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PIANTEAMIENTO DEL PROBILEMA

,Que sucede en una empresa que carece de una estructura
organizacional adeccuada para poder lograr la maxima

eficiencia ?




HIPOTESIS

Si el proceso de Desarrollo organizacional es la herramienta

fundamental para lograr la maxima cficiencia entonces una

busca de la maxima eficiencia debera

organizacion ¢n

implementar esta herramienta.






L.a organizacion como una de las funciones fundamentales de la administracion, ha

variados conceptos al ser aplicados cada vers con

venido evolucionando junto con su

a que al

mayor énfasis dentro de las empresas: principalmente ¢l comportamiento,
hablar de organirzacion sc incluyve el comportamiento individual, la accion grupal,

jo. autoridad, telaciones y estructura

ambiente social y de uat

ante tado se debe tener en cuenta que cuando se tiene la

muy importante,

2 el cambio, en el caso de este

necesidad de implementar cualquier herramienta g

nizacional. para lograr tesultados tangibles, el cambio

trabajo, el Desarrollo Org

nizacional

debera inteprarse entre todos los niveles de la estructura org

Desde las grandes empresas transnacionales que mancjan ¢l mundo de los negocios

nirzacional muy sencilla, en

Con una estrsctura ory

hasta una mictoempre

hoy en d

toda entidad existen dos elementos: trabajo y esfuerzo. v es precisamente donde se

ar los intereses y utilizar las habilidades del

requicre la organizacion, para armoni

recurso humano

Al obscrvar [a rapida evohicion de las empresas en la actualidad, debemos adoptar la
filosofia de aquellos que han volteado su mirada a un nuevo horizonte, hacia ¢! futuro,
hacia ¢l cambio para mgjorar y ser competitivo. Ein ocasiones las oportunidades solo se

presentan una vez y hay que aprovecharlas, en principio no es facil adoptar esta

v



accion sino tener un pleno

filosofin porque no solo es cscuchar y c¢jecutar la
a organizacion v como tal sus

convencimiento de que ol individuo forma parte de

acciones van a repercutir no s6lo en sudtea de trabajo sino en los resultados finales de
la empresa

Como bucn principio nos gustaria citar una filosofia japonesa que refleja muy bien los

objetivos que se pretende alcanezar al utilizas of Desarrollo Ospanizacional como
de la maxima cliciencia  Los primeros

fundamental en la basgucda
mndo

herramienta
nizacion y limpicsa 11 se

conceptos sc refieren a las cosas  clasificacion, or

peises erancia

grupo  alude a  las personas bienestar personal,  disciphn
relacionado con la compania  coordinacion v

compromiso, y ¢l tercer prupo osta

estandarizacion



CAPITULO 1



BASICOS EN LAS




1.1 SURGIMIENTO DE LAS ORGANIZACIONES

dad de reunirsce

s remotos, Jos hombres han adverntido la nec

“Desde los ticmpos
en grupos para defenderse, pasa procurarse alimentos, para vencer las dificultades de

errsos para un fin conuin. S¢ han dado

1a vida: en una palabia, ban asociado sus ex

cuenta de que lo que un hombse solo no pucde hacer, dos lo pueden, lo que un hombre

solo puedce hacer, dos lo pucden hacer mcejor
p I 3

Un grupo de personas por cjemplo. no consepuira jamas mover un pedrusco que

obstruye ¢l paso en un sendero i cada uno obra sepgOn su propia iniciativa, empujando

ndo uno por un lado y levantando

o, apalanc

unos cn un sentido v otros en ¢ contra

otro por ¢l contrario *ata obtener el resultado descado por rodos, es necesario que

torma m

todos colaboren, coordinando su accion v repartiendo ol esfuerso de

e - . .t
idonea para alcansar ¢l fin que interesa a todos

canzar un objetivo conmm,

s unen sus tucrzas v colaboran para :

ando dos persor

izacion. Con ¢l ejemplo anterior podemos damos cuenta que para

dan vida a una org

que se¢ de la organizacion no basta que Jos individuos tengan un fin coman sino que sc

requicre de la coordinacion como podemos observar en el siguiente concepto de

2 para an esfucrzo colectivo, con

on constitui

Mooncy "la coordinacion es la ordena

! Andrea Zenlh, Fundamentos de administzacion y direccion pieneral, Espadia, Deusto

6



cl fin de abtencer unidad de accion en la consccucion de un objetivo comin®

Otro clemento imponante ¢ indispensable para la existencia de la coordinacion ¢s la
firmar que la

colaboracion de las personas que han asocurdo sus esfuersos Podemos

colaboracion es la base para {a coordinacion de los estucrzos v Ia divivion del trabajo

1 sl menos temporalimente los propios

Para Hevarla a cabo los individuos deben umifi
objetivos individuales v las funciones particulares Do esta idea surpe otra premisa o

s personas unidas en un prupo orpanizado, s superior u

suma dc los esfuersos de varni

la suma de los estuerzos de Las personas mismas que obren separadamente

nizaciones consideramos importaate

Para comprender mejor ol surgimicnto de lis or
el estudiar su cevolucion historica desde que ¢l concepto se aplica en el campo

empresarial

No e¢s sino hasta la era moderna de la cconomia industrial gue se aplican estos
Ia orgamizacion dentro de

canceptos en la cmpresa, antes solamente se ¢

circulos muy limitados y especificos como la Iplesia, el Fjército y el stado Anterior a
en la cual cada

cncontriimos la cconomia arte

de la empre

la cra modem
su trabajo vy de los medios para su produccion, cuando mucho

persona cra duciia de
0 pero casi sicmpre estos talleres eran

contaban con algan aprendiz o mozo a su servi
ion cstaba generalmente establecido por la

de caracter familiar. EI plan de produc

Deusto

! Andrea Zerith, F

1y direccion general, Esparia




costumbre y ¢l mismo artesano vendia sus productos directaimente a quién descaba

compratlo como usuario final.

Con el ticmpo las herramientas se volvieron mis complicadas y por lo tanto costosas,

con esto se hace cada ves mas dificil que alpdien que conozea el oficio pueda

independizarse, sino que obligd al artesano a contratarse como empleado en un tatler
ya establecido Al mismo ticmpo se empiczan a ampliar los mercados con Ia

10 va no pucde

de Tos ndes Pstados, entonces el artesa

consolidacion histori

vender sus productos el mismo sine que cpiesa a valerse de los intermediatios

1 a un fendmeno histonco de suma importancia para

Todas estas condiciones dan lu

nuestro tema, L Kevolucion Industrial

paso del trabajo antesanal at del tipo industrial esta caracterizado por tres factores

csenciales

= La aparicion de maquinas cada vers mayores v complejas,

progzesiva adopceion de la maquina de vapor como fuente de energia en

sustitucion del hombre

dor individual de la propiedad de los instrumentos

e lLa pérdida. por parte del trab.

de produccion Esto sucede también incluso cuando la propicdad pasa, no a un

empresario o al Estado, sino a un pgrupo organizado de trabajadores como cs la



cooperativa

itaron para dar cl gran paso del

Ahora vamos a reunir todos los clementos que se nec

n a una multitud de trabajadores Pata que las

taller a las grandes fabricas que agrup

demas de

grandes y modemas maquinas funcionen se necesita una tuente de enerpia,

un grupo de trabajadores que las manejen simultaneamente o on operaciones suce
€s por esto que se requiere que todos los clementos de I produccion se concentren en

rdores, herramientas y materia prima. para logear asi la calidad

un solo lugar los trat

ambicn

anteriores condiciones se requicre

uniforme en los productos Ademas de las

1o del trabajador y ol teabajo de la maquina, para

el combinar racionalmente el csfu

ello empezaron a establecerse una serie de procesos productivos, los cuales para su

nto

santiziar su cumplin

correcta operacion necesitan de supervision para g

subdivision v

sta  concentracion de  factores Hew consceucntemente 1 una

especializacion de Ias funciones entie los individuos que trabajan en la fabrica. Hsto da

Imente es cuando se aplica a la

origen a otro concepto historico hasta cierto punto, ¢

es la Division del Trabajo,

industria que se empicza a estudiar su aspecto cientitico
pues ya desde tiempos inmemorables se aplicaba empiricamente como muchos de los

asi que para obtenes una produccion elevada de un

conceptos que hemos visto

grupo bastante numeroso de personas, es indispen<able recurrir a la division del

trabajo. Veamos ahora los conceptos que dan al respecto los diferentes autores,

! Andrea Zenilh, Fundamentos de adrmunistracion y direccion peneral, Espaiia, Deusio

9



Adam Smith

“‘I.a mas grande mcjora en las ficrzas productivas del trabajo, y la mayor parte de la

habilidad, de 1a destreza y del juicio doquicra es dirigido o practicado, parecen haber

sido los cfectos de fa division del trabajo. Con reducir ¢! oficio de cada hombre a

cualquicr simple operacion, v conyertir esta operacion en ¢ anico que hacer de su vida

neccesariamente aumentara la habilidad del obrera”.

Ch

‘Fl principio quizias mias importante del que depende 1a cconomia de una fibrica, cs la

division del trabajo entre las personas que lo desarroflan®

Max Weber
‘Todo tipo de accion social en un grupo que esta orientado hacia consideraciones

econGmicas, y toda relacion asociativa de significado econdémico, acarrecan en cierto

n de los servicios humanos en interés de

una particular forma de division y organiza

Ia produccion®

Sulick
‘I.a di n del trabajo es la base de la organizacion; ciertamente, 1a razon misma de la
organizacion™.!

¥ Andrea Zenll, Fundamentos de admrimistracion y direccion general, Espaiia, Deusto.

10
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1 del trabajo

Tomando coma basc los anteriares conceptos, se considera quc la divi

pucde explicarse como sigue:

s¢ aprupan para cjecutar una tarca y asi alcancar un fin comun. No

Laos individuos

todos cllos van a ¢jecutar la misma actividad al mismo ticmipo, asi que pata conseguir
su objetivo facilmente y en menos ticmpo divide la taren en partes. Al ejecutar la tarca

asignada repetitivamente o individuo se especializa en clla, dando lugar a una optima

{ calidad en el resultado

ajo fucron

l.as consecuencias que trajo a corto plazo la division del 1

1o

Mayor productividad » mcjor rendimicnto de los opel

Mayor cficiencia de la organizacion, como resultante de lo antenor

mente de la mano de obra y de

e Reduccion de los costos de produc . principa

matcrialcs directos

1.2 CONCEPTO DE ORGANIZACIO

A continuacién vamos a  enunciar  varios  conceptos de  organizaciéon, para

posteriormente basandonos en lo visto hasta ahora poder dar ¢l nuestro.



LA. Sandra Luz Gonzdlez Lopez

“Conjunto de Individuos que laboran en lupar especifico con estructura formal v que

persiguen un fin™'

Andreaq Zeriili

“La combinacion de los medios humanos y materiales disponibles, en funcion de la

consccucion de un tin, sepdn un csquemna preciso de dependencias ¢ interrelaciones

cntre los distintos clementos que la constituyen™

George Terry
cfectivas de comportamiento entre

“Organizar es ¢! cestablecimiento de relaciones

s con eficacia v puedan obtencr una

personas de manera que pucdan trabajar jun

on personal al hacer tareas seleccionadas bajo condiciones ambientales dadas

satisface

para el proposito de alcansar alpguna meta u objetivo”

Agustin Reyes Ponce
“Organizacion es la estructuracion téenica de las relaciones que deben existir entre las
funciones, niveles y actividades de los elementos materiales y humanos de un

organismo social, con el fin de lograr su muxima eficiencia dentro de los planes y

'L A Sandra Luz Gonziler Lopez, Apuntes
? Andrea Zenilli, Fundamentos de adrministracion y direccion peneral, Espadia, Deusto
racion, Ed C Méxica

* George Terry, Principios de

§




objetivos sefalados’

Urwick

*“*Determinacion de qué actividades son nccesarias para un determinado fin o

programa y su agrupacion ordenada para asignaslas a los individuos®

Mooney

‘Forma quec cada asociacion humana asume para la consecucion de un objctivo
comin’

Riccardi

‘Combinacion voluntaria de hombres que utilizan los medios, dirigida a un fin y

caracterizada por la existencia de un esquema de relaciones entre dichos clementos’.

Weber

grupo corporado cs una relacion social cerrada o que limita por medio de normas

implantado por la accion de

sicmpre y cuando su orden se

ion de extraiios...

Ia adm
individuos especificos cuya funcion regular sea ésta, con un jefe o ‘cabesa’ y, por lo

ativa’

, con un personal adminis

gencral, tam

* Agustin Reyes Ponce, Adminsstracion de empresas, México, Lunusa
2 Andrea Zenlii, Funditmentos de adminsstracién y direccién general, Espaiia, Deusto
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Amitai Etzioni
*“L.as organizaciones son unidades sociales (o agrupaciones humanas) deliberadamente
construidas y reconstruidas para lograr wictas especificas. Se incluyen en este concepto

. se excluyen las tribug, las

las cormporaciones, los cjércitos, las iglesias y las pr

clases, los grupos étnicos y las famitias™

scott

**“Las organizaciones se definen como colectividades que han sido establecidas para la

consecucion de objetivos relativamente especificos sobre una base mias o menos
continua®.
Richard R. t

<€on un

‘Una organiracion es una colectividad con limites relativamente identificable

orden normativo, con escala de autoridad, con sistemas de comunicacion y con

sistemas  coordinadores de alistamiento;, ésta colectividad  existe sobre una base

relativamente continua en un medio v se ocupa de actividades que por {o general se

relacionan con una meta o conjunto de fines’

De los anteriores conceptos podemos desprender que las orpanizaciones a diferencia

de otras entidades sociales como [a familia ticnen una interaccion “‘asociativa™ mas que

! Richard R Hall, Organizaciones estructura y procesos, NMéxica, Prentace Hall
>
Idem . 1




“comunal”™. Estos conceptos conticnen clementos bisicos, cuando menciona que las

uos interactian dentro de

organizacioncs conllevan relaciones sociales, los indi
cicrtos limites impuestos por la propia organizacion, de esta mancera incluye un sector
de la sociedad excluyendo a otros La interaccion misma esta tambicén disenada por 1a
organizacion. ya que posce una jerarquia de autornidad y una separticion del trabajo cn
Esta tarea se ve seforzada con personal espeaifico

1a rcalizacion de sus funciones

preparadao para realizasla

1stin Reyes Ponce del cual se desprenden las

Ahora rctomemos ¢l concepto de Ap

implicaciones necesarias para podet dasle a una cutidad el nombre de organizacion

ificado de este concepto el uso que e¢n nuestra lengua sc

“Quizas ilustre mejor el sig

da a la palabra ‘organisme’. Este implica necesariamente

e Partes y funciones diversas: ningun organismo ticne partes ideénticas, ni de igual
funcionamiento.
» Unidad funcional: ¢sas partes diversas, con todo, tienen un fin coman e idéntico.

sc fin, cada una pone una accién

= Coordinacion: precisamente para lograr

s demis, obran en vista del fin comuin y ayudan a

distinta, pero complementaria de la
'

las demis a constituirse y ordenarse conforme a una tecnologia especifica

' Agustin Reyes Ponce, Adminustracion de empresas, México, Limusa
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Las organizaciones sc¢ ctcan para la consccucion de metas, pero comprenden

actividades que pucden o no estar relacionadas con cllas e esta manera se reconoce

de otras

el papel de las mctas, pero al mismo tiecmpo se seiala la importanc

actividades no relacionadas con ellas

A nuestro parccer un concepto de organtracion basado en lo anterior es
Conjunte de personas con objetivos individuales pero al mismo ticmpo con un objetivo

nzar, pata cllo hacen uso de los medios necesarios y permiten que sus

comin por alc

esfucrzos y habilidades secan coordinados por una autoridad que les asigna una

ctividad especifica ordenada dentro de una secuencia de ope iones ¥ en una

estructura formal

1.3 CARACTERISTICAS DE LAS

ORGANIZACIONES

rioni las organizaciones s¢ caracterizan por:'

Segan Amitai
Division de las responsabilidades de trabajo, poder y comunicaciones, los cuales no

se distribuyen al azar o por patroncs tradicionales, sino por medio de una

planificacion intencional que contribuya a la consecucion de metas especificas

* La presencia de uno o mis centros de poder que controlan los esfucrzos

! Amitai Etzioni, Orgamizaciones Modernas, México, Ed. Hispano Americana
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cion y los an hacia sus objctivos: cStos

concentradaos por la ong
centros de poder ademas revisae continuamente el desempceio de la organizacion,
remodelando su estructura, donde sea necesario, con el fin de aumentar su

cfliciencia
srsonal, por cjemplo, personas cuvo sendimiento sea insatisfactorio

Sustitucion de §
I.a wurganizacion pucde

pueden ser removidas & sus tareas asipgnadas a otros
traslados y

{a combimacion de sy personal por snedio de

igualmente variar

promociones’

Al respecto, Scott sciala lo siguiente
“Las organizacionces ticnen  raspos instntivos aparte de la especificidad  y la
Istos rasgos comprenden unos limites relativamente

cominuidad de sus propositos
4 de autoridad, un sistema de comunicacion y un

fijos, un orden narmativo, un esci
sistema de¢ incentivos gque permite a diversos tipos de participantes trabajar juntos en la

obtencion de metas comune

Agustin Reyes Ponce mangja las caractenisticas caomo principios:

& Princigpio de la especralizacion
Cuanto mas se¢ divide ¢l trabajo, dedicando a cada empleado a una actividad mds
sion y destreza,

limitada y concreta, se obtiene, de suyo, mayor cficiencia, prec

. Meéxico, Prentice Hall.

! Ri R Hall, Os



e Principio de la wndad de marido

Para cada funcion debe existir un solo jefe.

e Principno del cquilibrio de aurorcdad-responsabilidad

Debe precisarse ¢l grado de responsabilidad que corresponde al jefe de cada nivel

autoridad correspondicnte a aquella.

al misnio ticmpo L

jerdrquico, estableciéndos

e Principio ded equilibrio direccion-costrol
ablecimiento de los controles

A cada grado de delepacion debe corresponder of e
‘

adecuados, para asepurar la unidad de mando

A los principios anteriores podemos hacer Lis siguientes observaciones
Primero, dentro de la especralizacion, ¢sta se realiza por mmedio de la division del

npo al que se dedique el individuo, mucho mayor sera

trabajo v cuanto mcenor sea cf
su especializacion sin embarpo debe tener conocimiento tambicn del arca general en la

On o Hay que tener cuidado en la saperespecializacion,

que se ubica su especializac
que puede

porque esto pucede legar a provocar un efecto adverso en ol individuo, ya

sentirse desmotivado al caer en la monotonia. Ademas que hace que el especialista
sepa cada ves muis de un camipo menor

feacd cde es basica en una organizacion ya que un individuo no

Segundo, Ia

debe recibir ordenes de distintas personas, ya que por lo gencral éstas ordenes seran

distintas scgan la persona que las dicte aunque sean sobre una misma materia. La

1 Agustin Reyes Pance, Adnunistracion de empresas, Mdéxico, Limusa



unidad de mando cs csencial para ¢l orden y la eficiencia que exige la organizacion.
Tercero, equilibrio de autoridad-responsabiliciad, csto cs muy sencillo de comprender
y logico que se presente de esta forma dentro de la organizacion. A cada nivel
jerirquico se lc concederda autoridad en basc al grado de¢ responsabilidad que le
corresponda a su funcion dentro de la organizacion

Cuanto, equiltbrio v direccion-control, esto sc refiere a la capacidad del nivel
Jerarquico superior de delegar su autoridad, sin embargo hay que tomar en cuenta que

no por delegar su autoridad se va a liberar de la responsabilidad de las acciones que

con la autoridad delegada cjecute el sub-alicrno

1.4 ELEMENTOS DE LAS ORGANIZACIONES

“Sc identifican los siguientes clementos como nccesarios para una organizacion:

@ [apresencia de un fin u objetivo coman.

