trabagjar, analizando sus métodos,
procedimientos y relaclones de trabgjo; levando a cabo
posteriormente una reunién de seguimiento.

El desarrollo de equipos es muy importante para algunos
aspectos de la organizacldon como son: Estllos de liderazgo,
estructuras de la organizacién, expectativas mutuas, el logro de
efectividad y la comunicacion.

Por otro lado la formacion de equipos facilitara el cambio de

nuevos patrones de comportamiento.

3. RELACIONES ENTRE GRUPOS.

Para poder hablar de relaciones enire grupos primero sera
necesario comentar brevemente sobre su significado:

Para poder denominar a un conjunto de personas como grupo
es necesario conjuntar diferentes factores; principalmente se necesita
la existencia de una relacion psicoldgica reciproca de algin tipo, por
lo que debe haber interaccion frecuente entre los integrantes del
grupo, quienes al pertenecer a él, encuentra alguna satisfaccion.

Generalmente se identifican entre si, como el resultado de
buscar los mismos objetivos; tienden a actuar de modo unitario
respecto al ambiente, y comparten la misma cultwa o subcultura.
(reglonal, ocupacional u organizacional.}
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Ahora, la principal razén para que existan los grupos es el
considerar que se pueden realizar mejor las actividades y conseguir

las metas propuestas en colaboracion con los demas.

La adhesion de una persona a un grupo se puede explicar por
sus necesidades de aflllaciéon, reconocimiento, seguridad, dinero u
otros valores que les pueda proporcionar el grupo; metas, programas,
estilo de funcionamlento, prestigio, expectativas o sea la probabilidad
de que el satisfacer esa necesidad de pertenencia en ese grupo,
tendra consecuencias benegficlosas y, por tltimo el nivel de
comparacion que tenga con otros semejantes, al medir sus resultados

perteneciendo a un grupo.

Los grupos son subsocledades en las cuales tlenen lugar
interacciones soclales, que como ya se menciond existen con el objeto
de satisfacer las necesidades de sus integrantes que en términos

generales se pueden satisfacer er:

1. Aprender de los demas, por ejemplo, lograr un mejor entendimiento
de las personas y mundo que nos rodea, compartiendo
nuestras ideas y sentimientos, esto motiva la formacién de
grupos de aprendizaje cuya finalidad es la superacion del
individuo ampliando sus capacidades.

2. Actuar con los demas, o sea, colaborar con las otras personas en
la toma de decistones y en la planeacion del trabajo que no

podemos hacer solos, motlva la formacidn de los grupos de
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accién cuyo objetivo es la productividad colectiva, el logro de

eficacia de sus decislones y de su accion colectiva.
Existen grupos primarios y secundarios:

a. Primarios en donde los integrantes se encuentran ligados por lazos
emocionales y tienen una solidaridad basada mas en los
sentimientos que en el calculo.

b. Secundarios, en donde las relaciones de sus miembros son frias,
racionales, contractuales y formales. El grupo no es un fin en si
mismo, sino un medio para otros fines, por ejemplo en la
organizaciéon los grupos derlvados del orden jerarquico oficial

que consta en un organigrama.

En los grupos secundarios su estructura se proyecta
racionalmente de acuerdo con un propésito formal y no todos los

miembros se conocen entre si.

Cabe senalar que el grnupo primario en ocasiones tiene metas
especificas, practicas y se organiza para poder alcanzarlas, pero su
principal fundamento esta en la satisfaccién soclal, procura conservar
su unidad sobre todo, a diferencia del grupo secundario que tiende a
destntegrarse. Sin embargo la propla existencia del grupo primario es

una meta.

La relacion entre grupos es el fenémeno mas importante de la

vida organizadora.
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Las organizaciones se componen de grupos, tanto oficiales
como extraoficiales y ejercen un poderoso impacto sobre las personas
y sobre el mismo sistema de la organizacion.

Las relaciones intergrupales constituyen uno de los factores
mas importantes y complicados en la vida organizacional. Cuando
éstas son armoniosas Yy funcionales los objetivos probablemente se
cumpliran, asi como las metas individuales en los grupos.

Pero st viven en conflicto, gastaran tiempo y energia ademas de
recursos, luchando contra éstos y manteniendo un contacto mintmo

entre si.

Una de las principales fugas de energia que sufren las
empresas es debido a la competencia mal Uevada y los conflictos que
surgen entre los grupos ¢ equipos de trabajo.

Cuando algo asi se presenta la comunicacién Hende a disminuir
y por consigulente se van alejando los objetivos fijados de los
resultados obtenidos. Los grupos son los cimientos de la organizacién
y st estos no funcionan entre si dicha organizacién peligra.

La motivacién, la comunicacion y el clima organizacional son
aspectos importantes en los que las relaciones entre grupos
intervlenen, maxime st consideramos que para que una empresa
Juncione correctamente y se puedan alcanzar los obfetivos fijados,
todos sus departamentos deben trabgjar en coordinacién, por

efemplo:
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Para que el departamento de produccion incremente ésta es
necesario tener la aprobacion del departamento de finanzas, para
saber si la capacidad econémica de la empresa es suficiente y
ademas debe conocer el movimiento del departamento de ventas
para saber st estan preparados para vender la cantidad extra
producida; por otro lado conocer si ésta requiere de el trabgjo de
horas extras por parte de los empleados, se deberé consultar con el

departamento de recursos humanos.

Como podemos ver es muy importante la comunicacién y
coordinacién en todas las aéreas de la empresa y que la relacién
entre equipos sea sana, de lo contrario la empresa tendra
dificultades en aspectos como: el motivacional, funcional y por lo
tanto econdmico.

3.1. MOTIVACION EN LA EMPRESA

En cualquier organizacion existen miltiples factores que
repercuten y afectan la conducta de todas las personas hacia su
trabajo, independientemente del rango 6 puesto que se ocupe; a lo
largo de la historia se a comprobado que la motivacién que cada
individuo tenga para realizar sus _funciones es determinante por esta
no sélo el pago de salarios es incentivo suficiente para lograr la
cooperacion optima de los trabgjadores; cuando la persona encuentra
estimulante el trabajo, reconoce la autoridad formal, personal y

profesional del jefe, mantiene buenas relaciones con sus comparieros,
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encuentra seguridad en el empleo, etc. Estos factores producen un
"ingreso psiquico” que no puede evaluarse ni pagarse con dinero; y
por el contrario, se sabe que st el trabafo no es atractivo, si existen
conflictos con los jefes y comparieros; hay inseguridad en el empleo.

Estas sensaciones ocasionan un desgaste psiquico para la

persona.

El grado éptimo seria cuando se reciban ambos ingresos, el
economico y el psiguico ya que son fundamentales para propiciar una
conducta positiva y el interés de conservar el empleo; hay veces que
el ingreso econdmico es suficiente, y la frustraciones que se reciben
en el trabajo originan el desgaste psiquico, al grado que la persona

prefiere retirarse de la empresa mientras no se mefore la situacion.

3.2. COMUNICACION

En algunas empresas existen errores y vicios como: falta de
unidad de mando, duplicidad de funciones, falla de delegacion de
autoridad, invasiones, etc.

Gran parte de esta mala organizacién se debe a la falta de
comunicacién que ocasiona una falta de sincronia y una falta de
claridad en cuanto al papel que juegan las funciones, las personas y
las labores.
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Es muy importante por lo tanto, establecer las necestdades de
comunicacion requeridas con el objeto de lograr la sincronia de las

Junclones en la forma mas adecuada.

La comunicacibn bien llevada nos permite integrar a los
individuos a su puesto y a la empresa y aun mas le permitiré conocer
la realidad de los cambios que hoy dia se presentan de manera
vertiginosa sin sentir temor o inseguridad sacando el mejor provecho.

4. COMPORTAMIENTO DE GRUPOS.
El poder y la cohestén de grupo:

Los grupos de trabagjo se caracterizan por la diferencia de
Junciones de sus miembros; y debido a los diferentes tipos de
Junciones que existen, los grupos de trabgjo ejercen diferente grado
de poder sobre la organizacton.

Ahora el poder puede expresarse positiva o negativamente
dependiendo del nivel de rendimiento y el comportamiento cambia en

respuesta a las fuerzas de la organizacion.

La coheston varia en los grupos y esta determinada por el
grado de interaccion que aparece dentro del grupo, y éste a su vez
viene determinado por las relaciones que existen entre los puestos de
trabajo.
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El poder y la cohesién estan determinadas por el mismo

conjunto de fuerzas de la organizactbn.
A mayor poder, mayor cohesion y viceversa.
El comportamiento y las normas del grupo:

Una norma constituye una opinién compartida por los miembros
de un grupo cohesivo con respecto a como deben comportarse, las
normas pueden ser aplicadas a las relaciones interpersonales entre
los miembros del grupo o al comportamiento con respecfo a las

personas o acontecimientos externos al grupo.
A mayor cohesion, mayor desarrollo de normas.

Un nuevo empleado al unirse a un grupo se adapta a la forma
de comportarse éste con respecto a los valores mas amplios de la

organizacion.

Se espera que los miembros de un grupo muy cohesivo sean
leales a éste; st lo son, seran recompensados, de lo contrario se les

impondran sancilones.

Se debe reconocer que no todas las normas de un grupo tienen
por que ser contrarias a la administracion; también pueden implicar

un esfuerzo por un mejor rendimiento.

En lo concerniente al camblo, algunos grupos se resisten a el
pero existen otros que lo apoyan que proplciaran el aprendizaje de
nuevos métodos, el que se resistan o apoyen el cambio, depende de
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su percepcion, de una nueva propuesta con respecto a su situacion,
incluyendo su categoria y su seguridad, esto es normal y la accién a
tomar dependera del poder del grupo.

Un grupo puede poseer poco poder para resistirse, incluso
cuando se ve dlterada la estabilidad del grupo y no tiene que
responder espontaneamente a cualguier estimulo o acontecimiento,
debera lograrse un clerto consenso entre los miembros del grupo.

5. CLIMA ORGANIZACIONAL.

El desarrollo de una organizaciéon debe tener en cuenta al factor
humano como uno de los factores mas importantes y el amblente en

que este se maneja para satisfacer sus necesidades.

Por ello debe tomarse en cuenta el “clima organizacional” para
comprender el porque de situaciones a veces negativas que se viven

en la empresa moderna.

" Toda organizacién crea su propia cultura o clima con tabiies,

condiciones y folklore comunes.” (19)

Se puede ver que el clima organizacional no es mas que un
reflejo de las caracteristicas propias de cada empresa, de sus
normas y valores que la rigen, el tipo de gente que atraen, sus
procesos laborales y el lugar fisico de trabajo asi como sus formas de
comunicacion y sus relaciones interpersonales.
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La comunicacton: Es claro que una organizacion es ‘un
compuesto de varias unidades especiﬂcas; las cuales no pueden
Juncionar sin una comunicacién fluida y agil, ya que se trata de una
constante evolucion y adaptacion a su medio, lo cual genera

constantes cambios en la direccion de sus esfuerzos.

Ahora bien cuando el clima organizacional es satisfactorlo, la
comunicacion es mas agil y completa, generando marcos mas
definidos de actuactén; y por el contrario, cuando el clima
organizacional es deficlente, la comunicacién se realiza con blogueos
y distorsiones ya que la frustracion personal de sus integrantes

genera complicactones y rechazo hacia la organizacion.

Creatividad: Una caracteristica importante de la organizacién
es la creatividad y el desarrollo como respuesta al reto diario y al
cambio que el medio le demanda.

Para que la creatividad y el desarrollo se den en la
organizacién debe existir un ambiente propicio y asi generar la

motivacién necesaria entre sus miembros.

Seguridad: La seguridad que se les da a los miembros de una
organizacion es un factor importante ya que de no existir puede llegar
a afectar desde las relactones hasta la productividad, en cambio st
dichos miembros se slenten seguros, sus actividades estaran

encaminadas a la mejora y en beneficio de la organizacién.
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6. GRID ADMINISTRATIVO.

El Grid administrativo de Blake y Mouton es un modelo de
excelencia precursor de los procesos de desarrollo organizacional,
razén por la que se incluye con mayor detalle en este apartado; y por
su caracter de patrén teérico, para comprender la dinamica del

comportamiento de la cultura de una empresa.

También es conocido como la Parrilla Grid Administrativa, que
contempla dos factores varlables y su posible combinacién: la
proliuctiuldad por un lado y las personas por el otro.

Esta revela 5 teorias sobre la conducta administrativa
basadas en los dos factores clave.

Los ejes muestran las relaclones interpersonales contra la
productividad.

Es decir, no indica el grado en que se satisfacen las
necesidades de las personas ni el nivel de produccion, sino el interés
de la gerencia por cualquiera de los dos factores y como se influyen

entre si.

Por lo tanto, el cuadro organizactonal Grid debe incluir todo el

manejo de la organizacion.

Se necesita un liderazgo clave, ademas de la participacién de
los empleados de niveles mdas bajos; pero esta no es suficiente, la
condicién necesaria y suficlente es que los jefes de alto nivel
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sustenten y refuercen la participacion de toda la organizacion en la

ejecucion.

Los recursos humanos son los que dan poder a toda la

efecucion colectiva.

La comprensién y el uso de un modelo de lo que es la
excelencia de un comportamiento para la soluctén de problemas es la
base para obtener la efectividad operacional, haclendo frente y
ellminando las barreras operacionales en el camino hacia la

excelencia.

El Grid se utiliza para demostrar en cada propledad, las
opciones y altermativas posibles en la administracién de cualquier

empresa.

El efe horizontal del Grid corresponde a la produccién. Consta
de un continuo de puntos en donde el nitmero (9) corresponde a un
alto interés por la produccion y el niimero (1} a un bajo interés por la

misma.

El gje vertical representa el interés por las personas, también
consta de un continuo de puntos en donde el nitmero (9) corresponde
a un alto grado de interés por las personas y el niumero (1) un bajo
grado de interés por ellas.

Asi por medio del Grid se puede comprender como interactitan

estos dos intereses.
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En los puntos de interseccién se hallan las teorias que se usan
para obtener resultados o para analizar las normas de las
interacclones entre directivos, lo que tncluye la cultura organizacional.
Fg. (2)

Estas cinco teorias o estilos de direccion basadas en el interés
por la produccion (tarea) y en el interés por las personas (relaciones)
se sitiian en los cuatro cuadrantes identificados por los estudios de
la Universidad Ohlo State.

El interés por la produccion se encuentra llustrado sobre el gje
horizontal y ésta se va volvlendo mas importante para el dirigente a
medlda que su colocacion se traslada a la derecha sobre la escala
horizontal. Un dirigente con la clasificacién de (9) en el eje horizontal
tiene un interés méximo por la produccion.

El ¢je vertical indica el Interés por las personas, éstas se
vuelven mas importantes para el dirigente a medida que su
colocactén asclende sobre el gje vertical. Un dirlgente con una
clasificacion de (9) en el eje vertical tiene un interés méaximo por las

personas.
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la organizacion.

Las 5 teorias 6 tipos de direccién se pueden describir:

"1. (1.1) " Empobrecido ": La realizacién de un esfuerzo minimo para
hacer el trabgjo necesario, basta para sostener la cohesién de

Representa un interés minimo por la producctdon y por las
personas, tiende a vigilar que se cumplan las reglas y los
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procedimientos establecidos. No muestra iniciativa, ni la espera
de los demas.

En lo que se refiere a los subordinados, el estilo 1.1 de éstos
seria estar stempre de acuerdo con su jefe y no exigir nada a
sus comparieros de trabgjo.

2. (1.9) Country Club: Una atencion cuidadosa a las necesidades de
las personas para satisfacer las relaciones humanas, lleva a un

ambiente de trabajo agradable y a una organizacién amigable.

El interés primordial es que se establezcan relaciones
armoniosas entre las personas. El logro de las metas es asunto

secundario.

La postura que adoptaria un subordinado en este estilo seria
evitar cualquier conflicto con su jefe y comparieros de trabgjo, y

nunca proporcionar a éste informacion que le pueda molestar.

En cambio la del jefe seria tratar de evitar cualquier cosa que

pustlera en peligro la armonia organizacional.

3. (9.1) Tarea: La eficiencia en las operaciones resulta de condictones
de trabgjo dispuestas de tal manera que los elementos
humanos interfleren en un grado minimo.

Tiende a vigilar que se cumplan las metas de produccién,
asumiendo la tarea de planear, dirlgir y controlar el trabajo.
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Tiene poco interés por el logro de las metas personales de los
trabajadores.

En éste caso la postura del subordinado seria mantener sus
proplos puntos de vista por considerarlos correctos. En cambio
los jefes tHenden a eliminar las posibles amenazas contra la
organizacion y temen que cualquier conflicto pueda perjudicar
los logros de la misma.

4. (5.5) Posicion Intermedia: El rendimiento adecuado de la
organizacton es posible gracias al equilibrio entre la necesidad
de ejecutar y al mismo tiempo marntener lo. moral de las

personas a un nivel satisfactorio.

La responsabilidad primordial consiste en encontrar un término
medio para lograr un grado de produccién razonable, aqui el
subordinado puede tener iniciativa y proponer cualquier cosa

que considere positiva para la organizacion.

El jefe tratard de mantener una buena relacién con sus
subordinados para llegar a formar un equipo de trabajo que
logre los fines impuestos por la empresa.

5. (9.9) Equipo: El trabagjo se realiza por medio de personas
comprometidas; la interdependencia debida a un “interés
comiin” en los propositos de la organizacion produce relaciones

de conflanza y respeto.
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La manera de maximizar el logro es proporcionar realizacién
personal al mismo tiempo que se persiguen las metas
organizacionales.