Un conjunto de hombres v de medios (técnologicos, matcriales, ctc.)

e Un esfuerzo combinado.

Un sistema de dependencias y de relaciones™.’

La razon dc ser y la existencia de una organizaciéon dependen estrechamente de los

cuatro clementos y de su combinacion de la mancra mis adccuada en relacion a las

' Andrea Zenill, de on y



condiciones ambientales externas en que csta organizacion sc cncuentra viviendo y

do. Esto ifica que debe estarse vigilando constantemente ¢l medio externo

cn el cual opera la organizacion, pata que cuando haya algan cambio estos factores sc

ajusten y la organizacion no salga de realidad ni de contexto y continue trabajando

cuando

chicientemente. Del mismo modo como los clementos son interdependicnte

uno de cllos se ajuste, debera hacerse lo mismo con los demas para no provocar un

severo descquilibrio

que no ¢s concebible una organizacion

Sc cita cl objctivo como prmer clemento,
sin objetivo, precisamente porque cs 1a causa por la cual se uncn los individuos. Cabe

aclarar que de ninguna manera es necesario que los integrantes de una organizacion

tengan los mismos objetivos particulares entre i, ni quc scan sus intereses particulares

iguales al fin comuin de la organizacion,

Segun Simon, ‘el objetivo organizativo no se entiende como la resultante de los
objetivos de los diversos participantes, sino como ¢l medio por el que su actividad en
el seno de la organizacion se transforma en tnico conjunto para llegar a la satisfaccion

de los distintos motivos individuales™.*

! Andrea Zerilli, F de adi on y 5 Espaiia, Deusto
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No pucdc existir una organizacion sin personas, que ya sca aisladas o en grupo actiien

de competencia y capacidad con vistas a

financicros

douse de medios técnicos

va

c de objetive que se tenga y de las

lograr un objetivo dado Eo base a la ¢

condicionces on que sc opera para alcanzarlo, seran dispuestos los medios, en cantidad,

caracterist s. y naturalcza.

Escncialmente estos clementos se dividen en tres

os Aareriales

rran la empresa sus edificios, las instalaciones que en este se adaptan

* Antc todo inte
para la rcalizacion de las actividades. También forma parte de este apartado, la

ca quic ayude en la labor productiva

maquinaria, instrumentos v herramienta fi

Las materias primas, o sca aquellas que han de salis transformadas en productos, asi

-
como las materias primas auxiliares que aungue no forman parte del producto son
necesarias para su fabricacion

« Dinero c¢n cfectivo para cubrir las nccestdades inmediatas, ademis de los bicnes
antcs mencionados que forman parte del capital de la empresa.

b. Recursos HHumanos

* Obreros, cuya actividad es de caricter manual y empleados cuya actividad cs

mecramente intelectual.



* Supervisorcs, cuya funcion cs vigilar el cumplimiento exacto de los planes

establecidos.
Técnicos, cllos buscan crear nuevos discilos de productos, sistemas administrativos,

meétodos, controles, cte.

e Altos cjecutivos
Directores, fijan los grandes objetivos vy politicas, aprueban planes gencrales y

-
revisan Jos resultados finales

c. rerrsas feconliogicos

e Sistemas de produccion, como formulas v patentes; sistemas de ventas, como cf
autoservicio, venta a domicilio. sistemas de fianeas

« Sistemas de organiseacion y administracion, consistentes en la forma como debe

cstar estructurada la empresa

Para jurzgar si ¢l conjunto de hombres v de medios es adecuado y suficiente sc debe
hacer referencia al objetivo.

El tercer clemento csencial lo constituye la combinacion de los csfuerrzos de los

hombres y los medios segiin un esquema oportunamente cstudiado en funcion al

objectivo.
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iste tercer aspecto se¢ inclina hacia ¢l aspecto ccondmico, ya que dice que sc debe
para quc utilicen los medios en Ia mejor forma

armonizar al conjunto de hombre
svinciones en cuanto a ticmpo de consecucion del

posible y tratando de no caer en de

objetivo como en la cantidad de recursos que se tiene dispucestos previamente para
cada etapa del trabajo
L.a necesidad de un sistema preciso de relaciones se hace sentir muy poco cuando cada

micmbro de la organizacion sabe lo que hacen los demias v esta en condiciones de

comprender en su conjunto la situacion en la que se encuentra

Podemos afinnar que después de que se ha Biecho la asipnacion y division de tareas, es

cacion de la organizacion, porque es

necesario que posterionmente se haga una reuni

muy frecuente que cl individuo no pucda estar ohservando a sus companeros o estar

en contacto directo con las actividades que realiza cada micmbro de la organizacion,

entonces debera establecerse un sistema de comunicacion interna para que todos
reciban  informacion sabre la ¢jecucion de su trabajo, mstrucciones, conocer su

posicion respecto de sus colegas, saber como su trabajo sc intepra con el de los olros,

conocer Jos flujos de trabajo, los procedimientos, los sistemas, cte
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1.5 CLASIFICACION DE LAS ORGANIZACIONES

intas, como hay

“Las organizacioncs son infinitamente variables. Hay tantas v tan di

1tral

personas que son micmbros de cllas. Una organizacion bien puede ser ¢l foco ¢

de Ia vida de una persona o solo una sevidora incidental

Existen innumerables tipos de clasiticaciones, sepnin el tipo de aspectos a agrupar en

Tos que se base sy autor, sin cmbarpo existe el inconyeniente de que muchas veces

arcar todos los aspectos que deben considerarse en

éstas resultan incompletas para at

la organizacion, aunque por otro Lido se¢ adapten perfectamente a los objetivos de las
organizaciones que tomaron en cuents para ctectuar su ostudio, sin embargo ya en el

momento de queter hacer una aplicacion, mas peneralizada van descubriéndose las

limitantes de tal modelo de clasificacion

Enunciarecmos ahora varios modelos de clasiticacion de las organizaciones de

diferentes autores, para despucés retomar aquellos que scan mas convenientes para

nuestro enfoque. Las clasificaciones que se encuentran en recuadro son aquellas que

ticnen relacion con ¢l tema a teatar

! Hebert G Hicks, Ad an de or



“Warriner clasifica a las organiza en dos gorias:

[ Con animo dc lucro I

=  Sin animo de lucro

Katzy Kahn

|. Organizaciones de produccion o ccondimicas l

ones de mantenimicnto

* Organ
= Organizacionces adaptativas

e Orpanizaciones administrativas o politicas

Clasifican la organizacion en base al principal benefictario, y emiten asi cuatro

categoria

e Organizaciones de beneficio mutuo, sus principales beneficiarios son sus micmbros.

= Necgocios, ¢n la cuales los propictarios son los beneficiarios

e Organizacionces de servicio, con los clientes como bencficianos.

« Organizaciones de bienestar, benefician al pablico en genceral.
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Mintzberg

Su clasificacion sc basa casi exclusivamente en la forma cn Ia cual cstan estructuradas

las organizaciones para mancjar las contingencias que se les presenten

son pequeiias ¥

Estructura simple. l.a supervision es directa, las organizaciones
a no cs sofisticada

existen dentro de un medio ambicnte dindmico v sua teenolo
distribuidora

Algunos cjemplos son, un depatunento pubemamental, una agenc

fia universidad con un presidente apresivo.

de autos, una pequ

tales como  un  trabajo

buroc Comparten atacteristicas

e la ndiquin
vontrol cjercido por

estandarizado, gran amano. un medio ambiente estable,

alguna unidad externa En esta clasificacion podemos cocontrar al servicio postal,

demirgica o una carcel

e La burocracia  profesional 1l wrabajo esta estandanizado por mcedio de
cntrenamicnto profesional o antistico. es < medio estable pero no se cjercen

controles externos sobre las organizaciones Los factores clave son aqui la habilidad
rran

y los conocimientos de los operarios que son profesionales o personis con

especializacion
Forma divisionalisada. Esta cjemplificada por las prandes corporaciones  Cada
s formas ya

que pucde adoptar una de las otra

division ticne su propia estructura

mencionadas cn esta tipologia

= J.a adocracia. Su medio es dinidmico y desconocido, su estructura puede cambiar

rapidamente a medida que lox elementos vayan demandando ajustes.



l.a organi. ion de voll ios
I.a mayor parte de los cjemplos presentados hasta ahora se han centrado en
organizaciones ¢n las cuales los miembros o los empleados son pagados. IHay otro

conjunto dec organizaciones que confunden las precocupaciones tipologicas y tedricas

Estas no ticnen limites

en general : se trata de las oiganizaciones de voluntarios
tomar

nizaciones sin

una persona pucde pertenecer a muchas de estas or

mus comphicado  muchas

claros :
15 Para hacer ol tema

de el

pafie activa de ningun
partidos politicos, entidades

organizaciones de voluntarios, tales como sindicatos,

ares tambicén ticnen empleados a soeldo™ !

religiosas y simi

Orianizaciones formales e inforrmales
as orpanizaciones o denominatlas ‘formales™ ¢

Una forma popular para cla
. dependiendo del prado hasta el cual estén estructuradas
ble encontrar una orgranizacion

bn realidad,

‘informales

UICHIAS, ya (ue ser

son ¢

cstas designaciones

complctamentc formal o informal.

Formal e informal definen los extremos de un continuo de tipos de organizacion

Organizacion Formal

Organizacion Informal

' Richard R. Hall, Organizaciones estructura y procesos, México, Prenttce Hall.
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A continuacion veremos las caracteristicas de cada una de cllas para una mcjor
comprension de porque se clasifica a una microempresa de servicios como una

organizacion formal

ORGANIZACIONES 5ORMAL

® Ticne una estructura bien definida que pucde escribir sus relaciones de autoridad,
razon, responsabilidad

e La cstructura tambicn pucde definit los canales  traves de los cuales circula la
comunicacion

e Ticnen puestos claramente especiticados para cada miembro

e La jerarquia de sus objetivos esta enunciada explicitamente

e« El status, prestipio, sucldo, ranpo estan bien controlados v ordenados
e Son durables y estan plancadas
e Son relativamente inflexibles

e [.a catepornia de miembro en una de ellas se logra conscientemente, ¢n un momento

especifico v, por lo general, en fonna abierta. Por cjemplo, las empresas, gobiemo,

universidades.
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ORGANIZACIONES INFORAALES
= Estian mal definidas
e Son inflexibles

* Son espontancas

icnte o inconscicntemente, siendo

e La categoria de miembro pucde ganarse cons
dificil determinar ¢l momento cn que se convierte en miembro

e IL.a afiliacion o dedicacion puede crecer con el ticmpo

« Sc origina a partir de intereses comunes entre los individuos, los cuales puceden ser
de caricter social, tecnologico, de trabajo o de objetivos

« Sus determinantes cspecificos por lo general son los intereses, la similitud ded
trabajo y la ubicacion fisica

* Nada destruye al grupo informal, pues [a misma accion de agruparse les da origen

nizacion

* Estian en la naturalesa del comportamiento humano y de la or
e« Para sobrevivir requicre relaciones continuas entre sus miembros

nizacion son, un club de alpinismo, una cena,

*  Algunos cjemplos de este tipo de orpas
una amistad.
e Tienc comunjicaciones de estilo propio aparte de la comunicacion formal prescrita

por la organizacion formal.

Organizaciones primarias 3 sccundarias

Esta clasificacidon se basa en el aporte emocional de sus miecmbros




ORGANIZACTON PRIMARIA

Reclama dedicacion completa, personal vy cmocional de sus miembros

-
e Relaciones personales directas y cspontancas

e Sc basan on eApectaciones Muryas

e La organizacion mism e~ el fin satisfactorio para sus micmbros

e Algpunos cjemplos de esta clasiticacion son los profesionistas, las organizaciones de

patrocinadores de una causa comian en los micmbros

ORGANIZACION SECUNIAIRLT

e [.asrelaciones son intelectuales, racionales y contractuales

¢ impersonales con obligaciones

e las relaciones  tienden  a  ser formale

explicitamente definidas

ion de sus miembros es que la

En si misma no son fines <atistactorios. Ta satistac
organizacion les proporcione los medios para satisfacer sus necesidades, por

cjemplo ¢l pago por sus servicios.

Clasificacion de {as orpranizaciones de acuerdo a su fin principal

stan dispuestas a ayudar a las personas sin requerir el

e “Organiszacion de servicio. E

Alpunos ejemplos de este tipo de

pago total de cada receptor de servicios
camisiones de

. oficinas de escuelas pablic:

organizaciones son las beneficencias,

parques y zoologicos, departamentos y carreteras
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Organizaciones economicas. Proporcionan bicnes y servicios en retorno de alguna

forma de pago. Como las companias, propicdades o sociedades

e ocupan  de

de los

5 necesidades

e Organizaciones religiosas.

Incontiamos aqui a las iplestas, sectas, ordenes

micmbros. [

e Organizaciones pubernamentales Satistacen  las necesidades de arden v
continuidad. Gobicmos federales, Fatados, ciudades v cortes

= Organizaciones sociales Sirven a las necesidades de establecer contactos entre las
personas para identificacion y apoyvo mutuo  Fraternidades. ¢lubes v equipos

e Orpanizaciones protectoras Protepen a las personas contra danas Departamento

de policia, la milicia, los departaientos de bomberos™ !

Por su imponancia es necesario retomar el concepto de la orpameacion tormal para

cristicas, segin

cstudiarlo mis a fondo. A continuacion mencionaremos sus gar
Idalberto Chiavenato, como podremos ver en muchos puntos coinciden con las

caracteristicas dadas anteriormente para la orpanizacion en general sto es porque los

rizaciones formales y sus

ron sus estudios sobre las oy

autores clasicos enfocs
cia los intereses

mo ¢l enfoque dado a sus estudios esta orientado b

aspectos. Asi mis

a de la

xima cficienc:

(15

de la empresa y en ¢l sentide unico de alcansar 1

organizacion. Como ya vimos antetiormente la estiuctura organizacional de ia empre:

se¢ encuentra distribuida de acuerdo a los niveles de autoridad, determinados por 1

! Hebert G. Hicks, Adnumstracton de organizaciones, Mdéxico, Ed Cantinental
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Jjerarquias de cada nivel funcional establecido | estos  niveles se  encuentran

perfectamente detallados en el organigrama que practicamente podriamos definir como

nizacional de una cmpresa. L

la representacion prafica de la estructura ory

relaciones dentro de Ia organizacion formal se encuacentran preestablecidas mediante

directrices, reglamentos y normas

“lLa organizacion ¢s un medio de que se sive una cmpresa  para alcanzar

cficientemente sus objetivos™ '

“Desde el punto de vista de la organizacion formal, Ia empresa consiste en un conjunto
de cncargos funcionales v jerirquicas, orientados hacia el objetive economico de
producir bicnes o servictos  La estructura otpanica de este conjunto de encargos osta

crividad, por los medios de trabajo, por

condicionada por Ia naturatesa del ramo de g

las circunstancias socio-cconamicas de la comunidad y» por la manera de concebir Ia

actividad empresatial

Asi las principales caracteristicas de la organizacion formal son

o Dnvasion del trabaro Retomando  de las  caracteristicas de la organizacion

anteriormente mencionadas, tenemos que es la division de las tarcas que necesitan

realizarse para la consc¢cucion del objetivo coman, entre los integrantes de la

organizacion.

' Idalberto Chiavenato, Introduccion a La teoria general de la admsnistracion, Mévico, Me Graw Hill
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I 0. Reto do t este concepto de las caracteristicas de [a
o, el eomipleado dedicado

organizacian, teuemos gque cuanto mas sc divide el teat
icavia, precision v destresa

or eth

de Ileno a esta actividad obticae ma
o Jerarguia. Su omision es dinigin las operaciomes de los nivedes gque les estan

subordinados Principalmente Fayol vy sus segurdores destacan o principio escalar, o
seca el de la jerarquia  Psta dwide o la organizacion en escalas o niveles de
A

autoridad, teniendo los supetiores cierto tipss de autoridad sobre tos mferiores
aumenta el volumen de autoridad del

medida que se asciende en la escala jeranguic

ocupante del cargo

DOrstribucion (e la cnatorssdind v L resposisabidadod Retamando este concepto de las

-
caracteristicas de la onpranizacion, podemos manifestar gue b responsabilidad es
proporcional al prado de autoridad det individeo dentro de la orpanizacion

o Ll ractonalismo de fa orsyaruzacion formal Una orpanizacion os substancialmente

un comjunto de encarpos funcionales y jerarquicos i cusas proscripoiones v normas
de comportamiento deben sujetatse todos sus aienmibios s por eso gue se dice que

los miembros de la arganizacion se camportan racionalmente, o~ decir de acuerdo a
da uno de cllos

s logicas del comportamicnto prescritas pata

fas norma
pormitic a Ia cmpresa alcanzar

La organizacion noe es un fin sino un medio pars
tiene su propia organizacion

adecuadamente determinados objetivos. Asi cada cmipres

en funcion de sus objetivos, de su tanmiio, y de la naturalesn de los productos que
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fabrica o de los servicios que presta

mancjindolos como

Terry nos habla acerca de los organigramas y del manual,
estan los

herramientas comunes en i organizacion formal ya que en cilos se mar

ciones del ocupante Kl

:ripeion del puesto asi como Ias espe

requisitos o de
manual ¢s una descripeion mas amplia del orpanigrama, en ¢l s puede encontrar

rentes a vada puesto, asi como las

informacion detaliada v completa sobre asuntos pent

relaciones del pucsto con toda la estructura de la orpanizacion

Aungue existen ciertos principios y tipos buisicos que son utilicados como directrices
en el estudio de la orpanizacion empresarial debemos entender que no por ello va a
haber dos cmpresas idénticas De este modo aunque hayva empresas dedicadas a la
produccion de anticulos similares o a la prestacion del mismo senvicio cada una posce

. especitica ¢ individual

anizacional propi

una estructura or.

mizacion fornmal tres tipos tradicionales de

Podemos distinpuit dentro de la org
estructura organizacional:
a) Organizacion lincal

b) Orpanizacion funcional

¢} Organizacion linca-staft

racién, Mé . Mc Graw Hill.

! Idatberto Chiavenato, Introduccién a la teoria dela
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Por ahora solo los mencionaremos y posteriormente  profundizaremos en sus

caracteristicas particulares

1.6 FINALIDAD DE ILAS ORGANIZACIONES

*“lL.as organirzaciones son unidades sociales que persiguen fines especificos: su misma

razén de ser es el servicio de estos fine

‘os establecidos  Los fines se

El fin de una organizacian es alcanzar los objer

establecen mediante un Grgano formal de la organizacion que tiene a su cargo estq

funcion especifica entre otras, como la creacion de Tos medios mediante Jos cuales los

micmbros van a lograr la consccucion de estos objetisos Dentro de la organizacion

los fines sc determinan tambicn de mancera formal, algunas veces por votacion de tos

accionistas o de los directivos, o de los mismos miembros conto o le caso de los
> la arpanizacion Debe

sindicatos. En otras se¢ definen por un solo individuo que diri

tomarse en cucnta gue en ¢l establecimiento de los fines se toman en cuenta tambidén

los miltiples factores externos que afectan a la organizacion

rrado de efectividad. Y su

El grado en que una organizacion realiza sus fines sera

eficiencia se mide por el monto de recursos empleados en la consecucion de su fines.

! Amitar Etzioni, Organizaciones modernas, México, Ed Hispano Amcencana
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Dentro de la preocupacion por alcanzar el fin para ol que fue creada la organizacion,
puede suceder un desplazamicento de ellos, esto sucede cuando por [a necesidad de
obtener recursos o de reclutar personal para sa funcionamicnto, se fornun grupos de
interés los cuales se preocupan mis por perpetuar Lt organizacion que en alcanzar el
fin para el que fuce creada

de substituin, multiplicar vy expandir

Existe también en cuanto a fos fines, la tendenc

el fin original, cuando este ha sido reatizado o se dan cuenta los miembros que no
asi

nisacion v

puede alcanzarse Pato se hace con mitas a que sobreviva la o1
Se

aumentar la dedicacion de sus micinbios ¢ impualsitr ef reclutamiento de otros
pero en

i impulsar al o

w de nuevos tines se hace pa

supone que la creac
n a ocupar ef fin del oripinal v se convierten en

muchas ociasiones fos nuevos fines Ney
<l objetive de la organizacion

salo fin, smo gue ticnen una

Hay tambidén organizaciones que po obedecen a un
s que

150 de la mavoria de las Universidade

diversidad de objetivos. Por gjemplo en el
ademas de la ensenanza se dedican a Ia investigacion. A veces esto puede crear un
a los recursos que deben ser asignados a cada fin, también

cierto conflicto en cuanto
el personal muchas veces tiene que servir a la consccucion de diversos fines
simultaneanmiente y en ocasiones por sus preferencias personales ann sin tener intencion

Y por altimo puede darse el

descuidara alguno de los objetivas de la orpanizacion
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caso de quec uno de los fines se subordine al otro.
Basandosc en numcrosos enunciados de la literatura administrativa, Hebert G Hicks

plantea la importancia de objetivos claramente definidos comao sigue

para los esfucrsos de la

e “Los objetivos sitven como puntos de referenc

organizacion

tos para coordinar ¢l esfuerso

e Los objetivos son nec

« Para la coordinacton, ¢l primer paso es establecer los objetivas que la organizacion

desca alcanzar

s La organizacion gque desce competir efectivamente v progresar debe renovar de

manera continua sus obhjetivos

e [os objetivos organizacionales son los fines hacia los cuales toda accion
organizacional esta dirigida

» Los objctivos son un prerrequisito para determinar  politicas, procedimientos,
métodos, cstrategias v reglas efectivas

« lLos objetivos orpanizacionales definan el destino de la organizacion

e Los objetivos claramente definidos son iguales a una estrella que sirve como punto

de referencia a los barcos y aviones para navegar

! Hebert G. Hicks, Administracion de ot . es. Mé . Ed. C
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Las ventajas de tener los objetivos o fines orpanizacionales bien definidos es que los
miembros de 1a organizacion no se arriesgun a actuar hacia un fin impreciso y no por

ino que involumariamente podria cacr en confusion v adaptar su

mala voluntad s

En

propia idea del objetivo otpanizacional, v asi tode <u trabajo resultaria inefics
basc a un objetivo plenamente establecido con anterioridad, pueden realizarse acciones

1 de avance que con los medios aplicados sc ha

comparativas para valuar la cantic

conscguido. Los objetivos electivos funcionan tambidn como agentes motivacionales

Hicks mancja cuatro caracteristicas de los ohjetivos organizacionales
e [.os objetivos organizacionales estan estructurados en una jerarguais
e Refucrzan a los objetiy os individuales ¥ viceversa

s Son o deben ser compatibles con los objetivos individuales

¢l. conticnen objetivas subordinados y sdlo

e [os objctivos superiores de alto ni

smente alcanzados mediante fa cooperacion

pueden ser efic:

Los obyetivos orgaruzacionales 3 el tiempo
La cfectividad de las organizaciones puede entenderse mejor si para medir su
efectividad se compara ¢! avance en ¢l logro del o los objetivos respecto al ticmpo que

sc haya fijado para cada ctapa del avance Encontramos que las organizacioncs tienen

objetivos inmediatos, objetivos alcanrzables y objetivos visionarios, para los dos

! Hebert G Hicks, Administracion de orgamzacioncs, México, Ed Conunental
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primeros pucden utilizarse medidas de ticmpo cstandar. Iin cuanto a los objetivos

visionarios por cncontrarse cn {a parte superior de las jerarquias se relacionan a un

futuro no medido y desatian cualquicr medida de tiempo. Los objetivos visionarios se

pucde decir que son los logros nuis descables para la orpanizacion, aun cuando no

mbuaran

pueden anticiparse Son mas que nada un estimuio para a orpanizacion, s

que

fespecto al cambio de las condiciones que mtluyen la orpanizacion v a medida

avanza cl conocimiento del hombre

1.7 IMPORTANCIA DE LAS ORGANIZACIONE

I"odemos manifestar que la importancia de las entidades independientemente del buen
nombre o fama que han adquirido por la calidad de sus productos o servicios o por un

buen mancjo de mercadotecnia, éste éxito radica v verdaderamente provicene de Ia

a la consecucion de

forma en como la entidad utilice los medios con los que cuenta pa

los objetivos, asi como de la coordinacion efectiva de los clementos que 1a integran Ia

imagen que una vrganizacion tiene en su medio ambiente o con ¢l publico. depende de

tructurado su

Ia forma en que se mancje interiormente, de la forma en que cste ©

funcionamiento. la imporrancia de la orpanizacion como actor en un contextao radica

en hacer que la agrupacion de individuos transformen lTos medios de que disponen de

tal manera que mediante cicrtos procedimicntos y sisternas transformen los recursos en

la consecucion de los objetivos preestablecidos por Jos mismos miembros de la
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organizacion. e tal mancra la maxima cficicncia en cl logro de los objetivas, no es

producto del azar sino que es ef resultado de la estructura organizacional aplicada

cién en que caiga nucstra entidad o

correctamente, independientemente de la clasiti
agrupacion de individuos, lo que detenmina el éxito es la formna en que la organizacion

coordine sus micmbros, y ahi donde radica su importancia

40



CAPITULO 2



PRINCIPALES




2.1 CONCEPTO DE ESTRUCTURA

ORGANIZACIONAL

“Una estructura es la forma on que estan ordenadas Jas unidades administrativas de un

O que puasdan entre si

organismo v {a rela

Una organizacion s fa ostructuracian (cenica de las relaciones que deben existir entre

tividades de los clementos materiales v humanos de un

las funciones. nnveles v
organismo social, con el fin de lograr su maxina eficiencia dentro de los planos y

objetivos scaalados

I.a organizacion se reficie a
« Estructurar como deben ser las funciones jerarquias v actividades
Por idéntica razon, siempre se 1efiere a funciones, niveles o actividades que estan

.
{ futuro lejano o inmediata.

POr ESITUCIuFArse, Mds © MCNos remotamente, v

Una estructura organizacional cstablece los medios o conductos a tavés de tos cuales
nizacion FHstos medias son

se gjesce amtoridad sobre cada una de las unidades de org,

se tansmiten las

canales definidos de supervision y pueden considerarse como fas lineas fosmales de

¥ fas Ordene:

¢ mueven las instruccione

autoridad, por las cuales
comunicaciones formales y jos infonmnes sobre operaciones y lHegan a todos los niveles
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de In organizacion. Cuando una empresa croce, su estructura crece vertical y

horizontalmente. listo es de suma importancia para o} diripente porque tal crecimiento
influye en ol niumero de unidades de organizacion que ticne que ser coordinadas, afecta

relacionces muy complicadas y, ademas influye

Ia comunicacion entre ellas, da oripen

en los costos
es consccuencia de Ia

El crecimiento vertical de la ostructura de una organizacion
racteristicas del crecimiento

delegacion de autoridad hacia los niveles infetiores Son

vertical de una orpanizacion las relaciones de superior a subalterno, es decir, que aquél
asi

autoridad  en otro,

vers delep

delega la autoridad 2 este, quien a su

hasta el fondo de Ia

linca que va desde la cim

sucesivamente, hasta tormar un

estructura organica’

Dentra del concepto de “estructura orpanizacional” encontraremos sicimpre dos
implicaciones, una la division del trabajo, 3 otra que las organizaciones contienen

cpto de estructura organizacional de

rangos, o una jerarquia Veamos ahora el conc

diferentes autores

! Guillermo Gémez Ccja, Plancacion y organizacién de empresas, México, Edicol.

a4




Ranson Hinings v Greenwood

“Un medio complcjo de control que se produce y s¢ recrea continuamente por la

10 tiempo ¢sta interaccion. las estructuras son

interacciaon pero que determina al mi

constituidas y constitutivas™.®

El concepto anterior se basa en el hecho de que las organizaciones no son entidades

fijas, sino que por ¢l contranio a lo largo del tiecmpo sc van modificando de acuerdo al

entormo y a las condiciones que cxipen la actividad que ésta desarrolla. Y ast la

interacciones dentro de siimisma

estructura de la organizaciaon constituye

Blay

personas en diferentes lineas, entre Ias posiciones sociales que

“IL.a distribucion de I;

influencian el papel de cllas en sus relacione:s

Agustin Reyes Ponce

s combinaciones estables de la division de funciones y la autoridad, a

“Son las diverss

través de las cuales se realiza la organizacion™.’

!Richard R Hall , Organszaciones estructura y proceso, México, Prentice Hall

Idem 1.
3 Agustin Reyes Ponce. A rc16n de emy . México, Limusa,
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i

Richard R. Hall, 1a estructura organizacional desempena tres funciones b

sica

Primero, y fundamentalmente, las estructuras  cstin para producir  resultados

organizacionales v alcanzar objetivos orpanizacionales

Seyundo, las estructuras estan disciiadas para mmimizar o al menos regular Ia

influencia de fas diterencias individuales sobre la organizacion  lLas estructuras se

imponen para garantizar que  los individuos se adaptan a las esipencias de la
organizacion y no al contrario

Tercero, las estructuras son ¢l medio en el cual se cjerce el poder (las estructuras
conforman también o deternminan gque posiciones tienen poder), en el cual sc toman
decisiones (¢l flyjo de informacion que se requicre para tomar una decision csta

determinado, en

an medida por Ia estructura) v en ¢l cual se llevan a cabo las

actividades de las orpanizaciones

Uno de los factores fundamentales de la estructura orpanizacional es la posicion que
tenga el individuo dentro de ésta. Es imporntante observar también la posibilidad de que
algunos dc los miembros estan de acucrdo y otros no con la estructura que tiene fa
organizacion a la quc pertenecen, y fa posicion que ocupan dg;mm de ella. De este
modo la estructura orpanizacional s¢ ve afectada por las acciones individuales lo que

demuestra que las caracteristicas estructurales ¢ individuales inte:

actian y llegan a

tener importantes vinculos para producir los eventos dentro de las organizaciones.
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Es importante mencionar que dentro de la arganizacion cada atea de responsabilidad,
ticne sus difetencias particulares 1especto al

nivel dec jerarquia, departamento, etc

resto de la estructura organizacional a la cual pertenecen

2.2 CARACTERISTICAS DE LA ESTRUCTURA

ORGANIZACIONAL

COMPLEJIDAD

“f.a complejidad es una de las primreras cosas que golpea a una persona al Hegar a una

arganizacion, v es por lo general immnediatamente evidente la division del trabajo, el

iones y los niveles jerdarquicos

titulo de los puestos, las maltiples div
Una organizacion que a simple vista se ve sencifla, puede tener una estructura
organizacional realmente compleja Asi mismo ol prado de complejidad puede variar

entre las parics componentes de fa estructuras organizacional

diferenciacion horizontal,

Dentro de §a complejidad encontramas tres clemeutos:

diferenciacion ventical o jerarquia y dispersion espacial.”

* Richard Hali, Orgamzaciones esfructura y proceso, México, Prenuce Hall

idem., 1
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Vamos a explicar mas ampliamcate los anteriores conceptos para  facilitar  su

comprension.

La difercnciacion horizonral tiene que ver con la subdivision de tareas entre los

miembros de la organizacion. Dentro de este elemento existen dos formas basicas en

randole a

it primera s asig

las cuales pueden dividirse y asignarse las tare
especialistas altamente entrenados un rango suficientemente amphlio de actividades a
realizar, micntras que la segunda forma subdivide L tares en forma tan minuciosa, que

lizadas  Aqui lo que tenernos que

pueda ser realizada por personas no especia
considerar  al  seleccionar alguna  de las formas de subdivision  de tarcas, es

isamente la naturalesa del trabajo a realizar

Existen numerosos puntos de vista de lo que es la complejidad. Alpunos estudiosos

ialidades, como ¢l tiempo de

dicen que la complejidad incluye tanto of numero de espe

asi la complejidad  de  Ia estructura

entrenamiento  requerido por cada una

alidades v ¢l ticmpo de

n de namero de espe

organizacional, cstaria dada en fun

entrenamiento necesario para ol desarrolo de cllas I concepto anterior fue dado por
de ta

también IPPricc habla acerca de la complejidad como  caracteristic

Hage,
estructura orpanizacional, diciendo que ¢ésta puede definirse de acuerdo al grado de

Hall, Ha

conocimientos requeridos para producir el resultado de un sistema

Johnson utilizan como indicadores de complejidad, ef nimero de divisiones dentro de
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una organizacion como el nitmero de especialidades dentro de las divisione

La diferenciacion vertical, es conocida como Ja diferenciacion jetarguica, osto nos
sugicre a la jerarquia como una medida de protundidad de la estructura organizacional,
esta dimension puede medirse medaante ¢l conteo det sumero de posiciones que bay

ados que trabajan en las drcas productivas

cntre ¢l ¢jecuativo mias alto v los ¢
Estos indicadores implican que mientras mas alto sea el nivel jerargquico, mayor scra la

specto se

awtoridad del carpo dentro de s estructura ospgantzacions! Dentro de este &

encuentra como factor determmante ol tamano de la orpanwzacion, es decir que a

medida que aumenta el tamano, tambidn crecera el nomero de niveles en la jerarquia,

La diferenciacion horizontal y vertical presentan a las organizaciones problemas de

control, comunicaciones v coordinacion

La dispersiont espacial Dentio de este clemento se contempla que las actividades y el

ar dispersos ya xea en ¢l espacio dispouible en la organizacion o en

personal pucden es

. de acuerdo con funciones

acio fisico que ocupa

algunos casos mas alla del esp

21 separacion de las tareas o Jos centros de poder. La

horizontales y verticales, por

dispersion espacial se convierte en un clemento separado en la complejidad cuando Ia

misma division del trabajo ¢

organizacion pucde llevar a cabo sus funciones con 1

iguales acuerdos jerarquicos en miultiples locaciones, como es el caso de oficinas de



tar social. De e¢ste modo la

orpanizaciones de biene:

campo para ventas o las
complejidad aumenta con el desarrollo de actividades espacialmente dispersas aan en

cton vertical y horizontal permanczea ipual en

los casos en los que la diferenci

»woencontrados respecto a la

unidades espacialimente separadas Uno de los ballaz,
dispersion espacial es que el tamane del componente administrativo aumenta a medida

ira el trahajo

res en los cuales se re

que crece el namero de i,

FORMALIZACION

El grado de formalizacion dentro de la estructura organizacional marca la pauta del

compantamiento del individuo. También ¢l grade de formalizacion influye en la

capacidad de los miembros para tomar decisiones, va que la formalizacion proporciona

un comporntamicnto pre-propramnado
estructura

as pueden variar, por lo que tenemos que dentro de a

Estas reg)

ima formalizacion y 1l mintma formalizacion.

organizacional puede existir Ia ma

cion de cientos

xima tormalizacion esta por cjemplo la automati

Dentro de la n

procedimicntos, como en una linca de ensamble donde las piczas pasan siempre en la

misma dircccion y se someten sicmpre al mismo proceso. También por cjemplo en la
claboracion de los sobres de pago en las empresas que tienen un gran nimero de

cmplcados, o la elaboracion en los bancos de los estados de cuenta de sus clientes,
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todos cstos procedimicntos se elaboran automaticamente por lo tanto de una forma

completamente formalizada

En la minima formalizacion, tenemos aqucellos casos que se presentan rara vez cn la

organizacion y pot lo tanto no existe para cllos ningan procedimiento preestablecido.

Hage y Aiken ticnen un concepto de formalizacion

las de una orpanizacion, la codificacion de

*La formalizacion representa el uso de

hacer quicnes ocupan las

oficios ex una medida de cuantas seplas definen que deben

posicioncs mientias que of cumplimiento de la regla es una medida del empleo de la

misnua”

Otros autores definen la formalizacion como la medida en la cual cstan escritas las

mmcluyendo  también  la

reglas, procedimientos, instrucciones y  comunicacionces,

estandarizacion

Otras propicdades organizacionales de 1a fonmnalizacion son

Cernralizacion  del  podder La distribucion  del poder  tiene consecucncias

imponantisimas para el desempefio de una organizacion. Aquellas organizaciones cn
las cuales las decisiones son tomadas por muy pocas personas que se encucntran cn la

* Richard Hall, Organizacionces estructura y proceso. Meéxico, Prentice Hall
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cima dc la organizacion, descansan sobre reglas y supervision esticcha como medio
para garantizar el desempeiio de los trabajadores, estas organizaciones se caracterizan

de servidores

por un cquipo de gente menos protesionalizada por lo tanto le presenc

bicn entrenados implica una necesidad menor de reglas vy politicas externas

! programa de cambro. La formalizacion esta relacionada también con ¢l niimero de
auevos programas iniciados en las orpanizaciones Aqui a formatizacion se relaciona

yia que entre mavor sea ¢l grado de

con la flexibilidad al cambio en forma nepativ

va individual s muy posible e en organizaciones

1a inic

formalizacion, se reduc

que establecen rutinas muy especificas para los miembros s¢ tenga poco tenmpo o se

carerca de pratificaciones como para que el personal se involucre ¢n nuevas ideas y

programas

s por ¢so que muchas veces la estructura orpranizacional debe mcluir un organo o

cargo especializado para la creacion ¢ implementacion de nuevos programas

Tecnologia. El grado de tecnologia con que cuente la organizacion puede ser una

variables

herramienta para predecir su grado de formalizacion, sin embarpo 2
tecnologicas se relacionan solamente con las variables del flujo de trabajo. Cuanto mas
pequefia sea la organizacion, seran mas cxtensos los efectos estructurales de Ia

tecnologia. Sin cmbarpgo en las prandes organizaciones la tecnologia se aisla en los




departamentos especialistas Una influencia externa fundamental es ciertamente el

medio tecnoldpico en el cual opera la organizacién. Iiste incluira ¢l material, las

operaciones, y ¢l cotocimicnto, aparcciendo como una variable ambienial clave.

CENTRALIZACION

Se refiere a la distribucion del poder dentro de las organizaciones Al distribuir el

s replas y las decisiones

poder se pencran otras acciones, ya que la pente aceptara
organizacionales La centralizacion se ve afectada también por el paso del ticmpo, ya
que la distribucion de poder esta sujeta al cambio en Ia medida que los grupos van

ganando o perdiendo un nivel jerarquico importante dentro de  la estructura

orpanizacional

Hage define Ia centralizacion como sigue !

ricas por parte de

ones cstiat

E1 nivel y Ia varicdad de participacion cn

grupos en relacion con el ndmero de grupos exastentes en la organizacion™.