Se puede lograr tanto las buenas relaciones como un alto grado
de produccién a través de la participacion e integraciéon de las

personas Yy de sus ideas.

El estilo 9.1 representa un alto grado de preocupacién por los
resultados, pero muy poco por las personas de quienes se espera que
los produzcan.

El 1.9 Pone mayor énfasts en las personas y poco en la
producciéon. La teoria 1.1 no pone interés ni en la produccion ni en las
personas, en éste estilo los directivos no contribuyen al mejoramiento

de la empresa.

El centro es el 5.5, el directivo de éste estilo es un "hombre
organizacion” , busca resultados pero no se "mata’, no se esfiuerza
demasiado por ello.

El Grid Administrativo implica que el comportamiento directivo
mas deseable es " la administracién en equipo " (méximo interés por
la produccidn y las personas} 9.9.

La teoria 9.9 es reconocida mundialmente por los empresarios

como la manera mas adecuada para obtener la excelencia.
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La excelencia probablemente no se pueda alcanzar en aquellas
situaciones donde no se presentan conflictos, donde se estanca la
creatividad o donde hay poca dedicacion y compromiso, y donde la
gente no tiene la oportunidad de criticar y aprender.

Falta el ingrediente principal que es: La gente motivada, la
busgueda de la excelencia; movilizando las energias humanas y
administrando conscientemente las dinamicas de la conducta de la
Jirma, aumenta mucho mas la probabilidad de obtenerla.” (20}

7. EL AGENTE DE CAMBIO.

Para facllitar el aprendizaje y el cambio planeado a nivel
individual y de grupo en la empresa, se requiere de la ayuda de
agentes de cambio ” o consultores, que ademnds pueden ser miembros
de la misma institucion o gjenos a ella.

La necesidad de asesoria es importante porque frecuentemente
los ejecutivos no detectan facilmente algin malestar en la
organizacién y necesitan ayuda especial en el diagnostico de los
problemas que existen.

El punto de vista imparcial del asesor permitira un
conocimlento mas directo y completo de la empresa por parte de los
ejecutivos por lo que se recomienda el trabgjo en conjunto, el asesor
puede proporcionar alternativas mas variadas a la consideracion de

los directivos para la planificacion del cambio.
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El objetivo primordial del consultor es ayudar a la empresa a
entender su comportamiento actual y determinar las areas en que se
necesita el camblo, primeramente debera obtener informacion para
identificar las causas y efectos de los problemas, después, debe
proporcionar retroalimentacién a las personas afectadas acerca de la
informacién obtenida, propiciando el trabajo en conjunto mediante la
participacion.

El consultor en Desarrollo Organizacional trabaja
conjuntamente con la empresa, desde el diagnostico del problema, el
andalists y evaluacion del mismo, asi como la planeacion y su
aplicacion, provee de informacién a la empresa, para que ésta la
interprete, por lo que no se avoca a resolver el problema por si mismo,
sino a mejorar la capacidad y el proceso de resolucién de los

problemas de la empresa.

Por lo tanto el consultor en Desarrollo Organizacional no tiene
que ser un experto en determinadas dreas sino que debe tener la
habilidad para involucrar y capacitar a la organizacién a una funcién
de auto-diagnéstico, y de auto-prescripcién.

Para finalizar los consultores deben tener un carnulo de ideas o
conjunto de conceptos que guian su percepcion de lo que existe y de
lo que esta sucediendo. Algunos enfocan su labor en un engrangje
sistematico de conceptos como una teoria; teoria de la funcion
estructural, teoria del aprendizqje, teoria del conflicto social, o teoria

de las funclones propias de los puestos. Pero esto no debe ser todo,
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es preciso que el consultor tenga una idea para poder diagnosticar y
que le permita enfocar los malestares y desarreglos del sistema,

basandose en pruebas de que las cosas no estan normales.

Generalmente, el diagnostico abarca tanto las ideas de que algo
anda mal, como los conceptos de las causas basicas de clertas

normas propias de los sintomas de los problemas.

“El profesional del D.O. es reconocido como cocreador de
organizaciones donde el lider y sus equipos de trabgjo se realizan a
plenitud.

Predominan ante todo la armonia y el equilibrio, elementos

esenciales para la expresién del talento y la expresién humana.

Las relaciones de trabajo parten de acuerdos entre soclos.
Actitud que eleva el significado del gquehacer profesional, enriquece la
contribucién a la sociedad y estimula la vida organizacional.

El consultor del D.O. es considerado como experto en la
administracion del cambio.

Habil generador de informacion valida, sensible facilitador de
procesos sociales, integrador, conciliador, consejero, colaborador de
conflanza.

El D.O. manifiesta claramente su valor agregado. Cuando esta
presente se aprecia su contribucién, se le reconoce, se compra, se

paga.
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Las  Organizaciones han descublerto  caminos para
interrelacionar productividad con satisfaccién y felicidad.

No hay preferencia econdémica sobre la social, ni lo lineal
excluye a lo integral.

Cliente, consultor y colaboradores de cada equipo se han
asociado para generar rigueza en las dimensiones relevantes de la
vida. Cada dia todos son mejores.” (21)
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CAPITULO V
METODOLOGIA

Siempre que exista una diferencia entre lo obtenido y lo que se
quiere obtener, existe una necesidad de renovactéon en la
organizacion. Para lograr esto, es conveniente implantar un programa
de cambio planeado, donde el primer paso a seguir, es la deteccién
de necesidades, es decir identificar el problema para poder

resolverlo.

A continuacién se presenta una propuesta de como levar a

cabo un programa de Desarrollo Organizacional.

1. DETECCION DE NECESIDADES-

El primer paso es recorocer que existe una necesidad de
cambio, el cual debera proporcionar a la organizacién una mejor base
para la comprensién de sus procesos y de la manera en que estos
afectan a su desempeiio. Esto llevara a un modo eficaz para la

resolucion de los problemas.

Para la detecciéon de un problerna es necesarlo contar con una
serle de datos, los cuales se iran recopilando por medio de

procedimientos técnlicos, los que se pueden clasificar er:

1. Indirectos.
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2. Directos.

"Indirectos: En esta categoria se encuentran los cuestionarios,
que son un método rapido y que pueden abarcar a un gran niunero
de personas, y que consiste en un listado de preguntas sobre un
mismo tema, con el objeto de obtener informacién de las personas
involucradas en el problema, ademas permite obtener datos que de

otra manera se guardan en el anonimato.” (22)

"Directos: En esta categoria se encuentran las entrevistas, que
son mas personales y directas que el cuestionarlo, que tienen la
ventgja de ser mas fluidas y de que se puede profundizar en los
temas de mayor interés. La entrevista es la comunicacton oral entre
dos personas que tlene por objeto proporclonar o rectbtr informacién
para establecer criterios y puede ser libre o dirigida. La entrevista
dirigida se caracteriza por tener una estructura previa, mientras que
la libre permite la ampliacion sobre algiin tema.” (23]

Existe otro método, como lo es el de la observacion de la
conducta de las personas que integran a la organizaciéon, es un
método mas sutll y proporciona una percepcion mas aguda del
comportamiento organizacional, observacién que puede ser
estructurada, definiendo previamente lo que se quiere observar y la
Jorma en que se realizara dicha observacién; y, no estructurada, cuyo

proceso consiste en observar todo de una manera general.
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Factores que deberdn tomarse en cuenta antes de proceder a la

recopilacion de informacién:
1. Ttempo.
2. Costo.
3. Requisito.

Cuando se acepta que existe un problema en la empresa y
necesita ser resuelto, se ha dado un gran paso adelante y es el
principio del proceso del Desarrollo Organizacional. Es importante
serialar que son los directivos o los consultores los que deberan tomar
las decisiones.

2. DIAGNOSTICO

A continuacién se presentan dos modelos y algunas teorias que
consideramos pueden ser de utilidad para esta fase en el proceso del
D.O., con el objeto de que puedan ayudar a la organizacién y
sistematizar la informacioén.

Es importante menclonar que los métodos y teorias
seleccionados son tinicamente orientados al comportamiento; no asi a
aspectos tecnologicos, financieros o en términos informativos. El
criterio para seleccionar sélo aquellos orlentados al comportamiento
es que consideramos que los profesionales del D.O. en general y en
particular los psicologos industriales como consultores tienen que
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conflar en ellos puesto que la misién es comprender lo que las
personas hacen o dejan de hacer en las organizaciones, y no lo que
realizan las maquinas.