Lo anterior significa que cuanto mayor ¢s la participacion por pane de un numero de

obvio que supone

grupos también mayor, sera menor ta centralizacion. El aspecto .

la centralizacion cs ¢l derecho a tomar decisiones. Il grado de centralizacion de una

' Richard Hall, Orgamizaciones estructura y proceso, México, Prentice Hall
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organizacion indica la vision que ticne de su personal. En una situacion altamentc

centralizada, al personal no se le tiene confianza para tomar decisiones o cvaluarse a si
mismo. Sila estructura orpanizacional muestra menos centralizacion entonces indicard
una mejor disposicion para que su persanal sealize sus actividades en forma mis

auténoma. En cicrto modao fa centralizacion tiene que ver con el medio social en ol

cual se desenvuclve la organizacion. Una organizacion altamente centralizada no dara

mucho de que hablar a su personal, del mismo modo 1o mas probable s que csta

an participacion en  su ambiente social Una alta

personas no teadran una

suponcr gque Jos miembros requieren de un control estrecho, asi

centralizacion imph

como una baja formalirzacion sipnifica que los miembros de la orpanizacion son
capaces do gobemarse a si mismos Cabe aclarar que los profesionales o expertos que
gjecutan su actividad, no estran actuando en nombre propio, sino que completamente

actuaran en nombre y a fax or de 13 orpanizacion a la que pertenecen

El mayor problema que sc tiene con la centralizacion es permitir un grado de ajuste tal

que se adecuc a las condiciones cambiantes del medio

La siguicnte tabla muestra las ventajas y desventajas de aplicar la centralizacion en los

diferentes procesos organizacionales
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PROCESOS

ORGANIZACIONALF

VENTAJAS

DESVENTAJAS

Coordinacion

Nayor coordinacion a traves de

una dirccaon comtral y politicas

Se cmplean politicas uniformes

independientemante del grado de

uruformes vanacion  de  las  condiciones
locales
Toma de decisiones Se considern toda la compania | Es posible que la porspectiva de

Perspoctiva

cuando las decisiones se toman

vy la ama admiustrativa v

cuando los admuustradotes  a

mveles mas bajos las toman

dentro de los parameatros
establecidos en las politicas

defirudas por 1a casa matnz

ta  compan wnore las

caracteristicas y los problemas

espeaiales de las  divasiones,

departiuneano urudades  de

trabajo

Toma de decisionces

Vcloadad

n cmerpencias, Tos
funcionanos v la adnumstracion

central  pueden mowilizar  1a
wmformacion y tomar decisiones

importantes sin demora

Hay demoras on el proceso
decisorio nonmal ¢l flyo de
informacion haaa arnba y ¢l de
ordenes hacia abajo  tomn
nempo el personal  esta a
menudo  sobrecargado por lo
cual se demoran aun mas las

decasiones
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2.3 PRINCIPALES TIPOS DE ESTRUCTURAS

ORGANIZACIONALES

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL ILINEAL O MILITAR

En este sistema ol individuo ticne un solo jefe, solo de ¢l recibe drdenes para todos los

aspectos, y por consecuencia solo a ¢l reporta sus resultados

I organizacion de este tipo constituye la forma estructural mas simple v antigua, su
nombre se deriva del hecho de que entre ¢l superior v ol subordinado existen lineas
directas y Gnicas de autoridad y responsabilidad  Esta forma de estructura se encuentra
pequentas o en las ctapas iniciales de la

frecuentemente en las cimpresas micro v

organizaciones. (Ancexo 1)

Caracteristicas

Anroridad lincal o nca. Resulta de la aplicacion del principio de la unidad de mando
tipica de la cxistente en la antigicdad en las organizaciones militares. l.a autoridad se

basa en el nivel jerarquico y los subordinados tienen restringida la autoridad. La

autoridad de linca ¢s una autoridad de mando.
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i iones son i les y se realizan

Linecas formales de conunncacion. las co
exclusivamente a través de las lineas existentes en el organigrama, el cual describe
relaciones formales Todo érpano posce dos terminales de comunicacion, excepto los

nifica que solo tienen dos salidas de comunicacion, una

que estan en la cima, esto siy
hacia arriba por medio de la cual reporta su responsabilidad al cargo superior, y otro

canal hacia abajo lo que Jo conecta con los cargos subordinados, representando al

mismo ticmpo su autoridad sobre el escalon mas b

Cemtralizacion de las ecistones  La orpanizacion cn linea ¢ caracteriza por cf

na de la organizacion, aqui se

traslado v la convergencia de la autondad hacia la

centralizan todas las decisiones v el control de la organizacion. DDesde ¢} organigrama

podemos observar como las lincas de comunicacion se dirigen hacia un solo organo

superior. que se encuentra hasta arriba del organigrama y es quién  dirige la

organizacion.
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FENTAIAS

DINEVENTAJAN

Eatructurs stmple y de facll comprentian
«  Nimero relativamante pequaio de drpanos y cargns

= Lacunapresenta solo un organo contral

1.n ecutabilidad y ls constsncia de Ias  relaciones

formsies.

e Tuwede levar a i3 rynder y a ia inflexihilidad de la

- formales son

Las op y rel.

*  Noresponde a las modificaciones rapidas v constantes

de Is sodiedsd modema

Ofrece uns clara delimitscion de responsabilidades

= Ningim Organo o carge mtcrviene on un arca ajens

e Lasatnbucioncs v responsabilidades cstan «larsmente
definsdas v delimutadas

crea una firme duciphina

[a sutoridad cita baiada en ol modo unico v directo
- Pucde voiverse sutoctatina
®  Puade provocar tyndes on la disciphina, dificultando ta

0 e miciativa del peisonal

Cooperacy

Ta arpanizacion de lincas enfatita v ctagers Iz funcion

Prcicnta enorme facllidsd de implantasicn

e Oficce  faabdad  en ¢l estsbiccimiento  del

funcionamiento, of contral v ks dasaiplua
o Sefacilita la rapides de azcron
= Esmuy senudlo y claro
e Elsmina cualquier dificultad al hacer funcionar este

Upo de argamizacion

ante estable

Fiba

El jefe por ser

de jefatura y de manda
e Cads jefe ey una espevie de cucilo de botells para la

atrada ¥ salida de comuninaciones on s dres de
actuacion

e I a0 de la auwmcia del jefe se paraliza toda v ares

de actuadion

veralista no se puede especializar ea

ninpuns cosa

= Laorgantzacion hineal impide I especializacion

«  Eljefe asume todos los asuntos principales de su arca

asi como jas secundarios

Se carece de ficxibilidad on las catos de crecimicntn de

In empresa.

Lay comunicacliones se vuehen Indirectas, demoradas,

sujetas s intermediarios distorsiones.

Se carece de flexibilidad sl cambio

Se facllita Ia arbitrariedad porque «f Jefe tiene cierte

sentldo de propledad del puesto.
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Esfeea de aplicacia

= En cempresas micto y pequeilas que no requieren de especialistas

CMpICsas quUC se encucntran cn su ctapa inicial

e Cuando la estructura de la empresa es estable y permanente por lo que las tarcas

desarrolladas dentro de ella son estandarizadas y rutinaria

Cuando una empresa tiene una vida corta v la calidad de su trabajo radica en Ia

rapides con que este sca terminado

e Cuando la cmpiesa en lugar de tener Orpanos propios de asesoria, prefiera la

contratacion de asesores externos

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAI FUNCIONAL

Es tambi¢n denominada como organizacion de Taylor, célebre fundador de la

“Administracion Cientitica™ ‘s el tipo de organizacion que aplica a cada tarea cl

principio de especializacion de las funciones. A medida que crece la empresa, entra en
un campo de comipetencia, por lo que debe contar con organos cspecializados para
propiciar innovaciones rapidas y substanciales. Tayvlor desartolla este tipo de
estructura preocupado por la cnerme carga que se ponia en manos de los supervisores

de producciaon en la estructura organizacional lineal. (Anexo 2)



Caracteristica

o Autoridad funcional o divicddicdda. 1.a autoridad esta basada en la especializacion.

una autoridad del conocimicuto y se extiende a toda Ia organizacion Cada

subordinado se reporta a muchos superiores, sin cmbarpo se reporta a cada uno

solamente para los problemas de la especialidad de cada uno  Ningnn supervisor

tiene autoridad total sobre los subordinados

e Linecas directas e comumcacion Las comunicaciones entie los Orpanos o cargos
se cfectuan directamente, sin necesidad de intermediarios va que este tipo de
organizaciones buscan la mayor rapides podible en las comunicaciones entre los

diferentes niveles

o Descemtralizacion  de las decisiones. Se o delepan a0 los organos o cargos

especializados, que poscan el conocimicnto necesario para cfectuarlas mejos  las

decisiones no se basan en la jerarquia para ser tomadas, sino en conocimientos.

e Frfasts en la especializacion especializacion existe en todox los niveles de la

{

organizacion. Las responsabilidades  se  delimitan de  acuerdo  con  las

especializaciones.
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DESVENTAJAS

VENTAJAS
Proporciona €l mizimo de cspeciglizacion Dispersion y consccuentemcnte pérdida de ia
« Cada drgano o cargo puede concentrarse en su | autoridad
trabajo y su funcion e Cuando una orden provicne de dos cargos
diferentes muchas veces se fMmuestra

Esto trie mayor eficiencia y profundidad en el

desempeiio

contradictona, por 1o que el organo receptor no

pucde cumplir satisfactariamente con la tiuca

Permite (2 nicjor supcrvision tecnica posibie

n maltipte

Subordinaci

= Problemas
autondad

- Problemas
responsabilidades

Existen funciones que se sobteponcn
onentacion  del

en cuanto a distnibucion de la

en cuanto 2 la debismitacion  de

« El subordinado puede buscar
especialista menos indicaxdo

e Pueden darse confusiones y perdida de tiempo

se wabe  ewactumente  con  que

cuando no

especialista acuder

Desarvolla comunicaciones directas
Permute contactos directos entre los ornos o
necesidad  de  sepuir

cargos interesados  sin

estrictamente los canales formales ¢ indirectos

Tendencia a competir entre cspecialistas

= Puede darse Ia tendencia en el cspecialista de

mponer a i onanZacion su punto de Vista

®  Sereduce 1a 101ICIava i acCiones cormuncs

Flesibilidad al cambio

Scpara las funciones de plancacion y control de fas

de cjecucion
«  Cada organo reahza especificamente su actnadad

sIn fener que acompanar a las demas

Tendeacia a ta tension y los conflictos dentro de ta

organizacion
« Puecden desarrollarse divergencias y muluiphicidad
de objetivos producto de 1a competenoa

de la orpganizacién como

« Sc pierde la visian
compunto

= Sennimmientos de oposician
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Esfera de aplicacién

Cuando la organizacion por scr pequena ticne un cquipo bien armonizado de

-
especialistas coordinados por un dirigente eficaz y estd orientada hacia objetivos
comunecs, bicn definidos y colocados

e Cuando con miras a2 implantar una rutina o procedimiento de evaluacion y control,

4 temporalmente Ia avtoridad funcional a algan Srpano

la orpanizacion delep.

especializado

A-STAFF

ESTRUCTURA ORGANIZACION AL LINE.

ema trata de aprovechar las veatajas de los dos estudios anteriores Por lo que

de 1a organizacion lincal consernva Lt autoridad  y responsabilidad  integrarnente

transmitida a través de un solo jefe para cada funcion, pero ésta autoridad de linea

recibe asesoramicnto v servicio de especialistas para cada funcion Actualmente es el

el esquema de

mas scguido por las grandes arpanizaciones Lin las empresas privada
ocuparse de los

asesoria se inicia con la utilizacion de asistentes contratados pa
pormenores de los trabajos administrativos, para suministrar informacion neccesaria

stencin en la formulacion de

ones o para prestar conscjo y a

para la toma de deci

planes.



on de los ailos treinta sc enfatizéd el uso de las agencias, para obtener

Durante la depres

asesoria a bajo costo para las cmipresas en lugar de tener que mantener a un Organc

especializado interno todo ¢l tiempo

sa en ¢! hecho de que entre la linea (Organos de cjecucion) y

Este concepto se ha
asesoria (organos de apoyo y consultoria) existen relaciones de autoridad  Unos de los

e tipo de organizacion son Koontz y O'Donell

precursores y estudiosos de

. en cualquicer organizacion debe existir una

Segun ¢l principio Uescalar” de Moonc
seric de relaciones de autoridad entre superior v subordinados, desde ia cima de Ia
organizacion hasta las posiciones snas bajas La funcion de ascesoria ~e¢ debe fusionar a

la de la linea de autoridad en alpuna relacion de dependencia

En la organizacion linea-statl conviven orpanos de linea v Orpanos de statl, los cuales

pan ldalberto Chiavenato:!

se distinguen unos de otros con los sijuicntes criterios

e Relacion con los objeuvos de la orgamzacion Sepun este criterio, las actividades
de linea estan directa e indirectamente unidas a los objetivos basicos de la
organizacion o del organigrama dcl cual forman parte. Casi siempre los érganos de
linea estan enfocados hacia afuera de la organizacion. Mientras que las actividades

de staff estan unidas a los objetivos indirectamente, por lo que los organos de stafl

! Idalberto Chiavenato, Introduccion a li teoria 1de la 160, Mexico, Mc Grawhill
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son intraorientados.
organos de linea tiene autoridad para decidir

Tipo de autoridad para ejecutar. 1.os
¥ gjecutar las actividades principales o vinculadas a los objetivos de I orpanizacion.

de modo general ticne autoridad para cjecntar v para decidir. Su actividad es

decidir, mandar, cjecutar, hacer  Su oautoridad es cjercida sobre personas a
autoridad cs absoluta v se hace por una celacian jerarquica linea! Tos organos de
staff por ~u lado tienen autoridad de ascsoria, de plancacion y control, de
consultoria y rccomendacion  Su autoridad es cjercida sobre sdeas o planes, su
autoridad ¢~ pensar. plancar. superir, secomendar, asesorar v prestar servicios

wcion funcional y de

‘e pot una e

especializados 1o autoridad ex relativa v se

consultoria. {Anexo 3)

Fusion de la estructura lineal y de la estructura funcional. Con predominio de la

primcra cada Organo o cargo ke teporta 2 un solo Grpano o cargo superior. Sin
embargo, cada argano o cargo recibe tambidn asesoria y servicios especializados de

diversos organos o cargos de stafll Existe siempre autoridad lincal de un organo o

ste también fa autoridad

taff sobre sus subordinados y ¢

cargo ya sca de linea o de

funcional de un Organo o cargo de staff en relacion con todos los demas organos o

cargos de la organizacion, cuando se tarta de su especialidad
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5n con las lincas dircctas de

Cocxistencia entre las lincas formales de comunica,

-
comunicacién. La jerarquia estd representada por una conciliacion entre las lincas
formales de comunicacion existentes entre superiores y subordinados. El suministro
de ascsoria y servicios especializados esta representado por las lincas directas de
comunicacion cxistentes entre cualquicr organo y cl “stafl™

» Scparacion entre Organos operacionales (cjecutivos) y érganos de apoyo (ascsores)

Las funciones de staf! puede existir en cualquier nivel de una organizacion linca-
staff, desde ¢! nivel mas alto al nivel mas bajo de Ia orpanizacion. A medida que se
sube en la escala jerdrquica aumenta la proporcion de las funciones de consultoria,
ascsoria, consgjeria y recomendacion y disminuye la proporcion de la funcion de
prestacion de  servicios especializados. En sentido contrario a media que sc
desciende en la escala jerdrquica, aumenta la proporcion de las funciones de

prestacion de servicios especializados y disminuye la proporcion de las demas

funciones.

Yoder destaca que las mayores responsabilidades de un organo de “staff™ son las

siguientes:'

+ Formular las normas, reglamentos y procedimicntos

= Efectuar la plancacion

ala teoria dela ién, México, Mc Grawtiill.

' Idalberto C! 3
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Revisar y estimar constantemente la planeacion para ajustaria lo mejor posible a la

-
realidad
e Consultar
* Rccomendar
e Servir a la linca de operaciones prestando servicios especializados
[ VENTAJAS ]nr:sv INTAJAS l
Asepura Ia avesorin especinlizada c | Poasibilidad de conflictos entre {a asesoria y los
innovadora, manteniendo !  prncipio  de| dess Grppanos y viceversa
autoeridad dnica e Los asesores no tienen autondad de linea
® Como los espeaialistas de staff no pucden subie los adminustradores o depanamentos de
tntervernr en la awtondad de los organos a los Ia empresa
cuales prestan servictos v oasesona predonmunafe  Flooasesor es un teanco  espeaalizado
la estructura ineal conservando of prineipio de seneralineite con cursos supenores y titulado
autondad wmuca  del supervasor sobre sos T3 suatea
subardinados directos e [l asesor planea agonseja, no  asume
e  Ascgura Ia umdad de mando v la ascuoria responsabilidad  por los  resultados de los
espectalizada plancs que presaenta
e [.a ascsor represesita un costo  bastante
clevado para la empresa
Actividad  conjunta  y coordinada de los | Dificultad en la obtencién y manutencién del
vico entre linea y staff

érganos dc linen y de los Grganos de stafl

ibrio di




s de amplia aplicacion en las grandes empresas hoy on dia. cousiderandn que los
sus  servicios  sean

la organizacion cuando

especialistas  pueden incocporarse a
intervengan en las lincas de

necesarios, siempre v cuando estos especialistas no

autoridad del orpano asesorado

. Jas arganizaciones no aplican de forma

Hay que tener en cuenla que en la prictic
“pura” an wofo modelo de estructura organizacional Sine gue de acucida a osus
Sus

dades reroman alpunas ventajas de cada modelo o incluso implesentan

facces
propios metodos paray estiucturar su organizacion. Por esto nos interesa mencionat

brevemente ofros tipos de estructura organizacional que no por diferentes dejan de ser

Gquw nos permitican comprobar que Ias organizacioncs, principalmente
estructuras

interesantes,
prandes  organizacionces  transnacionales han adoptado
s particulares de su

aquellas
organizacionales de acnerdo a sus necesidades o caracteristic

actividad '

Tencmos asi por cjemplo la estructura orgarizacional por producto, ésta divide las

unidades con base en los productos, Por cjemplo en General Motors sus divisiones de

automoviles y camiones son Buick, Cadillac, Chevrolet, Oldsmobile, cte. también en ia

"'David R. Hmapton, Adminustracian, México, Me Graw Hifl
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industria para espacial sc utiliza ¢l término estructura orgarizactonal por proyecto o

Requicre una estrecha

por programa. Este tipo de estructuras facilitan Iy innovacion

cooperacion y comunicacion cutre varios prupos que contsibuyen a Ia realizacion del

producto. Proporciona este tipo de estructura orpgunizacional una rapida respuesta a

cambiantes Jdel entormo Aungne tamnbicn tiene sus desventajas o

las condiciones

limitaciones como todos, una de cllas o5 que a yveces no concentra las conocimientos

do de incepuridad por parte

les Paidste cietto g

dc los especialistas en formas csenci

de los cmpleados

sada en criterios peograficos v se Ie

organizacional

Existe también una estructuy

przacional territorial Pste tipo de estructura ofrece

NEFNC T or)

conoce como
articularmente del

numerosas ventajas cuando el éxito de la orpanizacion depende g

mizacion muy conocida que

ajuste a las condiciones locales Un cjemiplo de una org

aplica este criterio es Sears Rocbuch Con este tpo de estructura se busca aprovechar

las variaciones cntre las diferentes condiciones locales o regronales

La estructura orszamzacional orientinda al clienre divide las unidades de modo que

cada una sirva a un cliente distinto Hay cmpresas que cuentan con departamentos

les que

diferentes para atender a los organismos del pobierno vy a las empresas comercis
compran sus productos por gjemplo. Estos clientes requicten de distintos mdétodos de

venta, distintas caracteristicas del producto y algunas veces también distintos servicios.

68



Cuando la adaptacion de estas diferencias es indispensable para ¢l éxito, al estructura

orientada al cliente ayuda a asepurarlo. Un claro gjemplo de este caso son las

aboran literatura

compuaisiias editoriales que cuentan con prandes divisiones donde ¢

dirigida a diferentes tipos de clientes, en este caso de lectores Orpranizar por ol tipo de

cliente ayuda a la organizacion a concentrar ol conocimicntos de fas necesidades

especiales y de los canales de distribwicion y sacar provecho de ¢

La orgam:zacion marricial cs otro modelo de estructura, el principio en el que se
funda consiste cn aprovechar los aspectos positivos de I estructura funcional y de a
cstructura por producto v oal mismo tiempo evitar sus debilidades B diseno matricial
s¢ basa en una concepcion menos ripida de las fronteras interdepartamentales Se

paciones

supone que los empleados pasan de una tarea a otra v pucden tener varias obl

a la vez ante ¢l gerentes de diversos proyectos os perentes parecen haber ide

discfio matricial en respuesta a tres condiciones

Primero, sienten la necesidad de tesponder a dos presiones ambientales diferentes pot
cjemplo satisfacer las exigencias especificas de los clientes que incluyen restricciones

de programas y de costos |y por otro lado lograr la excelencia técnica de los

productos
rrupos rebasan la

Segrurncdes, 1as necesidades de comunicacion entre los individuos y los

capacidad de la estructura actual. l.a incertidumbre ambiental, Ia complgjidad del

" Dawvid R. Hampton, Administracion, México, MeGraw Hill
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trabajo y la interdependencia de personas vy departamentos aumentan mucho a medida

mercados

que ia cmpresa diversifica sus productos | territorio

Tercero, Las presiones de desempeno y costo exigen una mayor participacion y una

utilizacion mas tlexible de los recursos humanos, financicros v fisicos

A nuestro parcecer ol tipo Jde estructura orpanizacional mas convenicnte que puede

aff, ya

wicacional inea-S

presentar una microempresa de senvicios es la estructura orgs

que por la naturalesa de sus caractensticas ox tlenable al cambio, por lo tanto pennitira

cn un momento dado implantar ¢l Desarrollo Organizacional sin vingian problema

Ademas debido g que no es usual que gna microcmpresa cuente con un organo

especializado o departamento de personal para mmplementar ¢l proceso de cambio, la

a la orpanieacion la contratacion de

cstructura organizcional Dmmea-Statl pernnte

servicios profestonales de asesoria extermos

2.4 OBJETIVOS DE 1.A ESTRUCTURA

ORGANIZACIONAL.

una herramienta de que se valen los gerentes para

“L.a estructura organisiacional es
1 uso eficarz de csta

penmitirle a la organizacion realizar debidamente su estrategia.
herramienta supone una comprension muy completa de la estrategia. Pero requicre

ademais quc Ia cstructura esté bien adaptada a la tecnologia v ambicnte de la
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organizacion. Una bucaa cleccion de la cstructura exige conocer las ventajas

structura organizacional !

les de los diversos tipos de

nizacion son complejos v ainpuna tiene un sélo

"l.os objetivos de cualquier orp
conjunto de objetivos  Aungue Ia mavor parte de Jos ditectores indastriales afirman
que cl objetivo de su compaiiia o5 el obtener beneficios, tal afitntacion es una simplifi-

alte la influencia del entorno externo v de los

cacion exagerada que pasa por

subsistemas que se hallan dentro de la organizacion®

1 objetive de la estructura organizacional pucde estar enfocado hacia diversos

ambitos del cual denotarcmos para fa realizacion de esta investigacion ¢l de establecer

rdo al tipo de

funciones oblipaciones y niveles jerarquicos ¢s correctamente y de e
organizacion

nizacional a implantar

io competitivo, la estructura org

Para tener un producto o servi

debera tomar en cuenta las estratepias a sepuir para enfientarse con el medio

ambidén  existe oo tipo de  estructura

convertir en lider a la organizacion

organizacional que como ya vimos su principal objetivo recae en el producto y sus

objetivos caracteristicos deberin ser observados como, la cantidad, calidad, estilo,

istema e

¢l producto y ¢l objetive del «

costo, tipo y disponibilidad. Alpunas vec

! David R. Hampton, Adnunisiracion, México, McGraw Hill
?Bdgar F. Huse, et al | El comportuniento humano cn las orgamzaciones. Espaia. Deusto
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en conflicto. Especialmente en las prandes orpanizaciones, se observa la situacion de
que se utilice la estructura organizacional como medio para influir en sus propios

micmbros o en ¢l entorno, ya que estax organizaciones tiene una pran cantidad de

ertas

persepruir otros objetivos  Bxisten ademas ¢

poder y utilizan este poder pata

nisacion debe satisfacer en sus miembros v

necesidades gque la estructara de an o

para la organizacion en si

a) Necesidades fistologicas 3 de segruridend. Aunque las organizaciones carecen de

sus micmbros tienen necesidades de

necesidades fisiolopicas propuamente dichas,

sepuridad v supernvisencia Por cjemiplo Ly preocupacion fundamental de los miembros

de la misma

de una organizacion que acabe de fundarse pucde ser I supernvivencis
ar Lo oactividad v

Pror ello estan muy motnvados para lograr capital suticiente para anie

HACHUTAT sl AUper i encii

ventas sufivicntes pa
des de supervivencia

as necesid

atistucen

b) Necesidades soxales Fo tanto no e

son pocas las necesidades sociales gue surpren Cuando la erpranizacion ha crecido y

ada su supervivencia, la

el punto de haber qguedado asesu

prosperado  hast

s asoviaciones premiales, eto

2 atillarse a

organizacion cmipi
c) Necesrdad del e v la esumacion Fnoocicrto nivel de  desenvolvimiento

ta de mcjorar

hora la organizacion t

cambian de nuevo los objetivos,

organizacion:

su reputacion y de ser estimada por fas otras organizaciones y por Ia comunidad.



dWecesidad de autorrealizacton LLos motivos cconamicos no tiesien aingin papel en
Eniste cierto paralelismo entre

las actividades de autorrealizacion de la organizacion
f.os objetivos

Ia jerarquia de necesidades de un individuo y Ia de una organizacion
Ia organizacion cambian a lo larpo  del tiempo  sepian su

fines y valores de

desenvolvimicnto

2.5 FINALIDAD DE LA ESTRUCTURA

ORGANIZACIONAL

estructuralismo,  s¢ pasd a analizar otros  tipos  diferentes de

A pastir del
organizaciones. Ademais de las fabricas se deben considerar las orpanizaciones micro,

pequceias, medianas y gprandes; pablicas v privadas, emipresas de los mas diversos tipos

oSS

(industriales o productoras de bienes, prestadoras de servicios, comerciales, apricolas,
etc.) organizaciones mifitares (¢jército, marina, acronautica). vipanizaciones re
(iglesia), organizaciones filantapicas, partidos politicos, prisiones, sindicatos, ctc. A

partir del estructuralismo, la administracion no gueda yva restrinpida a las absicas sino

que sc exticnde a todos los tipos posibles de organizaciones

De aqui sc desprenden cicrtas caracteristicas intercsantes pasa la comprension de fa

finalidad dc la ¢estructura organirzacional:

I en fas or Espada, Deusto

'Edgar F. Huse, et. a1, EI
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de los ados 0, como  un

La teoria costructuralista surgio en Ia

sxidades de las organizaciones

desdoblamiento de los analisis de las diversas nec

fizacioenes con su

s buscan interrelacionar las org

l.os autores cstructuralist

3 de Grpanizacioncs,

ambiente extemo, que s Iz sociedad mavor, o sea s socied

concepra de

caracterizada por la sterdependencia entre ellas Do oalli v o

coractonal L qus

organizacion v oun nuovo concepta de hombre el hombae o

STENES PUCT TP AT L

e relacionan en dis s

descmperiay pa)

alista ~ hace

rantzaciones desde o punto Qe oviata ostrn

El apalisis de Las o

mrraoon tortnal como fa

dentro de un entoque maltiple y globalizante tanto Ty org

n Lo, recompens: . v sanciones

didas, como tambe

informal deben st compr

=nto o las personas,

adas en el compots

materiales v sociales deben ser conside

tipos de orpanizaciones deben cer tomados oo cuenta, los

todos los diferente

anisacional, como

diferentes niveles jerarquicos abarcados por ol analisis oz

S externas con atras organizacianes

tambicn las telacio
Para  evaluar  mejor  la realicacion  de las  organizaciones, los  objetivos
organizacionales represcutan las intenciones de las organizaciones, v su alcance
mucstra hasta que punto las organizaciones son cficaces

La tcoria estructuralista inaugura los estudios acerca de que ¢l medio ambiente

exterior influye directamente ¢l medio interno de la organizacién asi tenemos el

concepto de que las organizaciones son sistemas abicrtos en counstante interaccion

con su medio ambicente

74



e Una dc las principales finalidades de la estructura organizacional cs que si se

resuclven jos conflictos que pudicran darse y sc involucran los aspectos positivos,

esta resolucion conduce a la mnovacion y al cambio

nizacional, cuando ésta funciona

Una de las principales finalidades de a estructura or
ste consiste en

eficientemente cs lograr ¢l cquilibrio dentio de las organizacion

cquilibrar las nccesidades de la empresa es decir, operaciones eficientes y provechosas,

con las necesidades psicologicas y suciales de sus empleados

Robert M. Fulmer mancja los siguientes factores como protagonistas del equilibrio

organizacional.’

El trabajo debe ser especializado para alcanzar cficicncia, pero no tan especializado

-
quc las tarecas resulten carentes de significado para quicnes las cjecutan

e La jerarquia organizacional debe ser lo bastante alta para exigir responsabilidad
cjecutiva en muchos niveles, pero no tan alta para desalentar la dclegacion y la
iniciativa y sc obstaculize la comunicacion,

» Lz organizacion debe ser lo suficientemente grande y compleja para desempeiiar

con eficiencia las actividades necesarias para alcanzar los objetivos de 1a cmpre

pero no tan grande y compleja que afecte negativamente la moral y 1a productividad

dcl trabajador.

Né Ed C

ion y or

! Robert M. Fulmer, A
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y

. vents

s actividades basicas de produc

L.os depanamentos deben reflejar

-
finanzas, pero no deben estar tan aistados v ser tin poderosos que sobrepascn et
compromiso pata ¢l total de la organizacion

e [os tramos de control deben ser o suficientemente cortos para facilitar la atencion
al tramo, ticmpo v recursos al perente. pero lo hastante prandes para fomentar Ia
delegacion y difusion de la responsabilidad

e Y por ultimao podemos decir que Ia finalidad de la estructuea organizacional se

ciones en niveles jerarquicos de acucido al tipo de

resume en fijar funciones. abli

organizacion para que csta funcione correctamente

MPORTANCIA DE LA ESTRUCTURA

2.6
ORGANIZACIONAL

de Ia estructura organizacional cabe mencionarse que la

Dentro de Ia importanci
estructura  organizacional esquema  ostablecido  de  relaciones  entre  los
a organizacion. A diferencia de los sistermas mecinicos o

componentes o partes de
ible; se inficre a partir de las

biologicos, la estructura de la organizacion social no es vi

operacioncs.,

Las organizaciones ticnen estructuras formal ¢ informal La cstructura formal es el
iones  explicitas  referente a los  esquemas

resuftado de la toma de de
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organizacionales, y normalmente sc expresa cn  organigramas, manuales y

descripciones de puestos. '

L.a preocupacion constante de los diferentes estudiosos de las orpanizaciones y la

administracion, radica en la basqueda de una estructura organizacional que resulte

eficiente. Muchos de los estudios iniciales tomaban de base a organizaciones bien

establecidas como ¢l cjéreito, ¢! Fstado v la igle

n caracterizadas por un alto prado de

Laas organirzacioncs en la actualidad e

especializacion, 1a cual ocurre cn dos direcciones la vettical representada por fa

la horicontal scpresentada por la division en departamentos s

Jerarquia,

1se cuenta de que se desenvuelven dentro de un medio cambiante

orpanizaciones al da
han tenido la necesidad de recurtir a mnltiples bersamicntas para la integracion de sus

micmbros, tal herramienta pucde cocontrarse como una de las funciones de la

tructura organizacional

La mayor parte de las organizaciones sufren cambios frecuentemente en su estructura

permanentes  y  altamente  estructuradas,  fa

¥y en lugar de ofrecer rclaciones
organizacion moderna tienc menos fornmalizacion y cambios de puestos y de roles con

mayor frecuencia y una interaccion mas dinamica entie las diversas funciones o cargos.

Meéxico, Ed Connuncntad.

'Fremont E Kast, et. Al, Ad racion en las or
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Es impontante que la administracion diseiie estructuras que scan congrucntes con las

actitudes y ¢l componamicnto de Ia gente en la orpanizacion

LLas estructuras organizacionales con sus  diferencias en  tamado, sofisticacién

tecnologica y grado de complejidad y formalizacion, estan disefdadas para ser o

evolucionar hacia sistemas para mancjar informacion. IPor Gltimo cabe mencionar que

el establecimiento de una estructura organizacional supone en realidad que las

comunicacioncs siguen siempre una rta especifica

Cabe resaltar la gran importancia que tiene la estructura organizacional para el bucn

funcionamiento de una organiza
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ESTA TESIS NO BEBE
SALIR BE LA BIiBLIBTEGE

CAPITULO 3

79



DESK LKL OLLO

ORGAEANIZXCION AL




3.1 ANTECEDENTES DEL DESARROLILO

ORGANIZACIONAL.

Los origenes del Desarrollo Organizacional se jemontan a loa anos entas,

manifestandose como un conjunto de ideas tespecto al hombre, a Ia organizacion y al

ambiente, en el sentido de proprciar el crecimiento vy dexarrolio

potencialidades.

En un sentido amplio sc puede auibuir los antecedentes del Desarrolio Orpanizacional

2 una seric complceja de factores a saber.’
a) La relativa ddificultad cncontrada en sistemanzar los concepras de las diversas
teorias sobre la orgarnzacion, las  que (raian un erfoque diferente, y muchas veces

en conflicto corr las deras.

Ya hemos visto anteriormente Ia diversidad de categorias mediante las cuales podemos
clasificar a las organizaciones, de ahi que ¢l Desarrello Organizacional encuentra

remos a continuacion

ciertas limitaciones en las teorias anteniores a €l como v

! Idalberto Chiavenato. Introduccién a la teoria general de la ad . México, McGraw Hill.
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‘'ol, separadamente, dio énlasis a la

lLa teoria clisica propucsta por Taylor y por F

organizacion formal v a la racionalizacion de los métodos de tabajo (ingenicria
industrial). Lste tipo de organizaciones veian al hombre desde un punto de vista
“econdmico’, como una extension de las maquinas

Tenemos tambicn a Lt 2eoricr de fas relaciones fuananas propuesta micialmente por

Mayo, a partir de la expeniencia de Fanwthomne v los tabajos de Lewin, ésta fue una
1210 cofasis al hombre

reaccion de oposicion al tradicionalismo de o teotia clisic
Lsta teoria toma

desde le punto de vista social v oal clims peicolopico del teabajo

como principales herramicntas Ias expectativas de los cmpleados, sus necesidades

cion informal o as redes de comunicaciones no

psicologicas, la orpaniz
establecidas convencionalmente Aqui el liderarspo substituye b autoridad jerarquica

almente. v que sinvio de

I Fsta teora resulto correcta pero ~olo pasc

forn
refuerzo en aquellos aspectos orpanizacionales omitidos o rechazados por la teoria

clasica
lar reoria de la burocracie pretendio o continuacion dar las bases de un modcelo
as

ideal y racional de organizacion que pudicra ser copiado y aplicado a las empre
rtamo  actividad  Weber  describio Jas puncipales

cualquicra  que  fue
caractenisticas de esta teoria basindose en la organizacion de un cjéreito, sin
cmbargo fuce ampliamente criticada esta teoria por no ser adecuada para su

aplicacion en las empresas, como cra su objetivo inicial, ya que ésta s muestra
ilidad a las innovaciones necesarias ¢ imprescindibles cn una

carente de la fl
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do cambio

cdad moedema en proceso de continuo y acele

S0c
sociedad moderna como una sociedad de

La reoria estructuralista, concibe la
is de

SUTWSENE Y

organizacionces. Una organizacion debe serintespretada como 1a fu
2 teoria on los

Ia organizacion formal v de la informal  Hace énfasis tambidn e
nizaciones, va que los

conflictos de intereses que se dan en el interion de das or
objetivos  organizacionales  (mayores  undidades, muavor  clicacia, creciriento,
consolidacion de los negocios, ctc ) enttan en contlicto con los objetivos
individuales de Jos participantes (mavor  sadlario, mejor horario de trabajo,
De cste conflicto reseltan los

autorrealizacion, prestigio, seguridad perconall cte )

nizaciones Podemos decis que esta

dilemas y tensiones que caracterizan a las or
tisrciones que

spectos criticos de las or

teonia apunta mas hacia los problenss v
propiamente a soluciones, por lo que resulta mas una teora descriptiva que
de orpanizacion smo que ofrece un

propositiva No es propiamente usa teos

método de analisis ¥y comparacion de las orpanizaciones
humanas,

t6 o partis de ta teoria de relacione

La teoria del comportamiento, sur
resultando un  cnfoque  predomimantemente sociolopico v motnacional La
Vv cultura propias. Aqui

organizacion s¢ ve como un organismo social que tiene vi

trato de Jas personas

Ia administracion sc¢ cnfoca al Surpre de dsta teoria ol
comportainiento organizacional, visto como ¢l resultado de intercambios  y
as asi como los conflictos entre

estindares de relacion y expectativas de las empre
12 [COrid s¢ MOoSso mis

objetivos organizacionales ¢ individuales. Sin cmbargo ¢
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como una aportacion de nucvos conceptos y contribuciones (as no como tcoria

definitiva de Ia administracion.

De la teorin del comportmnicnto humano resultd el movimiento de Desarrollo
Organiracional, en el sentido de obtener cambio y tlexibilidad orpanizacional. Con ésta
On

teoria x¢ verificd que no basta salo con desarrolfar un entrenanuento o adecoac

individual o grupal sin provocar ol cambio especitico, sino que ex necesario también

preestablecer un estindar de desemipeno y un programa coherente de cambio de toda

la organmizacion.