Al revisar estos modelos encontramos que aungue difleran en
algunos aspectos el factor comtin entre ellos es el concepto de
sistema abierto de Insumos-transformacién-producto, y reconocen
que toda organizacién existe dentro de un contexto amblental y es un
sistema sociotécnico ya que esta constituido por personas y

tecriologia.
MODELO DE LAS SEIS CASILLAS DE WEISBORD

En el modelo de Weisbord la organizacién esta representada
por 6 casillas: Finalidad, Estructura, Recompensas, Mecanismos
Auxiliares, Relaciones y Liderazgo. Weisbord cree que es preciso
diagnosticar a la organizaciéon en relacion con sus sistemas tanto

Jormales como informales.

Un aspecto importante de cualquier diagnéstico organizacional
es la distancia entre las dimensiones formales de organizacién
{organigrama} y sus politicas informales (modo en que se ejerce
realmente la autoridad) cuanto mas ancha sea la distancia mas

probable es que la organtzacion este funcionando mal.

Existen preguntas claves para cada una de las 6 casillas.
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"Para la casilla de propositos o finalidad, los dos propésitos
mas importantes sorn: claridad de la meta (grado en que los miembros
de la organizacién perciben claramente la mision y los fines de esta).”
(24)

"En cuantte a la castlla estructura, la pregunta primordial es st
existe una correspondencia adecuada entre la finalidad y la
estructura disponible para lograrla.” (25}

En lo que respecta a relaciones, hay tres tipos que son
importantes, entre individuos, entre unidades o departamentos que
efecutan tareas distintas y entre las personas y la naturaleza y
exigencias de sus empleos.

Weisbord afirma que el consultor de D.O. deberd "primero,
diagnosticar acerca de la independencia necesaria, luego, respecto a
la calidad de las relaciones y finalmente acerca de los modos de
tratar los conflictos " (26)

Para la casilla de recompensas, el consultor deberd
diagnosticar las similitudes y diferencias entre lo que la organizacién
recompensa formalmente (remuneraciones, incentivos) y lo que los
miembros de la organizacion sienten que les proporciona

recompensas o castigos.

Castlla liderazgo que en el diagrama aparece en el centro,
debido a que el autor cree que una de las labores primordiales del

Jefe o lider es observar si hay seriales entre las otras casillas y
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mantener un equilibrio entre ellas; y el consultor determinar@ hasta
que punto los lideres de la organizacién estan:

- defintendo los propositos

- incluyendo propositos en programas

- defendiendo la integridad de la organizacion

- manteniendo el orden por lo que respecta a conflictos internos

. En cuanto a la ultima casilla, mecanismos auxiliares, Weisbord
la equipara al "cemento que mantiene unido el conjunto de la
organizacién para lograr que sea algo mdas que una coleccion de
individuos con necesidades independientes” (27)

De tal forma que los mecanismos auxiliares son los procesos
que toda organizacién tiene que atender para sobreuvivir, determinar
los mecanismos 6 los aspectos que ayudan a los miembros a
alcanzar los propdsitos organizacionales y detectar cuales son los

que parecen estorbar mas que ayudar.
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Propositos:
£En que negocio

AL

Relacionca:
iComo tratamos Estructura:
los LComa
lantre personas? | fLidorazge: el trabajo?
[éCon Alguien cuida d
equiti~
bradas tas
casillas?
ptecanismon Recompensas:
|¢Cuentan con

uxitiares:
|iontamos eon
3 tecnologiny
hdocuadas?

lincentivos todas

neccyarias?

Medio ambienta

figura 3
28)

La tabla sigutente presenta el modelo de las sels casillas y las

preguntas que han de formularse:
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"Matriz de Welnsbord para el disefio de estudios o andlisis de

datos”’
SISTEMA FORMAL | SISTEMA INFORMAL
(TRABAJO QUE SE (PROCESO DE
HA DE REALIZAR) TRABAJO)
1. Propésitos Claridad de la meta |Acuerdo respecto a la
meta
2, Estructura eFuncional, programal¢Cémo se hace o no
o matriz? el trabgjo?
3. Relaciones ZQuién debe tratar  |gCudan blen lo hacen?
con quién y respecto |Calidad de las
a qué? relaclones
2Qué tecnologias ZModos de gerencia
habran de conflictiva?
emplearse? .-
4. Recompensas Sistema explicito. Recompensas fisicas
(incentivos) JQué es? implicitas
2JQué sienten las
personas respecto a
su remuneracién?
5. Liderazgo 2Qué dirigen los mas |,Cémo?
altos funclonarios? |¢"Estilo” normativo de
administracton?
6. Mecanismos Sistema Para qué se les utiliza
auxiliares presupuestario en realidad?
Informacitn a la JCémo funcionan en
gerencia {{medidas?) |la practica?
Planeacion 2Como se subvlerten
Control los sisternas?

Las preguntas de diagnéstico se pueden hacer en dos niveles:

1, ¢Cudanta diferencia existe enire los sistemas formales e
informales? (Esto habla de la correspondencia entre el individuo y la

organizacién.)
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2. ¢Qué grado de discrepancia existe entre "lo que es" y "lo que
deberia ser"? (Esto hace resaltar la correspondencia entre la
organizacion y el medio amblente.}" (29)

En resumen el modelo Weisbord es util:
"1, Cuando se cuenta con poco tiempo para hacer el diagnéstico.

2. Cuando se necesita un mapa organizacional {organigrama) sin

complicaciones para un pronto servicio.

3. Cuando el cliente no esta acostumbrado a pensar en términos de
sistemas. En este caso, el modelo ayuda a que el cliente
visualice su organizacién como un todo sistematico.” (30)

MODELO DE CONGRUENCIA DE NADLER - TUSHMAN

Este es de gran utilidad cuando se desea un modelo mas
elaborado de organizacion y se dispone de mayor tiempo.

Nadler y Tushman establecen las mismas suposiciones que
Weisbord: la organizacién es un sistemna ablerto, que esta influida por
su medio ambiente (insumos); asimismo, los productos conforman
hasta clerto punto el medio ambiente. Asi toda la organizacion es la
entidad de transformacién entre insumos y productos. La figura que
a continuacién mostramos es una representacton del modelo de
congruencia de Nadler y Tushman.
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PROCESO DE TRANSFORMACION

Organizacion
informal

Productos

reglos

v
Eormnlcs

| Estrateg!
Recursos Da grupo
Historial

Individuo

Retrolnformacion

Sigura 4
(31)

Ven los insumos como algo fljo respecto al sistema; los cuatro
por ellos mencionados son: medio ambiente, los recursos a
disposicién de la organizacién, el historial de la organizaciéon y las
estrategias que se desarrollan y evoluclonan con el transcurso del
tiempo. Estos insumos ayudan a definir como se comportan las
personas dentro de la organizacion, y hacen las veces de restrictores

del comportamiento, asi como de oportunidades para la accion.
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MEDIO AMBIENTE: estd determinado por lo menos en dos
categorias; una el sistema progenitor mayor (facultad de una
Universidad) y en segunda el mundo exterior (disposiciones del
gobierno, competidores y el mercado en general).

RECURSOS: capital (dinero, blenes, equipo, etc.), materias
primas, tecnologia, y personas.

EL HISTORIAL DE LA ORGANIZACION: es considerado como un
tnsumo del sistema, ya que determina, por ejemplo, las pautas de
comportamiento, las politicas, el tipo de personas que la organizacion

recluta e incluso como se toman decisiones durante una crisis.

ESTRATEGIAS: aunque en los modelos se da la categoria de
insumo a la estrategia los autores le asignan un lugar aparte. Esta se
considera, como el proceso para determinar como se dard mejor
empleo a los recursos de la organizaciéon dentro del ambiente de

modo que se logre un éptimo funcionamiento organizacional.

PRODUCTOS: para fines de diagnéstico, Nadler y Tushman

' presentan.cuatro categorias clave de productos: funclonamiento del
sistema, comportamiento de grupo, relaciones intergrupales, y
comportamiento individual y sus efectos. Respecto a la eficacia del
Juncionamiento del sistema en su conjunto, las tres preguntas que

siguen deberan proporcionar la informacién necesaria :

"1. ¢Qué tan bien la organizacién alcanza las metas deseadas de

produccién, servicio, rendimiento de la inversion, ete.?
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2. ¢Qué tan bien la organizacién utiliza sus recursos?

3. ¢Qué tan bien la organizacion asimila los cambios de su medio
ambiente con el transcurso del tiempo?.” (32)

Los tres productos resultantes son mas conductistas: que
también estan actuando los grupos o unidades dentro de la
organizacion, con cuanta eficacia se comunican estas unidades entre
si, como resuelven sus diferencias y colaboran cuando es necesario y
como se comportan los individuos. En cuanto este tltimo producto
(coh'lportamiento individual} nos interesa la rotacién de personal, el
ausentismo y naturalmente, el rendimiento indivtdual en el trabajo.