Cabce aclarar que aunque las teonas previas al Desarrollo Orpanizacional ticnen sus

lunitantes, tambidn aportaron muchisimos conceptos que fueron Jos antecedentes

ar1ollo Organizacional

indispensables para que pudiera darse Ia teoria del Des
b) L.a profurndizacion de fos extudios sobre la motvacion e v su aiterferencia
dernro de fa dindmica de las orgarnizaciones

Al verificar que los objetivos de las individuos no siempre se conjugan explicitamente

con los objetivas organizacionales, y que lo anterior lleva a los panticipantes de Ia
organizacion a un componamicnto alienado ¢ ineficiente que retarda y muchas veces
los estudiosos del tema

impide el alcance de los ohjetivos de la orgzanizacion,
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empczaron a preocuparse por incluir dentro de 1a administracion un nuevo enfoque

capaz de interpretar un nucvo punto de vista del hombre moderno v de la orpanizacion

si que dentro de la teoria del

actual, con base en la dinamica motivacional  ls

On a saber

as principales teotias de by motiv

comportamicnto podemaos encontrar

e Jeoria de Afayiow. Scpun Maslow, las pessonas son dominadas por motivos o

solicitudes de sus necesidades intemas insatisfechas, las cuales orientan vy determinan

idades humanas existe una cicrta jerarquia, cs

su comportamicato Dentro de las neces

anteriormente, el idividuo

decir una escala de prioridades, como mencionamos y
ticne una diversidad de necesidades, que van desde las fisiologicas, de sepuridad y
sociales, hasta las de estima vy autorrealizacion Sin embargo Maslow da éntasia solo a
las necesidades internas del hombre, sin considerar la situacion en que esta ubicado

De este modo contribuye con una psicologia de Ia personalidad de los subordinados

con basc en ¢l estudio de a motivacion humana

de un conflicto basico

e Troriz de McGregor. McGregor admite que la existen

entre las necesidades de los individuos y las de [a organizacion  Sce sabe de antemano

que ninguna de tas partes pucde ser plenamente satisfecha, sin cmbargo el

administrador debe orentar sus esfucrrzos en este sentido. Es asi que propone las

teorias “X™ y Y en cuanto al compontamicnto del individuo  En la teotia X7 Ia

descripcion que da del individuo , corresponde a la de una cratura indolente y que

huye de la responsabilidad. por lo que debe ser controlado tenazmente como lo hacia
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Ia teoria clasica. Micntras que la teoria Y™ corresponde  a la suposicion de que el

ciones y necesidades que debe satisfacer, v

individuo cs una criatura que ticne motiv,

de alli la nccesidad de conocimiento de la motivacion humana como medio de

un clima de trabajo

obtencion de eficiencia en ¢l trabajo [a teoria Y™ proporcions

favorable que estimula por i mistno Ly productividad. ¢l autocontrol v La creatividad

1a teoria de McGregor provee una descripoion interesante de una tilosofia de la

organizacion cnfocada al huwmanismo v oen ¢l mtento de inteprar la necesidades

pativa o

cion partic

orpanizacionales v las del individuo, propone una administr

1 los individuos partticipan o son consultores en cuanto a las

consultiva, en la cu

cisiones que deben tomarse con tespecto a ¢l

1 teotn de motivacion en el trabajo acennuindo

o Jeoria de ferzhers: Propone w
que el individuo se caractenza por dos tipos de necesidades diterentes, vy que afectan

tambidn de forma diferente be comportnmicnto humanoe Y estas necesidades son

22 Fuactores ambiontades o Jugienicos, éstos son e condiciones de trabajoe, tipo de

1terpersonales,

supervision, politicas administrativas, status v oprestipio, telaciones
dinero y sepuridad personal s importante ackuar que cualquier cambio o mejoria en

tisficeion

estos factores disminuira la insatisfaccion, pero no aumentara by
=3 faciores motivacionales o de funcion, son el recanocimiento, trabajo estimulante,

desarrollo personal. Cualquier cambio o

mayor responsabilidad, crecimicnto
mejoramicnto ¢n cstos factores podra maotivar hacia un mejor desempeno en el trabajo.

Para Herzberg, 1a estratepia de control mas adecvada es la rcorganizacion, que le
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denomina como “cnriquccimicnta de tareas™ que consiste bisicamente en aumentar la
clevadas v

pradualmente

responsabilidad  de!  cambio  adicionando  tare

desafiantes. Aunque apora imponantes conceptos, la teoria de Hereberg tienc fa

desventaja de que cada que cambia la functon de un funcionario, debe reorpanizarse
toda la empresa, tambidén una limitante o~ que da poca importancia al estilo de

Sin embiargo es una teonia intetesante para casos de reorpanizacion

administracion
-a necesidad

que tengan como objetiv o el aumento de i productividad, en la que no 1
dec una aplicacion de la situacion plobal

Otro de los antecedentes mas importantes de la teoria de Desarrollo Organizacional
fue:

) La creacion del Nattona! Travurs; Laboratory (N 71 ) de Bethel en 19749 3 las

primeras investigaciones de laboreatorio sobre of crtrenannento de la sensibilidad

buscaban principalmentie mejorar of comporrantenie de grupo

mais sofisticada  de los

Este tipo de entrenamicento de laboratorio es una aplicacion
principios de Lewin, su enfoque se basa en reeducar el comporntamiento humano y

sociales. Este procedimicnto se Heva a cabo mediante una scric

mcjorar las relaciones
de rcuniones cn  donde los participantes  diagnostican  y  experimentan su

componamicnto ¢n grupo micntras reciben asesoria de un psicologo. EI eatrenamiento
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de Ia sensibilidad se vale de diversas téenicas propias como e Hamado Training Group

(T-Group).

En 1964 un grupo dc psicélogos del National Training I.aboratory publicaron un libro
en el que exponen sus investipaciones sobre o T-Group, los resultados con el

on dentro de las

idades de su aphica

enirenamicnto de la sensibilidad y Ias posil
argapizaciones. lLeland Bradford, ¢! coardinador de este libro es considerado por
algunos como el precursor del Desarrollo (hrganizacional Da pluralidad de cambios en

cl mundo que dicron orpen al Desarrollo Orpanizacional tuceron

Una transformacion rapida ¢ inesperada del ambiente orpanizacional

Ias organizaciones. que hizo que ¢l volumen de las

e Un aumento de tamano de

la orpanisacion no fucra suficiente para sustentar el

actividades tradicionales de

crecimiento

Una creciente diversificacion v gradual complejidad de la tecnologia modema, que
A ¥ B 1

-
exige intima integracion entre actividades ¥ personas altamente especializadas y de
competencia muy diferentes

e Un cambio en ¢! comporntamicnto administrativo | debido a

= Un nucvo concepto de hombre, basado en 1a colaboracion y la razon.
= Un nuevo concepto del poder, basado en la colaboracion y en la razén.

=>Un nucvo concepto de valores organizacionales, basado en ideas humanistico-

democraticas
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Como podemos  obscivar los  antecedentes del Desammollo Orpanizacional  son

basicamente las teorias enfocadas al comporntamiento humano. Aunque tambicén fueron

de suma importancia como antecedente

las teorias orpanizacionales, 1as cuales se
tomaron como base cn cl aspecto administrativo de la organizacion al momento de

desartollar la teoria de Desarrollo Orpanizacional

3.2 SURGIMIENTO DEL DESARROLLO

ORGANIZACIONAL

Como hemos visto el Desarrollo Orpanizacional es ¢l resuitado de la fusion de los

aspectos positives de  las teorias organizacionales enfocadas al compostamicuto

humano. De aqui se desprende gquce el Desarvollo Oxy

imizacional surpe de la fusion

principalmente de dos tendencias en el estudio de Ias orpanizaciones: ¢l estudio de la

estructura y ¢l cstudio del comportamiento humano en las arpganizaciones, integrados a

través de un tratamiento sisten

o t.a teoria de sistemas,

2luting los aspectos
estructurales y de comportamiento, posibilitando a partir de alli el surgimiento del

Desarrollo Organizacional.

Dcbe cuidarse muy de cerca que los cambios scan aplicados en los procedimientos que
ocufrren entre personas y prupos, porque muchas veces se da la idea incorrecta de que

cl dcsarrollo de la organizacion pucde ser generado maodificando dnicamente la



estructura organizacional.

tnicialmente ¢! Desarrollo Orpanizacional se limitd al nivel de los conflictos
interpersonales, de pequeios prupos. paso luepgo a la administracion pablica v

posteriormente a todos Tos tipos de orpanizaciones humanas (industrias, empresas de

rdimientos, medios

0s, organizaciones militares, ete ). recibicndo modelos, proc

servi

de diagnostico de situacion v accion, como tambidn técnicas de diagnostico y de

tratamicnto para los diversos niveles orpanizacionales

Dentro del Desanrolio Orpanizacional existen varios modelos, los cuales estudiaremos

mas adelante. Sin cmbarpo cabe mencionar en este momento que los diversos modelos

de Desarrollo Organizacional consideran basicamente cuatro variables

* Elmedio ambiente
* La orpanirzacion
e El grupo social

e Elindividuo
Cabe mencionar también la relacion que los conceptos dindmicos guardan con el

Desarrollo Organizacional y su estrecha relacion con los conceptos de cambio y de la

capacidad adaptativa de la organizacion al cambio. Por esto retomaremos algunos de
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los conceptos cstudiados anterionmente  para  relacionarlos con el Desarrollo

Organizacional

a) Concepro de Orpanizaciin
El concepto dec organizacion para los cstudiosos del Desarrollo Organizacional y
tomando como base ¢l establecido en ¢l primer capitulo es tipicamente enfocado a la

conducta “una  organizacion  ¢s la coordinacion  de  diferentes actividades  de

tidad de cefectuar transacciones plancadas con el

contribuyentes individuales con ta fir
ambicnte” ' In este concepto podemos observar que menciona  a las personas como
contribuyentes y también utiliza la nocion tradicional de division del trabajo De este

" no

modo es claro que las contribuciones de cada individuo a la organizacion var
solamente al nivel jerarquico o al carpo, sino que tambicn en funcion del sistema de

recompensas v coniribuciones para ta orpanizacion

No dcbemos olvidar que ¢l medio ambiente en ¢l que actia la organizacion, influye

con este medio

actividades, y de Ja forma como se¢ relacions

determinantemente en sus
dependen  su existencia  y buen  funcionamiento  Asi la orpanizacion debe  ser
1L.os autores del

estructurada y dinamizada en funcion del medio en que opera

Desarrollo Organizacional, ticnen una posicion muy teservada respecto al concepto

tradicional de organizacion, destacando las diferencias fundamentales que existen entre

los sistemas mecanicos tipicos del concepto tradicional, y los sistemas orpanicos

! Idalberto Chiavenato, Introduccion a la teori

general de la admenistracion, Mexico, McGraw Hill
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propios del enfoque del Desarrollo Orpanizacional, como veremos en la siguicnte

tabla.!

F TENMAS MECANICOS s "TEMAS ORGANICOS

El énfa es exclusivamente individual I}l ¢nfasis se hace en la relacion inter e
intragrupal

Relacion del tipo de autoridad-obedicac Con Flllﬂ‘)’ creencia reciprocas

Una rigidrjhcxi(m a la defepa : a 'Encﬁé,Tc;;&énm"'* y responsab

responsabilidad dividida

Diwviston del trabajo y supervision |

rigidas

La toma de decisiones es centralizad

Solucion  de  conflictos por  medio de

represion, arbitrariedad y hostilidad

compartida

Participacion y responsabilidad multigrupal

TAnplic compartir de  responsabilidad |y
control

Solucion  de  conflictos  a  traves  de
nepociacion o solucion de problemas

b) Concepto de cultiura organizacional

Este busca explicar que la anica mancra de cambiar las organiziciones es cambiar su

“cultura™ c¢s decir cambiar los s

viven.

stemas dentro de los cuales Jos hombres trabajan y

} Idalberto Chiavenato, Introduccién a fa teoria general de la adnumstracion, México, McGraw Hill.




Chiavenato

Significa un modo de vida, un sistema de creencias y valores, una forma aceptada de

interaccion y de relaciones tipicas de determinada organizacién.'

Kaiz y Kahn

La cultura dc una organizacion se refleja en:?
Su sistema de normas y valores

Su historia de luchas intermas y extemas

* Tipo de personas quc atrae

Proccsos de trabajo y caracteristicas fisicas
= Modos de comunicacion

« Ejercicio de la autonidad

Michael

La cultura organizacional quc busca obtenerse mediante la implantacion del bi

tienc las siguientes caracteristicas:®

« Los gerentes cjercitan su autoridad mas participativamentc y no cn forma unilateral

y arbitraria.

= La conducta cooperativa sc valora mas que la competitiva

;lda!beno Chiavenato, Introduccién a 1a teoria general de 1a administracion, México, McGraw Hill.
Idem. t.

* Stephen R. Michael, et. Al , Té

para el bio organi McGraw Hill, México
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ion cs tan impornante

El crecimiento y desarrollo de los bros dc Ia orp;
y F

-
como la obtencion de utilidades

e Los micmbros de la organizacion, en todos sus niveles recib periodi c
retroalimentacion sobre su actuacion

e La igualdad dc oportunidades y el trato justo a las personas abunda en el
reclutamiento, practicas de promocion, y cn ¢l sistema de reccompensas de la
organizacion

# l[.os micmbros dc la organizacion son informados continuamente sobre los asuntos
quc afectan directamente a su trabajo o o su persona.

Beckhard

Por su parte, este autor nos da su concepto de fa cultura organizacional comprendida

cn Desarrollo Organizacional:!

Meéxico,McGraw Hill.

para el bio or

! Stephen R. Michael, et. al., Té
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FACTORES QUE REFLEJAN LA CULTURA LA CULTURA DE UNA ORGANIZACION
COMPRENDIDA EN DESARROLLO

DE UNA ORGANIZACION
ORGANIZACIONAL
Se recalca la individuahidad mediante 12 norma de

Normas y valores

uttlizar los recursos humanos al maximo, s¢ expresan
los sentamientos y asi tambaén la logaca. los esfuersos
de colaboracion se gratifican con menos acento en L

competencia, alte valar al proceso democratico de
trabajar © interactuar

/n)No hay conflicto,

el conflicto entre los seres

Histona de las luchas internas y externas
humanos es inevitable

abwerta y trabagar para

a)Conflicto clasico
forma

b)Ezsttlo de resolucion de conflicto b)Expresarlio en

muancgario en forma creativa
fuerte necesidad de

Tipas de personas que atrae la organizacion
autoactizalizacion

7%ryxm1s con  una
{1_:. forma de la estructura orpanizacional sigue a la

Procesa de trabajo e instalaciones fisicas
funcidn. sisterma wviable. de auforenovacion, que
as sejtun las tareas

organtza cn una vanedad de for
wbaje ¥

2 sinceridad v el candor

Afodos de comunicacion

Libertad de comurnucacion hicia arniba,
lateralmente con acento en

Lo autorrdad es una funcion del conocimiento v ia

Ejercicio de la autoridad
competencia. como asinusmo del papel. la toma de

decisiones se i en Ia fuenie de mmformacion mas

que en el pape! arpanizacional

De estos conceptos podemos desprender que la cultura organizacional s aquella parte

n que determina la forma de actuar de sus micmbros asi

intangible dc la organizaci

como la forma en que han dec encaminar Jos recursos de que disponen para conscguir
los objctivos planteados por la estructura organizacional. De este modo es
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comprensible que aunque la cultura arganizacional resulta de hecho algo intangible,

humanos y

influye dircctamente en ¢l aprovechamicento de los recursos materiales

tecnoldgicos.

A continuacion cstudiaremos algunos conceptos relacionados con el de la cultura

organirzacional.

CLIMA QRGANIZACIONAL

Un concepto incluido deatro de 1a cultura organizacional, es ¢l ¢lima organizacional, ¢!

m. asi como las caracteristicas

cual constituye ¢l medio interno de la organiza
psicologicas de la atmoxfera de cada organizacion, lo cual hace que cada organizacion
El

se distinga de otra, también influye asi en el comportamiento de sus integrantes

clima organizacional esta relacionado con aspectos formafes ¢ informales existentes en

la organizacion.

Frederick Glen
El clima organizacional constituye el medio intemo de la organizacion, la atmosfera
1a

psicologica caracteristica que existe cn cada organizacion. La dificultad cn

conceptualizacion del clima organizacional reside en el hecho de que el clima se

percibe de diferenies maneras por diferentes individuos. Algunos individuos son mas o




menos scasibles que otros en relacion con aspectos de ese clima. Ademas una

caracteristica que parcce ser positiva pata un miembro de una organizacion pucde ser

percibido como insatisfactoria por los demas

ilmes
El clima organizacional esta constituido por “aquellas caracteristicas que distinguen la
organizacion dc otras organizaciones ¢ influyen ¢! comportamicnto de Ias personas en

la organizacion.’

Chiavenato

El clima organizacional resulta de un componentes relacionados con

compicjo de

¢ informales de [a estructura, de los sistemas de control, reglas y

aspectos formale

nizacion

normas y relaciones interpersonales existentes en la org

Gerald zaltman y Nan Lin

El clima organizacional incluye todo lo del medio externo mas los factores intermnos. El

clima csy para ¢l bio plancado depende de un namero de factores que estin

mis directamente relacionados con los aspectos de adaptacion ¢ innovacion

! Idalberto Chizvenato, Introduccion a la teoria general de la admimistracion, México, McGraw Hill.

ldem., 1.

*Fremont E. Kast, et. al,A México, McGraw Hill

en las organ

97



QQFWI[]

El cita algunos supuestos necesarios en ef clima de una organizacion, para que pueda

darse en ella mas facilmente el cambio:’

creativos, ¥ no  convencionales, con

e Si esta invadida por agentes liberale

perspectivas frescas

Si es estructuyralmente compleja v descentralizada

-

e Sitiene fondos exteriores, a fin de proporcionar la holgura orpanizacional nccesaria
para disminuir el costo de Ia innovacion

e Si sus micmbraos tienen posiciones que estan suficientemente seguras vy protegidas

os de posicion involucrados en ef camb

contra los ric

® Si es1d Jocalizada en un marco  de referencia cambiante. moderadamente

una coaulicion de

itra en estrecha colaboracion con

organizado. donde se encn

arganizaciones que pueden complementar sus habilidades v recursos

Dec los anteriores conceptos podemos desprender que ol clima organizacional es ¢l
estado en que en un momento dado se encuentran interactuando los componentes que

importante relacionar este concepto con ¢l de cambio

cion

integran ciernta organ

organizacional ya quec es necesario propiciar primeramente un clima organizacional

adecuado, para aprovechar al maximo los bencficios que Ia herramienta de cambio

! Fremont E. Kast, et al ,Administracion en las orgamzaciones, México, McGraw Hall
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i I scleccionada nos proporcione. En el caso de nuecstro estudio, ¢l

org
Desarvollo Organizacional, para su aplicacion ademas del clima organizacional | sc

requicren de otros factores dentro de la organizacion, para que dicha herramicnta

idades de bio que scan implantadas

d fici calas

fesp

El concepto dc clima organisacional involucra diversos aspectos como:

s Tipo dc organtzacion
Tecnologia involucrada
L.as politicas de la compaiiia
{.as mectas operacionales

« [ os rcglamentos intermos

* Actitudes

» Sistcmas de valores

Formas de comportamiento social impulsadas o castigadas

Cada uno de estos factores interviene en el cliina organizacional de acucrdo a la

situacion y en el grado en que ésta lo requicra. Todo este conjunto de variables debe

ser continuamcnte observado, analizado y perfeccionado para que resulte la
productividad y motivacion optimas. Para cambiar el clima organizacional, la
i i6 ita tener capacidad innovadora con las siguientes caracteristicas:'

or;

a la teoria gencral de la administracion, Mexico, McGraw Hill




e adaptabilidad, o sea capacidad de resolver probl y reaccionar flexibl c

las exigencias del medio ambicnte Asi como ser receptiva a las nuevas ideas que

vengan tanto de fucra como de adentro de Ia organizacion
e sentido de identidad, v decir el conocimiento del pasado y del presente de la

an plenamente

organizacion. También sipnifica que los objetivos orpanizacionales s

conocidos por todos sus participantes
« perspectiva exacta del moedio ambiente, o sea una percepeion realista aunada a una

capacidad de investigacion v diagnastico del medio ambiente

amtes, de 1al tormas que la orpanizacion pucda

= integracion entie los particig

comportarse como un todo orpanico

A continuacion cstudiazremos otros de los factores que forman parte de Ja cultura
organizacional y que como ya mencionamos son necesarios para la implantacion del

Desarrollo Orpaniziacional
Lol CONDLICTA

Cuando tenemos ya un plan de cambio establecido, estructurado y desarrollado, surge
ahora la preocupacion de que si éste cambio sera aceptado por ¢l personal. Esta

preocupacion no sucede ¢l efectuar cambios en los recursos materiales, la dificultad

surge cuando nos cafrentamos al recurso humano de la organizacion, ya que para
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implantar cl cambio se¢ requicre cambiar la conducta de las personas. Veamos ahora

liosos del Desarrollo Organizacional.

algunos conceptos de {ucta segnn los est

Schein

El desarrolld un modelo conceptual de cambio conductual que comprende tres

proccsos interrelacionados en cierto periodo del Desarrollo Organizacional, como
veremos mas adelante Por lo pronto cabe citar estos tres procesos, y son;’

e Descongelar 1a conducta acuual

* Sustituir por una nueva conducta

e Congelar o cansolidar la nueva conducta

Michael

La conducta actual del personal, es probable que se haga habitual. El comportamiento
habitual, es una conducta aprendida o condicionada. Al enfrentarse a situaciones
recurrentes con cl paso del ticmpo, las personas responden a los estimulos en formas

vras y gratificantes. Al acumularse las

diferentes, algunas de las cuales son fruc
cxperiencias, la conducta fructifera y gratificante tiende a pasar de completamente

consciente y reflexiva a relativamente irreflexiva y tal vez semiconsciente.®

v R Michael, et. al , T¢ para el cambio orpani . México, McGraw Hilt
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L.a modificacion de la conducta ¢s un proceso que se lleva a cabo en cinco pasos:

« ldentificacion de conductas criticas

fes

e Medicion de las conductas

« Analisis funcional de la conducta

» Desarrollo de una estrategia de intervencion

e Evaluacion de la actuacion para asepurar mejoras
De los anteriores conceptos, se entiende que la conducta es aquel elemento que refleja

ta, por lo que

al recurso humano de la organizacion, o sea la parte mas sensible de
debe tencrse mucho cuidado al implantar cualquier sistema de cambio, en este caso cl
Desarrollo Organizacional, yva que es de los miembros de la organizacion y de su

ompottamicnto de guicnes depende que la unplantacion de un sistema de cambio

plancado resulte exitosa y eficiente

timulado por cambios en su medio. Este

e

nizacional es

Con frecuencia ¢l cambio org
medio gencralmente esta fonnado por factores tecnolagicos, ccondmicos, legales,

in la actualidad cste medio sufre

cos, culturales, ccologicos y demopgraficos

poli

cambios constantes y acelerados, de ahi surge la necesidad de las organizaciones por
una herramienta de cambio cficiente. Sin embargo cada organizacion se ve afectada de

forma diferente por los factores de su medio dependiendo de su actividad.