Como senalan Nadler y Tushman, una simple enumeracién y
descripcién de estos insumos, productos y componentes del sistema
resulta insuficlente para modelar una organizacion. Toda
organizacion es dinamica, jamnas estatica, y el modelo tiene que
representar esta realidad como lo hacen las flechas de la figura. No
obstante, los autores van mas alla de la descripeién de relaciones. Su
expresion ajuste es una medida de la congruencia entre pares de
insumos y, en especial, entre los componentes del proceso de

transformacion.

"Afirman que un gjuste Inconstante entre cualquier par
conduciré a una actuaciéon organizacional e individual por debgjo de
la optima. Por tanto la tesis de Nadler y Tushman es que cuanto

mejor sea el gjuste, tanto mas eficaz sera la organizacién.” (33)
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Estos autores sugieren un diagnéstico en tres pasos:

“1. IDENTIFICACION DEL SISTEMA: ¢E! sistema que se ha de
diagnosticar es una organizacién auténoma, una subsidiaria,
una division o unidad de un sistema mas grande? gCuales son
los limites del sistema, sus miembros, sus tareas y, si es parte
de una organizacién mas grande, sus relaciones con otras
unidades?

2. DETERMINACION DE LA NATURALEZA DE LAS VARIABLES
CLAVE: ¢Cuadles son las dimensiones de los insumos y

componentes? ¢Cuales son los productos deseados?

3. DIAGNOSTICO DEL ESTADO DE LOS AJUSTES: Este es el paso
mas importante pues implica dos actividades relacionadas
entre si: a) determinar el gjuste entre componentes y b)
diagnosticar el enlace entre los ajustes y los productos de la
organizacion.” (34)

El consultor de D.O. tiene que concentrarse en el grado en que

los componerntes son congruentes entre si.
Las siguientes preguntas serviran para el logro de este objetivo:

- ¢Hasta que punto los arreglos organizacionales concuerdan

con los requerimientos de la tarea?
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- ¢Hasta qué punto las habilidades y necesidades individuales
se qlustan a los requerimientos de la tarea, a los arreglos
organizacionales y a la organizacién informal?

- ¢Hasta qué punto los requerimientos de la tarea encajan en la

organizacién formal tanto como en la informal?

Al diagnosticar el enlace entre qjustes y productos, el consultor
en D.O. tiene que enfocar el producto de los diagnésticos de los
distintos ajustes entre componentes y las consecuencias conductisias
en el conjunto de comportamientos asociados a productos del
sisterna: logro de metas, utilizacién de recursos y actuacién general

de los sistemas.

Examinar los gjustes de los componentes o la falta de éstos a la
luz de los productos del sistema ayuda a identificar los problemas
criticos. A medida que se atacan esos problemas y se hacen cambios,
el sistema sc regira por el ciclo de la retroinformacion con propésitos
de evaluacién,

3.- PLAN DE ACCION

El resultado del diagnéstico se presenta a la gerencia o
autoridades para que coriozcan el problema y den su visto bueno,
ademas de preséntarselo a las personas que participaron en el
mismo y obtener retroalimentacion y participacion de grupos para
llegar todos a la solucién. Esta solucion implica generar alternativas,

88



evaluarlas y seleccionar las técnicas de intervencién que comprendan

el curso de accién para el futuro.

Aqui es Importante definir las condiciones que queremos
alcanzar por medio de este plan, asi como los objetivos del cambio de

acuerdo con las necesidades de la empresa.
"Existen tres clases de cambios planeados:
1. Educativos
2. Estructurales
3. Estratégicos

1. Educativos: Estos son elaborados para incrementar la capacidad
de los integrantes de la organizacion.

2. Estructurales: Elaborados para mejorar la organizacién formal, los

sistemas y procedimientos operacionales ola tecnologia.

3. Estratégicos: Elaborados para modificar los objetivos, politicas o

normas de la empresa.” {35)

4. TECNICAS DE INTERVENCION

Entendiendo como intervenciones el resultado de la elaboraciéon
de planes que sigue a una fase de diagnéstico, cuyo ohjetivo explicito
es resolver dificultades, retirar obstaculos y acurnular energias. para

hacer resaltar la efectividad de la organizacion.
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A continuacién se mencionan algunas de éstas técnicas de

intervencton:
ENTRENAMIENTO EN SENSIBILIZACION:

Los laboratorios de entrenamiento de senstbilizacion, también
conocidos como formacion de laboratorio o grupos "T” es al parecer la
técnica mas utilizada y sin embargo mal entendida; consta de grupos
pequeiios (12 personas), con uno o dos miembros de staff, que
trabajan juntos generalmente de tres a cinco dias. Sus caracteristicas
con, fines de cambio y crecimiento personal son:

- Es relativamente inestructurado. Esto es, se lleva a cabo sin
metas claramente definidas, sin reglas ni procedimientos, sin
agenda o roles de los miembros.

- Los miembros de staff no ejercen liderazgo en el sentido
usual, actiian principalmente como facilitadores del clima.

OBJETIVOS DE ENTRENAMIENTO EN SENSIBILIZACION:

* Hacer conscientes a los individuos de sus proplos
sentimientos y reacciones, asi como el impacto de éstas en los
demas.

* Impacto de sentimiento y acciones en uno mismo ayudando a

lograr relaciones mas ablertas y auténticas.

* Hacer conscientes a los individuos de los procesos dinamicos

que hacen _funcionar a un grupo, con objeto de mejorarlo.
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* Mejorar las actitudes que se tienen con respecto a st mismos,
hacla las demas personas y hacla en grupo en cuanto a la
confianza, apoyo, tolerancia y comunicacion.

* Concientizar sobre los problemas que existen en el
Juncionamiento de equipos de trabgjo, con objeto de mejorar las
actitudes hacla las actividades y responsabilidad de las
personas que son interdependientes en el trabgjo, incluyendo a

Jefes y subordinados, en vias de una mayor colaboracion.

El punto clave a considerar acerca de ésta intervencion es que
cuando el individuo se identifica a si mismo, entiende mejor a los
demads y a la dinamica del grupo, y es aceptado por las personas que
lo rodean, aumentando con facilidad su capacidad de resolucion de
problemas y de creatividad, aprovechando mas su proplo potencial.

ADVERTENCIA: Aunque es un buen instrumento de cambio y
aprendizaje, es muy delicado, par lo que para ponerlo en practica se
requiere de gran habilidad, experiencia y madurez por parte del
agente de cambio, ya que existen personas a las que les incomodan
las relaciones intensas, lo que podria generar problemas y algunas

otras aportan tan poco que reciben muy poco a cambip.
FORMACION DE EQUIPOS DE TRABAJO:

Se basa en la suposicion del que el grupo tiene una razon de
existlr, y que para cumplir sus objetivos requiere de trabagjo
interdependiente de sus miembros, por lo que el analizar, entender y

91



mejorar los procesos de grupo es de gran utilidad. El aprendizaje
ésta dirigido a que los miembros trabajen mejor, Jllntos, y que se fifen
mejores obfetlvos de grupo.

Este tiene dos dimensiones:

* Transferencia de una orientacion secundaria de grupo a una
primaria de grupo. La primera Incluye una orientacién hacia el
"yo" en donde la conducta ésta motivada por intereses
personales y hay acuerdos formales entre los miembros. La
segunda, en cambio tiene una orientacién hacia "nosotros”,
existen ligas personales entre los miembros, informalidad y
conducta que por lo menos en parte ésta motivada por objetivos
comurnes, De ésta manera se busca resolver problemas de
identidad de los miembros, de control e influencia (estilo de
liderazgo), de integracion, de motivaciones individuales y
objetivos de grupo.

* Aumentar la capacidad del grupo para mejorar los procesos
administrativos bajo su responsabilidad, asi como en el
andlisis y solucion de problemas, toma de declsiones y fijacion
de objetivos.

Esta intervencion pretende facilitar el funcionamiento de los
individuos como miembros de un grupo mas que como competentes
aislados de la organizacion, por lo que se trata de promover la
creatividad colectiva y la colaboracién.
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SOLUCION DE PROBLEMAS ENTRE GRUPOS:

Los grupos desarrollan sus propios procedimientos
operacionales, sus niveles de comportamiento y sus proplas
actitudes; cuando existen diferencias significativas entre subculturas
la relactén destructiva que se lleve entre los miembros afecta el logro
de los ohjetivos, el conflicto provoca el no aprovechar los recursos y el

desperdicio de energias que suelen estar enfocadas a los problemas.

Los conflictos pueden ser de dos tipos aunque casi siempre van

mezclados.
Conflictos Substanciales:

Incluyen disputas sobre politicas y practicas de trabgjo,
competencia por recursos escasos, diferencia en como se consideran
las relaciones funclonales, por lineas de autoridad mal definidas, o
por inadecuada delimitacion de responsabilidades.

Conflictos Emocionales:

Incluyen sentimientos negativos de una parte hacia la otra, ya
sea por desconflanza, resentimiento, o por malas interpretaciones de

lo que se comunica.

La solucion de conflictos substanciales esta orientada al trabajo
Jormal a través de una mejor distribucion de funciones y

restructuracion de la organizacién.
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En los conflictes emocionales, se busca el enfrentamiento
ablerto de sentimientos, descubrimiento de propésitos ocultos,
correccion de las malas interpretaciones entre los grupoes y desarrollo
de su capacidad en procesos de retroalimentacton.

En otras palabras, se lleva a cabo la clasificacién del proceso
de diferenclacién e integracion:

Diferenciacién.

Cada grupo define su posicion, y lo que percibe de la posicion
del otro grupo, con objeto de identificar responsabilidades, actitudes,
normas y la naturaleza de la relacién requerida con el otro grupo; de
ésta manera, se obtiene un claro entendimiento de las diferencias
entre los departamentos o grupos.

Integracién.

En ésta se formulan las acciones a seguir para resolver los

problemas especificos y trabagjar en colaboracion.
REUNIONES DE CONFRONTACION:

Estas tienen por objeto resolver problemas especificos de
trabajo, se organizan en grupos Yy se exponen los problemas, éstos
son analizados y se exploran las actitudes que se derivan de ellos;
posteriormente se discuten alternativas para resolverlos, se
determinan prioridades y objetivos, asi como un plan de actividades

a seguir. Después de realizar lo anterior, se hace la confrontacidon con
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el jefe comiin de los miembros que participaron, presentando las

recomendaciones acordadas.
RETROINFORMACION:

Es hacer saber a la persona que envia sus sefiales como se
estan recibiendo éstas; significa decir algo sobre lo que se ha hecho
ya sea posltivo o negativo. Es conveniente aplicar esta técnica cuando
se quiere verificar st lo que se esta haclendo es tomado como se
queria. Se sugiere soluclonar cualquier sentimiento no resuelto
(incluyendo los- negativos), asi como cualquier pregunta, ya que se
generara la cooperacion Yy como consecuencla, los participantes, se

sentiran mas cdlidos y menos defensivos.
JUNTAS DE DOS:

Dos personas se retinen con el proposito de mejorar la manera
en que trabgjan, sin importar los niveles o jerarquias, siempre y
cuando tengan una meta en comin. Los objetivos de una junita como

ésta son:

* Ayudarles a manifestar hacia donde puede ser eliminado el

problema existente en la relacion.
* Especificar lo que cada uno espera del otro.

* Aclarar la manera en que no estan siendo satisfechas las

expectativas de cada uno de ellos.
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* Negociar cambios tanto en las expectativas como en la

manera en que éstas estan siendo satisfechas.
* Incrementar la ayuda mutua y la relacion.
REDISENO DE PUESTOS:

Esta técnica resalta la tmportancia del contenido del trabajo,
por lo que se busca integrar los requerimientos técnicos, los de la
empresa y los del individuo, propiciando mayor oportunidad en el
crectmiento, reconocimiento y logro de los objetivos del puesto
especifico.

REPRESENTACION DE PAPELES:

Consiste en la presentacion de una escena [(corta) pudiendo
ublicarse en el presente, en el pasado o en el futuro. Los miembros del
grupo sustituyen a uno o mas de los protagonistas; pudlendo

representarse a ellos mismos en una repeticion.

Cuando la escena ha sido representada, o si los participantes
llegan a una desavenenciq, el grupoe se involucra en una critica de la
actuacién. St el problema no se ha tratado totalmente, otros pueden
asumir los roles en una repeticion del drama. En una variacion
llamada roles invertidos, un subordinado puede tomar la parte de su
Jefe y viceversa; o dos gerentes del mismo nivel que estén en conflicto

pueden primero representarse ellos mismos y después el uno al otro.
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Aungue las intervenciones mencionadas no son todas las que
se pueden aplicar o se aplican lo mas importante es elegir los medios
estratégicos mas adecuados y congruentes con el resto de esfuerzos

incluidos en el proceso de cambio.

El comtin denominador de todas las intervenciones es que
contribuyen a que la organizacién trabaje mejor, a través de
promover que sus partes y miembros se hallen vinculados entre si
por canales de comunicacién ablertos, que sean mds creativos Yy
solidarios dentro de un ambiente de flexibilidad.

5.- EL PROCESO DE EVALUACION

El proceso de evaluaciéon es basico para crear organizaciones
con excelencia en el desempeiio; constituye el diagnoéstico que debe
preceder al tratamiento que se desea para correglr las causas
bésicas del mal.

La evaluacién actita como dispositivo de seguridad y permite a
la organizacidon saber que Intervencion conduciréa a mejoras

significativas en el desemperio organizacional.

La evaluacién consiste realmente en un regreso hacia la fase de
diagnostico, en dornude para obtener mejores resultados es necesarilo
mejorar el sistema o disefio de la organizacién, es decir que sl se va a
modificar el disefio debe tenerse cuidado de no perturbar lo que
Jfunciona bien en la actualidad.
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Todo diserio reguiere de una evaluacion culdadosa y precisa de
como esta funcionando el sistema actual y de porqué funciona asi.

La evaluactén es un proceso que indica al gerente que es lo que
esta desequilibrado y que esta _funcionando adecuadamente, siendo
ésta una herramienta vital para la implementaciéon del Desarrollo
Organizacional.

Para una mejor evaluacién es necesario el tener en cuenta 5
variables claves que tienen impacto en el desempeiio organizacional,
pudiéndolos representar en un modelo facil de comprender y
observar determinados resultados y planear cambios que conduciran

a una mejoria. (fig. 5)
Primer Factor.- Situacién Comercial.

"Esta constituida por elementos y fuerzas del medio de la
organizacién. El medio tiene necesidades que la organizacibn
debe satisfacer y también ejerce presiones que deben

manejarse” tales como: (36)
1.- Resultados esperados en relacién con cifras firmes.
2.- Expectativas de la organizacion.

3.- Expectativas sociales, politicas o legales por medio del
medio.

4.- Presiones competitivas.
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5.- Expectativas dg los empleados.

Segundo Factor.- Estrategia del negocio o Razén de ser de la
Organizacién.

"Esto consiste en identificar su misién a propésito. Los objetivos
y los valores y supuestos subyacentes a la organizacion.” (37)

Tercer Factor.- Elementos del Diseiio Organizacional.

"En esta area se relaciona con las herramientas organiza-
cionales, (tareas y tecnologia, estructura, recompensas, per-
sonal, sistemas de informacién y procesos para la toma de
decisiones] que se emplean para ejecutar la estrategia de

negocio que ha definido la empresa.” (38}
Cuarto Factor.- La cultura.

"Este es el aire; esta en todas partes y toca todo lo que hay en
las organizaciones; es tanto una causa como un efecto del
comportamiento organizacional” (39), son los habitos y préacticas
de trabajo observables que indican con gran veracidad la

manera en que funciona la organizacion.
Quinto Factor.- Resultados Comerciales.

"Los resultados comerciales o materiales de salida que el
sistema proporciona regularmente constituyen el factor final.”
(40)
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Estos resultados corresponden a las mismas categorias de la

situaclon comercial.

de la empresa
) Elementos del
Estrategia
e disero Cultura
organizacional
figura 5

(41)

Durante el proceso de decidir como conviene ejecutar la
estrategia de negocio elegida los gerenies se basaran en sus

principios y valores para tomar decisiones relativas a:
TAREAS - ESTRUCTURA - RECOMFPENSA - INCENTIVOS -
TOMA DE DECISIONES - INFORMACION Y GENTE,

"Todos estos elementos estan interrelacionados, una
modificacién en alguno de ellos producira indudablemente algiin
cambio en los demas." (42) ’
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La conexion entre cultura y resultados comerciales relaciona el
comportamiento laboral de la organizacién con los resultados
producidos.

El altimo vinculo es el de los resultados del negocio y la
situacton comercial, y mide el desemperio final de la organizacién.
Indicandonos la medida en que se esta cumpliendo el contrato

Jundamental entre la organizacion y el medio.