Dentro del medio de las organizaciones encontramos un factor de cambio muy

importante y fundamental, éste es Ia compcetencia. Las organizaciones ajustan sus

cstrategias debido a los nuevos productos o servicios proporcionados por  su

competencia directa. Esta funcion estratégica resulta de suma inportancia. ya que va

mas alla de los limites de la organizacion para actuar directamente sobre ¢l medio. Y

es aqui donde 1a organizacion busca desarrollar planes anticipados de cambio

LORES

Un cambio en los valores a nivel de la cultura organizacional, podra decirse que es lo

bueno o deseable para la organizacion. decir que un cambio en los valores, para
que la organizacion actice apropiadamente pucde llevar aun cambio en los objctivos de

la organizacion. De este modo, los nuevos objetivos pucden ser impucstos aan por

fuentes extermas, por  cjemplo por disposiciones pubemamentales, o bien  ser
desarrollados a nivel intemo a medida que la organizacion redefine su mision. Los

valores organizacionales se ven influenciados por factores tales como la oportunidad

ambicntal y la responsabilidad social.
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EL SISTEMA_TECNQLOGICO

Aqui se incluyen los mdétodos con que coenta la organizacion para proceso de

matcriales y/o informacion. Podemos comentar aqui difereates medios que utilizan las

organiraciones para llevar a cabo sus procesos, tenemos la automatizacion

computarizacion L.os  cambios en  estos  medios influyen

mecanizacion

considerablemente dentro de las orpanizaciones  Cambios tecenologicos significan

ambio en 1a forma yo diseno del producto o servicio, asi como el proceso de

transformacion empleado por la orpanizacion

SISTEANA IRUCTURAL

mancras de distribuir el trabajo, o nuevos medios de coordinaciéon

l.as diferente

pueden ser disenados con objeto de hacer mas efcctiva y eficiente una organizacion

Los cambios tipicos podrian incluir subdivision de un departamento

existente,

existentc o consolidacion de unidades separadas en un depantamento. Tales ajustes a la

organizacion formal tendran ramificaciones a través de todo el sistema

Cabe mencionar aqui, que Ia organizacion informal también es una fucnte de idcas para

el cambio.



ASPECTO PSICQSQCIAL

Este aspecto es muy immportante para da cultura organizacional, y se relaciona

ito en ¢ logro de los objetivos

El é

directamente con la conducta ¢n la organiracion

organizacionales depende en gran medida de los recursos humanos, de aqui la

tealiza

necesidad de aprovechar el grado de capacidad del recurso bumano Isto
mediante la aplicacion de la motivacion individual y prupal. dependiendo logicamente

de la habilidad del administrador para desarrollar estas cualidades en los miembros de

fa organizacion

LA _ADAUNISTRATIIQ

La responsabilidad administrativa implica el mantenimicnto de un cquilibrio dinamico
entre la necesidad de estabilidad y continuidad organizacional, y Ilas necesidades de

adaptacion ¢ innovacion. Iin la mayoria de las organizaciones el administrador enfrenta

ambiental intemo como en los subsistemas a

cambios acclerados tanto en el sister
administrador

nivel estructura organizacional que afectan ¢l proceso administrativo.

es una figura dominante en ¢l cambio arganizacional.



) Concepto de cambio organizacional.
Se refiere a la capacidad de la organizaciones para adaptarse al medio ambiente, que
extremadamente dinamico. La

ya que es

hoy cn dia presenta cambios constantes
desarrollar ostrategias coordinadas que permitan soportar las

organizacion debe
bles v no pronosticables de los anos futuros  Veremos a

S pronosti

exigenci

continuacion alpunos conceptos de camnbio organizacional

rd

El mundo de hoy se caracteriza por un constante ambicnte de cambio

El ambiente

general que envuelve a la organizaciones s extremadamente dindanuco, y exige de cllas

una clevada capacidad de adaptacion como condicion basica de supenvivencia

1.2 necesidad de estrategias coordinadas y de mas largo plaso con el objetivo de lograr

relaciones,  sisternas  de

climas dentro de la organizacion, mancras de

comunicaciones y sistemas de informacion quce scan congrucntes con las exigencias

s de los aifios futuros. Fuc a partir de estas necesidades que surgicron los

pronosticable
stemiticos de cambio plancado: el Desarrollo Organizacional.’

csfuerzos s

! 1datberto Chiavenato, [ntroduccion a 1a teoria general de Ia adimisistracion, México, McGraw Hill,
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pecificos asi como procvesos mejorados

fremont

Los csfucrros de ¢
de cambio) se concentran sobre cuestiones de efectividad, eficiencia, y smtisfaccion del

participante. El foco de los esfuetzos de cambio plancado bacia planeado hacia et
~ mdividuos, grupos

mejoramicnto de 3 organizacion puede ser anilisis de operacione
zlobales de fa organizacion,

y asunios g

ckord vy Hartis

Bex
ambio tiene las siguientes ctapas

El proceso de ¢

Diagnosticar la situacion present
1 nueva estado o situacion después ded cambio

.
e Determinar los objetivos y definir ¢

e Definir el estado de transicion entre ol presente y el futuso

« Desarrollar estrategias y planes de accion para dirigir esta transicion

= LCvaluar el esfucizo de camnbio

e [Estabilizar la nueva situacion y establecer un cquilibrio entre estabilidad  y

fexibilidad.

Michaef
El cambio organizacional trata de fa adaptacion de 1a organizacion a las demandas de
L.as organizaciones han crecido de

ambio planteadas por ¢l ambiente en ¢l cual oper

'Ftcmon( £ Mxx et al. Admnnsuacmu en ias organizaciones, Méwco, MeGraw i)
L Méxice, McGraw Hill

para et o orpan.

hazi, et N
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forma exitosa porque han aprendido a relacionarse con su medio ambiente al realizar

= adaptan continuamente a las demandas planteadas por cl

cambios organirzacionales S,
ones han consistido en dos tipos de

I8

medio ambiente en ¢f cual operan stas adapt

accioncs.
nizaciones obtienen del medio

Cambios en Ia composicion de recursos que las org

-
ambiente y también cambios cn los productes, programas v servicios que ellas
proporcionan al medio ambicnte

= Cambios cn su estructura interna, sus procesos v la conducta de sus miembros

frente a las dermandas del medio ambiente

El cambio organizacional cefectino se realiza a través de una serie de decisiones

integradas que representen una solucion colectiva para un problema orpanizacional.’

De este modo podemos proponer el sipuiente concepto de cambio organizacional. El

cambio organizacional es un conjunto de operaciones integradas que se proponen a

una organizacion, con cl objeto de hacer que ésta se adapte de forma adecuada y

cficiente al medio ambiente en el que se desenvuclve

Michacel también propone un modelo bisico de cambio organizacional, que por ser

ste modelo pretende mostrar

sencillo se puede adecuar como cjemplo de lo anterior.

! Stephen R. Michacl, ¢t al , Técmcas para ef eambio orgamzacional, México, McGraw Hill




los pasos basicos necesarios para adaptar la organizacion al medio ambiente

El medio ambicnte consta de un conjunto de oportunidades y problemas, estos

-
impactan a la organizacion en forma de una seric de demandas

« La organizacion ticne unos puntos fuertes y debilidades caracteristicas ‘Todas estas
caracteristicas determinan la capacidad de la orgamisacion para proporcionar
productos, propgramas y servicios al medio ambiente en que se inserta

* lLa capacidad o incapacidad de la organizacion para tesponder a la demanda con
una oferta adecuada, puede verse, como indicador de una adaptacion bucna,
regular, o pobre eatre el medio ambiente y la orpanizacion

e En la medida que exista una adaptacion inadecuada contre la organizacion v su

dad de la definicion del problema

medio ambiente, eniste una nec

e La decfinicion del problema conduce a una serie de soluciones estratégicas

nizaciones pucden buscar una

opcionales que especifican {as formas en que las org

ambicntc

mcjor adaptacion a su med

la que maximizaci

se selecciona como la solucion estratéi

e Una de las opciones
la adaptacion entre la organizacion y medio ambicnte

La solucién cstratépica seleccionada se pone en ejecucion

-

« El cambio organizacional propuesto por la solucion estratégica debe resultar en una
mejor adaptacién entre la organizacion y medio ambicnte.

! Stephen R. Michael, et. al , Té para el bro organt . México, McGraw Hill.



organt. i I, pucde ser

El desarrollo organizacional como t

iguicnic:

aplicado al modelo anterior considerando lo

= [l Desarrollo Orpanizacional s sindnimo de cambio

e Pero, un cambio organizacional es Desarrollo Orpanizacional si la intervencion:

= Responde a las necesidades actuales de cambio experimentadas por los miembros

dc la organizacion
= Lleva al cambio a la cultura de Ly organizacion

= blace participes a los miembros en [a plancacion ¢ implementacion de los cambios

En la actualidad ¢l medio ambiente en el que sc desenvuchven las organizaciones es

sumamente diniamico, cambia dia con dia, es por cllo que es necesario desarrollar

técnicas que permitan a las orpanizaciones adaptarse a oste medio, estas téenicas

deben proponer cambios perfectamente plancados y estructurados que se denominan

Olo a nivel de Ia

como cambio organizacional. Iiste cambio debe implementarse no s

spectos del comportamicento de los

estructura organizacional sino tambi¢n en los

miembros de la organizacion

“El Desarrollo Organizacional es necesario siempre que la organizacion compita y

luche por la supervivencia en condiciones de cambio. Todo cambio es un problema

1o



que decbe solucionarse de forma racional y eficiente. Cada época desarrolla una forma
ol

adecuada y caracteristica de su naturalesa

organizacional ma

) Concepto de desarrollo,

Scgan Idalberto

L.a tendencia natural de toda organizacion cs crecer y desarrollarse

Chiavenato ¢l desarrollo es un proceso Jento v gradual que permite a la orpanizacion

Un ceonocimicnto profundo v real de si misino vy de sus posibilidades

-

* Un conocimiento profundo y real del medio ambiente ¢n que opera

e Una plancacion adccuada v gjecucion exitosa de las relaciones con el medio
ambientc y con sus panicipantes

e Una estructura interna suficientemente Hexible con condiciones para adaptarse en el
tiempo a los cambios quc ocurren, tanto en el medio ambiente con que se relaciona
como entre sus participantes

= Los medios suficientes de informacion del resultado de csos cambios y de la

adecuacion de su respucsta adaptativa

se relaciona directamente con su capacidad de

I.a eficiencia de la organizacion

sobrevivir, de adaptarse, y de mantener su estructura.

de la ad racion, AMé . McGraw Hell

! Idalberto Ct . 1 6n a fa teoria
Z1dem. 1
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encaramaos las organizaciones como estructuras arganicas adaptables, capaces de

resolver problemas, las interferencias en cuanto a su cficiencia no se deben basar en

s pucdan ser utiles sino en los procesos

medidas cstaticas de produccion, aunque ¢
'

por los cuales la organizacion aborda los problemas

Blake y_Mowpton
n tres diferentes tipos de desarrollo *

Istos autores desta

camhbio de una accion hacia otra que la

Cnando el

e Cambio I'volucionario
s y de los arreglos

substituye es pequernio v dentro de los imites de las expectativ

cneralimente este tipo de cambio es lento, suave v no transgrede las

del status
expectativas de aquellos que en ef estin involucrados o gue son por & afectados

Hay una tendencia o tepetie v rctorzar las soluciones que se demuestran solidas v

iles

eficientes » abandonar las soluciones Jdé¢
Cambio Revolucionario Cuando el cambio de una accion hacia otra que la
neralinente éste cambio

contradice. o destruye los anrepdos del status €

substituye.,
¢ introduce

es rapido, intenso, y tansgrede v recharza las antiguas oxpectativas

expectativas nuevas Micntras que los cambios evolucionarios se presentan poco a
istencix, lo cual no

poco, no provocan gencralmente gran entusiasmo o fuerte re
1 impacto.

sucede con los cambios revolucionarios, los cuales provocan g

Hdalberto Chiavenato, Introduccion i la teotia general de 1a adnumstracion, México, McGraw Hill,

?Idem. |



= Desarrollo Sistemitico. Es diferente a los dos tipos antes mencionados Aqui los

bio dcli modclos explicitos de 1o que la organizacion

por el
deberia ser en comparacion con lo que es. Mientras tanto aquellos cuyas acciones
seran afectadas por el desarrollo sistematico, estudian, evalaan, v critican el modcelo

de cambio, para recomendar alteraciones en cl, basadas en sus propias opiniones y

comprension

Podemos decir que el desarrollo relacionado al proceso de cambio orpganizacional o
un proceso mediante el cual la organizacion pasa de un nivel bajo en la eficiencia con
la cual realiza sus operaciones, a un nivel avanzado de la misma Fste nivel alcanzado
no sdlo representa mavores milid:!dcs para la orpanizacion sine que representa un
modo de actuacion de los miembros de la organizacion en todos sus niveles y por lo

tanto cambios cualitativos v cuantitativos favorables para la organizacion, que se

ncia y la productividad

traducen en aumento de la efi

ras criticas a los modcelos

Los autores del Desarrollo Orpaniracional hacen se

tradicionales de estructura organizacional. En el sipuiente cuadro vercmos los topicos

tanto de la administracion tradicional como los del Desarrollo Organizacional

Mediante csta comparacion podremos comprender aiin mejor lo que cada uno

propone.’

México. McGraw Hill

! Idalberto Chiavenato, Introduccian a la tcoria general de la
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TOPICOS DEL. DESARROLLO

TOPICOS DE LA ADMINISTRACION

TRADICIONAL ORCGANIZACIONAL
Ce on del como ! malofe C 5 de! b como esencialmente
bucno
Evaluacion  neganiva de los i vect ole Ci acion de los indivaduos, como seres

simplemente abstencion de evaluacton

humanos sobre todo

Vizion del hombre como un ser cn proceso y en

Visi6on del hombre como un ser f1pudo o definitivoe

crecimiento

Resistencia y temor a la aceptacton de Jasi=

diferencias individuales

Aceptacion plena y utilizacion de las diferencias

individuales

Unhizacion de los indinaduos  basicamente enje

relacion con La descripeion del cango

Supresion de 1 posibilidid de expresion de los

sentimicntos

Posibilidad ampiia de cxpresion adecuads y uso

1
Vision del individuo como una persona integral J
eficar de los senumientos !

Utthizacion de mascara ¥y representacion cn el J e

comportamiento

Adaptacron de un compornamiento auténtico

Uso de! status parad e mantenmmuento det poder y | »

prestigio soctal

de In or on

Uso del status para el alcance dc los ob,cums]

Desconfianza de las personas

Confianza en las personas 1

Rechuye a 1a aceptacion de riesgos

Desco ¥ aceptacién de riesgos

Concepeion de que el proceso de elaboracion de |«

un plan de trabayo es tmproductive

Concepeion de que el proceso de claboracion de

un plan de trabayo es csencial para el

cumphimiento cfectivo de una tarea

la colaboracion entre las

Enfasis primarto en Ia competencia entre las|e

pefsonas

Enfasis primarnio en

personas




La siguiente tabla muestra un compendio sobre ¢! surgimiento del Desarrollo
Organizacional ¥ sus principales tearicos !

PERSPECTIVA TEOGRICO I INTERES I APLICACION
Indivadual Maslow y Herzbergs Necesidades individuales | Desarrollo de  carrera,
enniquecinnento del
trabajo
tndividaal Vrioom y Lawier Expectativas  y  valores | Proyecto de un sistema de
individuales recompensas, cvaluacion
e la actuacion
individual Hackman y Oldham Satisfaccion en of trabajo | Disenio de emipleo y
trabajo, diseiio de un
ststema de fecompensas
De grupo Lewin Normas y valores Cambio de pautas de
] conformidad
De grupo Argyris Competencia  y  valores | Capacitacion y educacion
[ interpersonales J
De grupo Bion Inconscicnte. de  grupo, | Diagnosuco del
Ib;uc psicoanaliticsy comportamicnto de grupo
De sistermna Likert Estilo y cnfoque | Cambio  a | gerencia
[ gerenciales parucipativa ]
De sisterma Lawrence y Lorsch Estructura organ Cambio d. por
el medio ambiente de Ia
organizacion

De sistema Levinson
organtzacion de acuerdo

La " como { D > de fa
familia; base €

psicoanalisis con patrones farmiliares

SO

'W. Warner Burke, Desasrollo organizacional, México, SITESA
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3.3 CONCEPTO DE DESARROLLO

ORGANIZACIONAL

El Desarrollo Organizacional ¢s una respuesta al cambio, una complcja cstrategia

titudes, valores v estructura de las

cducativa cuya finalidad ¢s cambiar las creencias
organizacioncs, en tal forma que éstas pucdan adaptarse mcjor a noevas tecnologias,

mercado y retos, asi comao al ritmo vertiginoso del cambio mismo. EI Desarrollo

Orpanizacional os nucevo v todavia incipiente, por lo que su forma y potencialidad
estitn lejos de encontrar una

distan mucho de estar determinadas y sus problemas

solucion  Sin embargo promete desarrollar ¢l “Serdadero conocimiento®” acerca de

nucstro mundo pos-modemo. Sepin Bennis. !

Burke
Da otro concepro de Desarrollo Organizacional, y define éste como: “un proceso

plancado de cambio dentro de la cultura de una osganizacion, mediante ¢l emplco de la

tecnologiz y la teoria de la ciencia del comportamicnto®™?