"Para poder evaluar el grado de eficiencia y eficacia de una
organizacion es necesario examinar cada conexion de la cadena de
desempeiio siguiendo la direccion de las manecillas del relgj.” (43)

(g. 6)

Sttuacisn 1 Resultados
Comercial | de laempresa
5
Estructura 3 Recompensas 2
Estrategia Tomade
de regocio 4 Tareas decisioneS Cultura
Cente Informacién

[figura 6
44)
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PRIMER PASO: Comparar los resultados actuales de la

empresa con la situacion futura a la que la organizacién
probablemente se enfrentara. (fig. 7)

Situacién comercial Resuttados de la empresa
£Qué se exige a estu organizacion 2Qué afrece esta organizacion ahora?
ahoray en el futwo? 1. Cifras firmes
1. Cifras fimes 2. Grado en que se satisfacen las
2. Exigencias de lu compaitia exigencias de la companic

3. Conducta social, politica y legal
3. Expectativas sociales, politicas politicay
" 4. Posicién en relacién con la
v competencia
4. Presiones competitivas
5. Grado en que se satisfacen las
5. Expectativas de los empleados expectalivas de los empleados

Comparar

figura 7

(45)

SEGUNDO PASO: Examinar la cultura y las normas operativas
para determinar los sintomas de cualquier deficiencia en el
Jfuncionamiento que explique por que los signos vitales estan en el
estado en que se encuentran. (fig. 8}
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Resultados
de la empresa

L

Cultura
{Cémo funciona en realidad la organtzacisn)
1, Actitudes hacia ln estrategia y los
jetivos

oby
2. Distribucidn real del poder y las
recompensas

3. Trabajo que en realidad la gente hace
ono hace

4. Otras normas que explican obmo se hacen
las cosas {o por qué no se hacern)

Sfigura 8
(46}

TERCER PASO: Andlizar los elementos del disefio de la
organizacién para adquirir una visién a fondo de las causas bdsicas
de la cultura. (fig. 9}

Estructura Recompensas

Tareas Torade Gt——- CQdiwa

decisiones

Gente Informacién

figura 9
(47)
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CUARTO PASO: Identificar la estrategia real de operacion del
negocio para comprender las fuerzas que han influido sobre los
elementos del diseiio del trabagjo y de la organizacién. (fig. 10}

Estrategia de
operacién real
1, Propésito/misin
2. Estrategia competitiva
3. Principios operativos
4. Objetivos y metas
5. Valores y supuestos
subyacentes

& Tareas

Jfigura 10
48)

QUINTO PASO: Comparar la estrategia real de operacion del
negocio con las exigencias de la situacion del mercado y detectar las
areas de congruencia o de incongruenclia. {fig. 11}

Situacitn comercinl
1. Cifras firmes
Exigencias de
2.cx)mpaiu'z.u ta Estrategla
3. sociales,
ms . de operacifin
4. Presiones competitivas real
5. Expectativas de los
empleados

Jigura 11
(49)
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Este modelo sefiala las relaciones de causa y efecto que
conducen al desempefio organizacional implementandose asi al
Desarrollo Organizacional; por lo tanto no sélo nos interesan los
problemas que surgen durante la recopilacion de la informacion sino

su causa y el efecto que tienen sobre el resto del sistema.

Existen dos preguntas que pueden auxiliarmos para facilitar
este tipo de asoclacién en la informacion "PORQUE" e Y QUE CON
ESO". Los datos obtenidos deben Interpretarse en su contexto
cotidiano y es necesario relacionarlos con el desemperio del sistema
en su totalidad y buscar su impacto sobre los resultados de la

empresa.

El nivel de participacion y el proceso de retroalimentacién son
Jactores fundamentales para realizar con éxito una Evaluacion.

Hactendo un resumen se puede decir que los pasos

Jundamentales para realizar una buena evaluacion son:
- La recopilacion de informacién.

- El andlists es el examen de la informacion para determinar

cudles son los temas principales.

- La sintests consiste en reunir todas las plezas para tener un

panorama general.

105



- La hipétests es el empleo de la teoria, la experiencia o la
comprensién sobre lo que esta sucediendo en ella y responder a
las preguntas "PORGQUE" e "Y QUE CON ESO".

- El plan de accion sirve para determinar las prioridades claves
con el fin de mejorar el desempeiio Organizacional. Si se
recopila, analiza y sintetiza correctamente la informacién de la
EVALUACION, se podran comprender aquellas dreas en que los
cambios de las Intervenciones puedan tener alguna

consecuencia sobre el desemperio total.

Debemos serfialar que el proceso de cambio recae
principalmente en el subsistema humano de la organizacion por lo
que los resultados cuantitativos no son Inmediatos, sino a largo
plazo.

Para elaborar el segulmiento es necesario llevar a cabo una
serie de juntas, en éstas se analizard st existen fallas en el programa
o sl resulta algo que no se haya detectado. También se debe fijar un
sistema de supervision y reporte de los pasos de accion, mediante el
que se llevara un archivo de los pasos a cambiar y de las mejoras en
la organizacion, asi como un registro de los problemas, puritos de

vista y asuntos de cada junta.

Quiza el mejor criterio de evaluacion sea el grado en que la
empresa ha aprendido a detectar y resolver por si misma sus propios

problemas.
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Es recomendable que para evitar el fracaso de cualquier
programa de Desarrollo Organizacional no se dependa ecn exceso de
la consultoria externa y sobre todo crear conclencia de que los
resultados no se dardn en forma inmediata, sino paulatinamente
mediante el proceso de modificacién y transformacién de los
elementos de la organizacion que hayan sido considerados por

dichos programa.

Concluyendo podemos decir que la EVALUACION es el principio
y fin de toda intervencién para visualizar si nuesiros objetivos en el
Desarrollo Organizacional se lograron, y observar los cambios
pertinentes al mismo, siendo perfectible cada nueva intervencion.

Situacién comereial Resultados de la empresa
que se deben P L -« o @
prestones que deben manciarse ;’Z‘; n ofrece ahora
. Cifras firmes

1. Requisttos sobre cifras flrmes 2. Grado en que se cumplen las
2. Exigencias de la compasila exigencias de la compania
3. Expectativas sociales, politicas yf 3. Conducta social, palitica y legal

legales 4. Posictén en relacién con la
4. Prestones competitivas competencia
5. Expeclativas de los empleados 5. Gruzelo en que- se cumplen las

expectativas de los empleados

Estrategia de negocio Cultura
Razén de ser de la organizacton Manem en que la organtzactén
1. Propéstio/mistbn/vists realmente funclona
. stto/miston/visisn
Estruct Recompensas L Actitudes hacia la est a
2 Estrategia competitiva (Que. e Floipevitba e
spor qué?, scuando?, seomo?) Toma dd 2. Distribucién real det poder 4
3. Principlos operativos ; las recompensas
i~ Tarcas  Trabedo que la gente hace en
4. Objetivos y metas realidad © 10 hace
5. Yalores y supostciones 1. Otras nofinas que explican
Jundameniales 1 como se hacen tas eosas o por|
Genter Informacton qué no se hacen
Sfigura 12
(50)
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COMENTARIOS FINALES

Queremos sevialar que el presente trabajo no trata de descubrir
nada nuevo, pero si permitir al lector contar con informacién que

consideramos importante de lo que es el Desarrollo Organizacional.

Cabe menclonar, que a pesar de nuestra tntencién de incluir en
" éste consideraciones de las mas actuales dia con dia aparecen en
este ambito nuevos conceptos y definiclones casi tantos como
empresas existen en México. Atn asi consideramos que el material
incluido proporcionara una buena guia para la implementaciéon de un

programa de D.O.

En " EL SHOCK DEL FUTURO " Alvin Toffer, sugiere que la
mayor parte de la gente estd completamente impreparada para
manejar el vertiginoso ritmo del cambio.

Este libro es un fenémeno del tlempo, un producto del muy
acelerado ritmo de cambio de nuestra sociedad, surge de la super
imposicién de una cultura nueva sobre una vigja. Sugiere mucho
cambio en poco tiempo, afectando a todo el mundo, y todos estos
cambios se estan acelerando por el efecto de distintos factores, los

que podrian ser:

- Entre el 85% y el 95% de los cientificos que han existido
durante la vida del mundo, para 1970 estaban vivos.
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- Los méaximos de velocidad en el transporte nunca excedieron
de 35 km/hora hasta la mitad del siglo XIX. Ahora, los cohetes

vigjan a una velocidad superior a la del sonido.

- En cuatro siglos y medio, la publicacién de nuevos libros ha

aumcentado de 1,000 al afio a mas de 1,000 diarics.

- El lempo que transcurre entre una nueva hipbtesits y su
aplicacton, se ha reducido impresionantemente de casi un

milenio a unos cuantos asios.

- La aplicacién de inventos ha acelerado drasticamente la

velocidad en que se generan nuevos inventos.

En el ambito de las organizaciones modernas, estas tlenen que
estar capacitadas para poder soportar y salir adelante ante los
cambilos tecnologicos, politicos, econdmicos que padece el mundo
actualmente y es en la medida de su desarrollo que lograra la

supervivencia.

Para mencionar algunos camblos a los que se encuentra sujeta

la organizaciéon tenemos:
- La internactonalizacion de los mercados.

- La corta vida de los productos, la localizacion de las

instalaciones en relacion a los mercados.

- La creciente importancia de la mercadotecnia, el cambio de

organizaciones orientadas hacia la produccién, por
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organizaciones técnicas y orientadas a la mercadotecnia lo que
significa que mas personas estan involucradas en el centro de

influencia de la organizacién.

- Relaciones de linea y staff, nuevos negocios, mercados y
requerimientos  organizacionales, el desarrollo de la
sisternatizacion y la falta de simplicidad en los sistemas de
informacton, han dado como resultados cambios tmportantes en
el equilibrio de personal requerido como staff y linea.

- La cambiante naturaleza de trabagjo, la incrementada y
avanzada tecnologia significa que las mdquinas no solamente
Jabrican productos que el hombre crea, sino que toma

decisiones que éste solia tomar.

También mucho valores estan cambiando dramaticamente a
medida que la condicion humana mejora, por ejemplo:

- El hombre debe ser mas independiente y auténomo.

- El hombre tiene y debe tener alternativas en su trabgjo y en
su tlempo libre.

Las necesidades de seguridad deben ser satisfechas , el
hombre debe procurar satisfacer sus necesidades de orden
mas alto por propia dignidad y para la realizacion de su
potencialidad.
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- Si las necesidades individuales de un hombre estan en
conflicto con los requerimientos de la organizacion, él puede y
tal vez debe decidirse por satisfacer sus propias necesidades,
en lugar de ahogarlas en las exigenclas de la organizacion.

~ La organizacién debe disponer del trabajo de una munera en
que las tareas tengan sentido y sean estimulantes y por tanto
proporcionen recompensas intrinsecas, ademas de

remuneraciones econdémicas acordes.

En los dltimos arios mas y mas lideres de organismos han
comprendido que no es suficiente realizar esfuerzos fragmentados
para resolver un problema organizacional aqui, determinar un
procedimiento alla o cambiar las funciones de un trabgjo. Hoy dia
existe la necesidad de estrateglas, técnicas, procedimientos de mas
largo alcance, coordinadas para desarrollar los climas
organizacionales, modos de trabagjo, relaclones, sistemas de
comunicacion, sistemas de informacion que sean congruentes con los
requerimientos previstbles para afios futuros. A partir de estas
necestdades, han nacido los esfuerzos sistemdticos de cambio
planificado.

Para finalizar este trabajo incluimos aqui algunos conceptos de
importancia, que se desprenden de los capitulos ya citados:

1.- La empresa es un sistema abierto ya que estd en constante

retroalimentacién con el medio que la rodea (el suprasistema).
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2.- Por ser ablerta tiende a un estado de homeostasis dinamico; esto
significa que necesita estar en constante innovacién, pero
conservando un estado de equilibrio.

3.- El proceso administrativo es muy importante dentro del desarrollo
de la empresa, ya que al tender ésta a alcanzar un estado de
equilibrio y adaptacién al cambio, resulta indispensable el
planear, ejecutar, organizar y controlar las actividades

necesarias para el logro de dichos fines.

4.- En la medida que los integrantes de una empresa estén
satisfechos en sus labores, en su ambiente y en sus relaclones
interpersonales, existira una mayor predisposicion para
desempeiiar su trabagjo y por lo tanto una mayor productividad.

5.- La civilizacion moderna se ha concentrado en problemas tales
como el cambio, el equilibrio, la satisfaccion humana, y la
realizacion cultural.

6.- Todos los camblos que experimento el siglo XX llevaron a una
evolucion a la teoria tradicional de organizacton basada en los
Jrutos de la Revolucidn Industrial, hecha por intelectuales,
ansiosos de satisfacer las nuevas necestdades, es por ello que
surgen las teorias sobre el comportamiento o ciencias de la
conducta que conjorman la base para el surgimiento del

Desarrollo Organizacional.



7.- El Desarrollo Organizacional nace debido al "cambio” y por ende
trata de hacer modificaciones en los sistemas, valores y
conductas organizacionales a largo plazo para alcanzar una

mejor adaptacion de éstas al cambio mismo.

8.- EL D.O. se atiene en mayor o menor medida a programas basados
en experienclas y utiliza con frecuencia algunas variantes del

entrenamiento en sensibilizacion.

9.- Uno de los problemas a los que se enfrenta el D.O. son los valores
establecidos en la organizacion, ya que es indispensable para
el agente de cambio identificarlos pues éstos son normas que

pueden impedir el proceso de cambio st se pasan por alto.

10.- El Desarrollo Organizacional se maneja en sentido descendente,
ya que la iniclativa y la direccién del programa parten del nivel
directivo hacla toda la organizacién con miras a obtener los

ohjetivos de la misma.

11.- Para que el D.O. tenga éxito, debe estar bajo bases sélidas, es
decir, tener claramente definidos los objetivos para llevar a
cabo el cambio, y no confundir como fines los que podrian ser

medios.

12.- No se deben esperar resultados inmediatos, ya que un programa
de D.O. llevara clerto tiempo para llegar a su termino. Es decir
de 3 a 5 anos, sin embargo si se pueden palpar algunos

camblos de manera inmediata.
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13.- Todo conflicto, problema en el ambiente organizacional nos leva
a determinar la necesidad de cambio,

14.- Los grupos de trabgfo son de gran importancia para un
programa de D.O. ya que como pueden cooperar pueden
oponerse por motivos como: su seguridad, su estabilidad y su
categoria.

15.- El éxito de los objetivos de trabajo depende de la coordinacion y
trabajo en conjunto de todos los departamentos de la empresa
Yy para esto son indispensables las buenas relaciones entre
grupos que finalmente van a repercutir en la motivacién, buena

comunicacién y un clima organizacional sano.

16.- El papel del lider es de gran importancia para que existan

buenas relaciones entre los grupos.

17.- La creacion de modelos de excelencia por medio del Desarrollo
Organizacional Grid es una estrategia para lograr el cambio ya
que con él se comparan las formas de trabgjo actual para

perfeccionar los métodos de solucién de problemas.

18.- Se debera tomar en cuenta el ambiente en que se desarrollan las
personas que integran una organizacion: Clima Organizacional,
ya que éste determinara las relaciones entre ellas y por lo tanto
la motivacion y la comunicacién que daran como resultado una

mayor productividad.



19.- La motivacion es un factor decisivo para el éxito' de un programa
de D.O. ya que es ella la que impulsa a las personas a tener
determinada conductas que son necesarlas para el
cumplimiento de los objetivos.

20.- Es necesario comprender el sistema psicosocial del elemento

humano ya que este es base de una empresa.

21.- El proceso de cambio de la empresa, siempre crea en los
trabgjadores una clerta inseguridad; "un temor a lo nuevo o al
cambio” , mediante una comunicacién eficiente se puede evitar
la incertidumbre y facilitar el programa de cambio.

22.- Debido a los constante agjustes y cambios que se realizan tanto
en el ambiente externo como interno de la organizaciones, estos
deben tender hacta un equilibrio dinGmico que les permita
adaptarse a estas influencias y al mismo tiempo conservar su
ritmo de crecimiento y mantener su funcionamiento,

! dirigiéndose a su maxima eficiencia.

23.- Una manera de lograr ésta adaptacion e innovacién es a través
de un programa de Desarrollo Organizacional. Para llevarlo a
cabo es necesario seguir una serie de casos: deteccion de
necesidades, elaboracion de un diagnéstico, crear un plan de
accion, implementarlo y posteriormente llevar un seguimiento y
evaluar los resultados.
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El principal mévil del programa es el agente de cambio o
consultor.

24.- Una de lus principales labores del consultor es la de
"conclentizar’ a la organizacion de la necesidad de llevar a
cabo el cambio.

Adicionalmente, queremos resaltar la opinién de Beckhard
respecto al caracter de la organizacion ganadora, el que se hara

evidente a través de su comportamiento, con puntos claves como:

- Una habilidad superior para tdentificar sefiales provenientes del
medio amblente.

- Un fuerte sentimiento del propésito.
- La habilidad para administrar con vision.

- Un conocimiento ampliamente compartido de hacia donde va la

organizacion.
- Una cultura abierta con comunicacipn ablerta.

- Dedicactén para ser una organizacton en proceso de aprendizaje,

con politicas y practicas que apoyen este postulado.

- Valoraciéon de la informacién y empleo de ésta para planear

resultados y mejoras.

- Gran respeto a las contribuciones individuales,
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- Gran respeto para los esfuerzos de equipo y de grupo.

- Reconocimlento explicito y continuo para las ideas y acciones
innovadoras y creativas.

- Alta tolerancia a los diferentes estilos de administracion.
- Gran tolerancia a la incertidumbre.
- Estructuras que puedan ser conducidas por tareas.

- Alta correlaclén entre las visiones corporativas y grupales, las
metas unitarias y las estrategias.

- Buena alineacion entre las metas de negocios y planes, y la

capacidad de la organizacién para desemperiarse,

- La habilidad para resolver satisfactoriamente la atencién entre el

alto desemperio y el mejoramiento continuo.

- Una agenda publica soclal explicita que fiuera tratada tan
seriamente como la agenda econémica, y

- Un juego explicito de valores apoyados por comportamientos que
Juncionaran bajo el supuesto de que toda la gente tlene la
capacidad de aprender y de crear, y al igual que todas las
organizaciones, el liderazgo estara abocado a ver que ambos

sean logrados activamente.
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