! Beniss Warren G, Desarrollo Organtzacional, su naturaleza, origencs y perspectivas, México,

Fondo Educativo  Interamericano
2W. Warner Burke, Desarrollo Organizacional, México, SITESA.
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LA, Sandra Luz Gonzdlez Loper

Proceso de cambio en idcas, costumbres, culturas y estructura organizacional para

anizacion. '

fograr los mcjores resultados en una or

Chiavenato
1 Desarrollo Organizacional es un  proceso  de modificaciones  culturales  y

estructurales, permanentemente  aplicadoe  a una  orpanizacion  visualizando  la

institucionalizacion de una seric de tecnologias sociales. de tal forma que la

organizacion quede  habilitada  para di 1, planeas ¢ implementar  esas

modificaciones con o sin asistencia externa

Michael

El Desarrollo Organizacional tepresenta cambio 11 cambio en la dircccion cs

generalmente hacia objetivos como. fa mejor utilizacion de los recursos humanos; el

disciio o redisciio de las estructuras y procedimientos que taciliten el flujo de

comunicaciones y que las decisiones se tomen mas cerea de fa fuente de informacion;
cl desamrollo de sistemas de recompensas que se sclacione nuis directamente y de
mancra cfectiva con la jerarquia de necesidades de fa motivacion bumana: la
participacidn de las personas en las direcciones que las afectan de manera directa, y en

general la creacion de un ambiente de trabajo smis humanisticamente orientado.”’

'L A. Sandra Luz Gonzalez Lépez, Apuntes
% ldalberto Chiavenato, Introduccion a la teoria general de la administracion, México, McGraw Hill.
3Stephen R Nichacl, et at , Técnicas para el cambio orgam zacional, México, MeGraw Hill
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Beckhard

El Desarrollo Organizacional es un esfuerzo plancadoe de toda la organizacion y
dirigido desdc arriba para aumentar la cfectividad y Ia salud de la organizacion a través

de intervenciones plancadas en el proceso de la organizacion usando conocimientos de

las ciencias de la conducta '

Aunquc la mayoria de los autores de Desamollo Organizacional tengan ideas y

cnfoques bastante diversificados, podemos citar los siguicntes supucstos basicos del

Desarrolio Organizacional *

mundo modcemeo se caracteriza por

e [.a constante y rapida mutacion del ambiente

¥y en una progresion explosiva en todos los ambitos,

cambios rapidos, constante

cientifico, tecnologico, economico, social, cte

L.a nccesidad de continua adaptacion. El individuo, ¢l grupo, la organizacion, y la
comunidad son sistermas dinamicos y vivos con necesidades de adaptacion, ajuste v
reorganizacion, como condiciones basicas de supervivencia cn un ambicnte en
continuo cambio.

La interaccion entre la organizacion y ¢l ambicnte cambiante. Una de las cualidades
mas importantes de una organizacion es su capacidad de percepcion y adaptacion
antc fos estimulos externos.

La intcraccion entre cl individuo y la organizacion. Toda organizacion es un sistema

1 Stephen R. Michacl, ct. al ., Técnicas para el cambio organizacional, México, McGraw Hill
? Idalberto Chiavenato, Introduccion a la teoria I de la on, Méxica, McGraw Hill.




social. £l Desarrollo Organizacional parte de una filosofia acerca del hombre: cl ser
humano ticne aptitudes para la productividad que pucden permanccer inactivas si el

ambicnte en ¢l gue vive y trabaja lc es restrictivo y hostil, impidiendo el

micnto de sus potencialidades

desenvolv
Los objetivos individuales y los objetivos organizacionales Debe buscarse que las
metas de los individuos se integren con los objetivos organizacionales, esto puede

nte para el individuo, y

lograrse cuando ¢l trabajo resalta estimulante y gratifs
cuando éste le aporta posibilidades de desarrollo personal
El cambio organizacional debe ser plancado Kl lideraspo personal por intuicion
debe ser sustituido por un hiderarspo organizacional con base en el diagnostico y
plancamicnto de la decisiones, prevaleciendo la autoridad de conocimientos sobre Ia
autoridad jerarquica de la posicion

[.a necesidad de participacion vy de compromiso Bl cambio plancade es una

conquista colectiva ¥ no el resultado del trabajo de pocas personas I.a manera de
hacer commectamente cl Desarrollo Organizacional es tener la participacion activa,
abierta y no manipulada dc todos los elementos que seran sujetos su proceso.

Il incremento dec la eficacia organizacional ¥ del bienestar de la organizacion,
dependen de una correcta comprension y aplicacion de los conocimientos acerca de
Ia naturaleza humana. ks aqui donde se aplican las ciencias del comportamicnto,
para localizar y crear cu las organizacioncs ambientes de trabajo optimos

La variedad de modelos y estrategias de Desarrollo Organizacional. L.a aplicacion
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de un modelo o estratcgia dependera de los requerimicntos de cada situacion

cspecifica en materia de condiciones existentes en la organizacion y en su medio

ambicnte.

« El Desarrollo Organtracional s una respucesta a los cambios. s una metodologia
que indica y orienta la manera por la cual una organizacion se ajusta al cambio,
desarrollando un énfasis sobse ¢l “cambio™ y el “cambio plancado™

e Un abjetivo exsencial de las organizaciones es el de mcjorar la calidad de vida.

Mediante los cambios a nivel estructural, o de funciones, o con la aplicacion de
métodos cientificos para aumentar la eficiencia, paralelamente pueden desarrollarse

intervenciones mas amplias para mcjorar o proceso de relaciones entre individuaos,

grupos, organizacion y ambiente.

e Las organizaciones son sistemas abiertos  Esto se demuestra de acuerdo a su

sensibilidad y capacidad de respuesta a los cambios en sus ambicntes Podemos

dad para autoperpetuacion y

s porque tienen limites y la cap

Hamarlos sistema:

crecimicnto. Y son abicrtos porque existen por ¢l intercambio de materia, encrgia ¢
informacion con el ambicente y su transformacion dentro de sus Iimites

A través de la correcta aplicacion del Pesarrollo Organizacional permite obtener la
maxima cficiencia en una organizacion.

Basandonos c¢n los conceptos anteriores podemos decir que ¢l Desarrollo

Organizacional e¢s una herramienta para el cambio dirigida al clemento humano de la
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ientemente la estructura organizacional de

organizacion, quc pretende desarrollar efi

modo que pennita a la organizacion loprar de manera 6ptima sus objctivos. Asi mismo

ido perdure a lo largo del

esta herramicnta se compromete a que el cambio estable
ticmpo sin dejar de adaptarse a las condiciones cambiantes del medio. Y su funcion cs
dar respucesta a los requerimicntos actoales de las organizaciones cambiantes, y que su

adecuarse a las condiciones cambiantes de su

aplicacion permite a las organizacione

entomo, a un ritmo adecuado v oportuno; para asi crecer positivamente a medida que

las condiciones de su medio ambiente externo ¢ intermno lo requicran

Maria Guadaglupe Calderon Martinez

3.4 CARACTERISTICAS DEL DESARROLLO

ORGANIZACIONAL

Podemos mencionar como puancipales caracteristicas del Desarrollo Organizacional,

las siguicnt
= Es una estrategia educativa adoptada para lograr un cambio plancado de la
organizacion. Cabe aclarar que dentro del propio Desarrollo Organizacional existen

diferentes estrategias, sin embargo cualquicra que sea la estrategia empleada, cl

Decsarrollo Organizacional casi sicmpre sc centra sabre los valores, actitudes,

! Warren G. Bennts, Desarrollo Orpanizacional, su naturaleza, origenes y perspectivas, México,
Fondo Educativo [nteramericano
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relaciones y clima arganizacional tomandao como punto de partida a las personas en

de la organizacion.

estructura y técticas

vez de otientarse hacia las meta
pucde explicar perfectamente en razon de que el apente de cambio (del cual
hablaremos con mayor profundidad mas adelante) es casi siempre un profesional
especializado en las ciencias del comportamiento humano y es natural que considere
los aspectos humanos-sociales de una situacion come los mas comprensibles, si no

s de cambio

los mas accesibles y susceptible
Los cambios que se¢ buscan estan directamente lipados a la exigencia o demanda

que la organizacion intenta satisfacer. Frecuentemente s¢ obsenva en los casos de

Desarrollo Orpanizacional que ticnen que ver con problemas de comunicacion,
conflictos entre grupos, cuestiones de identificacion y destino, cuestiones sobre la
satisfaccion y» la capacidad de la organizacion para proporcionar  incentivos
adecuados y apropiadoes y cucstiones de cficiencia organizacional medida por los

rigurosos indicadores de las ganancias, desperdicio, costos ¢ indice de rotacion de

personal en un ticmpo determinado

En gencral, todas estas exigencias pucden ser agrupadas cn tres cla
a)problemas de destino, crecimiento, identidad y revitalizacion
b)problemas de satisfaccion y desarrvollo humanos

c¢)problemas dc eficiencia organizacional



e Otra caracteristica es que ¢l Desarrollo Organizacional sc basa cn una estrategia
cducativa que enfatiza la importancia del comportamiento experimentado. De este
modo se hace frecuente ¢l uso de la retroinformacion, ¢l entrenamiento en
scnsibilizacion, las reuniones de confrontacion y otros mdétodos basados en
experiencias. Mediante las herramientas anteriores es posible crear una base
constituida por datos de conocimicnto publico y experiencia, para la plancacion y la

accion.

En una recunion de confrontacion, herramicnta mencionada anteriormente, podemos
ver las siguicntes etapas

a)peneracion de datos relativos a las necesidades organizacionales b)retroinformacion
para los grupos y personas pertinentes

c)accion planificada sobte la base de los pasos anteriores

= Los agentes de cambio son en su mayoria, pcro no exclusivamente, extraiios al
sistema-cliente s decir agentes externos. Aunque hay unos pocos cjemplos de
sobresalientes agentes intermos del cambio es imporntante destacar que en las ctapas
iniciales de las organizaciones son indispensables los apentes externos, segin el

criterio comiin, una persona de fucra tiene mas autoridad o cjerce mas influencia

que una de adentro, asi mismo puede tener una v n mas objetiva de la

organizacion, cosa que g

cneralmente resulta imposible para la mayoria de los
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agentes intemos de cambio, principalmente como ya dijimoes en las ctapas iniciales

de la organizacion. Isto sucede porque ¢l agente intemo pucde haberse
acostumbrado a cludir los problemas o dejarlos pasar por alto. Cabe recalcar que en

las primeras  fases de  realizacion  de  cualquier programa  de  Desarrollo

Organizacional, sc considera indispensable un agente externo de cambio

E1l Desarrollo Organizacional implica una selacion cooperativa y de cooperacion

entre el agente de cambio y los componentes del sistema-cliente La colaboracion
implica confianza mutua, determinacion conjunta de metas y medios y alto grado de
influencia reciproca.

lL.os agentes de cambio comparten una filosotfia social, un conjunto de wvalores

referentes al mundo en peneral vy a las organizaciones humanas, mediante este

conjunto de valores es que dan forma a sus estrategias, determina tambidén las

intervenciones del agente de cambio y rige las respuestas que dara al sistema-

cliecnte. Con fiecuencia se¢ observa que los rentes de cambio crean que la

realizacion de estos valores llevaran al sistema a ser mas humano, democratico y
cficiente.

El proceso de aplicacion del Desarrollo Organizacional es a largo plazo.

Los agentes de cambio comparien un conjunto de metas normativas basadas en su

filosofia.



Las metas que sc persi mas fi e, son:

= 1 mejor jento en la comy ia interpersonal

ia de valores que hapan quce los factores y sentimientos humanos

=> Una transferen
lleguen a considerasse como legitimos

= A fin de reducir las tensiones se desarrolla una creciente comprension entre los
grupos de trabajo y sus miembros.

= Desarrollo de una “administracion por cquipos” mas cficaz, csto significa que los
grupos funcionales pueden trabajar con mas competencia

= Desarrollo de mcejores métodos de solucion de conflictos, sc buscan métodos mis
racionales y abicrtos para solucionar los conflictos

istemas mecanicos

= Desarrollo de sistemas organicos en vez de s

Esto refucrza que la organizacion debe tener una estnictura organizacional flexible |

para estar siempre preparada para ¢l cambio y la innovacion

3.5 OBJETIVOS DEL DESARROLILO

ORGANIZACIONAL

Sin lugar a dudas ¢l principal objctivo del Desarrollo Organizacional es el de realizar
un cambio plancado. Cabe mencionar también que este desarrollo de la organizacion,

es un proceso plancado de modificaciones a nivel cultural y cstructural, que sc aplica
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scric de tecnologias

s a que ésta adopte ur

constantemente a la organizacion, con mira

sociales, de tal fonma quc la organizacion queda habilitada para diagnosticar, plancar e

implementar estas modificaciones con o sin asistencia externa una vers implantado cf

proccso de Desarrollo Organizacional.

1 Desarrollo Organizacional es una respuesta de la organizacion a los cambios. fs un

esfuerzo  cducacional muy complejo, destinado  a cambiar  actitudes,  valores,
comportamientos v la estructura organizacional, de tal manera qué ésta pueda

cos, problemas vy desafios que

adaptarse mcjor a los cambios de mercado,

surgen constantemente en un medio ambiente dinamico

Micntras la organirzacion se desenvucelva on un ambiente dindmico v en constante
cambio, se hace cada vers mas necesario un estuctzo plancado de cambio para dingir

objetivos organizacionales. sin temor a

los esfucrzos a la consecucion de los

encaminarlos inadecuadamente v ocasionar perdidas en todes los sentidos a la

organizacion en cuestion.

"Un programa dec Desarrollo Organirzacional destinado a propiciar ¥ mantener nucvas
formas de¢ organizacion, como también desarrollar procedimicntos mas eficientes de

planeamiento y determinaciéon de metas, de toma de decisiones y de comunicacion. E1

Desarrollo  Organizacional abarca ¢l sistema total de una organizaci



cacia de la

modificacién plancada con el fin de ar la

organizacién”.'

Entre los objetivos del Desarrollo Organizacional estan el observar claramente lo que
ésta ocumricndo en los ambientes interno y externo de la organizacion y en base a sus

observaciones analizar y decidir lo que necesita ser cambiado, asi como proporcionar
nizacion

ria para hacer ¢l cambio, haciendo a la org

la intervencion oportuna y nec
mas cficaz y capas de afrontar los cambios, conciliando al mismo tiempo las

necesidades humanas fundamentales con los objetivos y metas de la organizac

Resumiendo, ¢l objetivo principal del Desarrollo Organizacional es auxtliar a los

administradores ¥ gerentes de departamento en desarrollar a su grupo de trabajo de

1 Desarrollo Organizacional hace énfasis en

una forma cfectiva y productiva.
diagmosticar ¢l funcionamiento de los departamentos, incluyendo tanto el aspecto de
su estructura como ¢l componente humano y sus relaciones. [.os administradores y los
departamentos pucden ser ayudados por el Desarrollo Organizacional, en ¢l desarrollo

de planes de accion y soluciones apropiadas a los problemas organizacionales, con cl

fin de lograr los objetivos organizacionales atin desde ¢l nivel departamento

acion, México, McGraw Hull

! tdalberto Chiavenato, Introduccién a la teoria g dela
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Podemos decir que en la actualidad los “servicios” que proporciona e Desarrolio

Organizacional a las empresas son principalmente:

Plancacion estratégica y establecimiento de metas

-
e Auditoria del clima organizacional
e Construccion y entrenamiento de cquipos

» Diseito organizacional

del proceso de trabajo

= Analis

Solucion de problemas y conflictos intergrupales

nzef

tniza

e Valuacion org

Examen de 1a conducta organizacional

Para concluir con los objetivos del Desarrollo Orgaunizacional, no debemos olvidarmos

s del comportamiento

que ante todo ¢l Desarrollo Organizacional se basa en las cienc

ca aplicar la dinamica de prupo en los procesos de cambio plancado de la

3y bus
organizacion y utiliza las 1écnicas de taboratorio para ¢l desarrollo de Ia organizacion

¢ parte del principio de que ¢l

como un todo, en dircccton a determinadas metas

cambio plancado es una técnica especializada, cuyo proposito es crear accion y cambio

consistentes y racionales.”!

a Ia teoria general de 1a admunistracion, México, McGraw Hill.




3.6 APLICACION DEL DESARROLLO

ORGANIZACIONAL

cos de ta aplicacion del Desarrollo Organizacional cs ¢l de

Uno dc los aspectos ba
provocar motivacion para ¢l cambio de su medio donde actda. No hay una forma

dcfinitiva para impulsar la motivacion, pero la investipacion ha indicado que se
manifiesta en ¢l momento en que los individuos son tomados en cuenta y reciben
oportunidades cfectivas de hiberar su potencial de creatividad, de autoafirmacion

dentro de su ambiente, donde los canales de comunicacion scan claros y las relaciones

interpersonales, francas, abiertas y amistosas. Scgun Idalberto Chiavenato ?
™ 3

1 punto central del cambio es que debe ser sistematico. o sca para toda la

organizacion ¥y no para Jos individuos en sii Si oun esfuerzo  de  Desarrollo
Organizacional ha tenido éxito la conducta de los micmbros d la organizacion tiene

quc haber cambiado, pero estos cambios, como norma. no se producen en las
personalidades de los individuos. Lo que habra canmibiado seri Ja personalidad o

ra en conductas tales como nucevas pautas de

cultura de la organizacion, que se refl

adaptacion, un sistema meadificado de reconpens una mayor participacion en la

toma dc decisiones y un proceso de comunicaciones mis abierto. Segiin Michael ?

' Idalberto Chiavenato, Inroduceion a la teoria peneral de la admimistracion, Méxaco, MeGraw Hill
?Stephen R. Michacl, et. AL, Té para et ot . México, McGraw Hill




acion  del Desarrollo

en quc la aph

Los conceptos anteriores hacen  énf:
Organiracional debe hacerse a nivel de toda la estructura organizacional. Influir en los
individuos o micmbros de la orpanizaciones de suma importancia, pero el desarrollo

organizacional no debe solamente enfocarse a modificar Ia canducta del individuo sino

que deberid provocar ¢l cambio en (o cultura v en las costumbres de la organizacion

para que éste sea realmente electivo

ciones vy esfuerzos

Ahora veamos las condiciones orpanizacionales que exipen ap

un Richard Bechhard @ as propramas de Desarrollo

del Desarrollo Orpanizacional, se

ruicntes  tpos  Jde  condiciones

Orpanizacional pucden  scr aplicados a los  «

racionales o necesidades sentidas de cambio

orga

e Nccesidad de modificar aun estratepia administrativa (estandares de comunicacion,

sistermnas de remuneracion, localizacion de la toma de decisiones)

anisacion un clima mas consciente de las necesidades

= Necesidad de dar a la orng
individuales y de las necesidades constantenmiente cambiantes def ambiente

e Necesidad de cambiar normas “culturales” o sea, la cultura organizacional.

Necesidad de cambiar estructuras v posiciones, o sea. los aspectos formales de la

organizacion

Necesidad de mejorar Ia colaboracion intergrupal

' Idatberto Chiavenato, Inroduccion a Ia teoria general de la administraciéon, México, McGraw Hill.



ar cl sisteima de comunicaciones, ya sea en cuanto a su

e N idad dc perfe

estructura o cn cuanto a la calidad dc las comunicaciones

* Necesidad de mejorar la pl y establecimiento de metas, principalmente

cuando hay la participacion de varias personas

* Necesidad de enfrentar los problemas de fusion, seca de empresas o de divisiones de
cempresas, con cl fin de resolver los problemas humanos, tanto de la parte
sobreviviente, como de la parte absorbida

* Neccesidad de cambio en la motivacion del equipo de trabajo, tratando de cambiar la

manera como cl trabajo esta organizado y como las funciones estan definidas

e Necesidad de adaptacion a un nuevo ambicnte, 3 por ¢l cambio del producto o
del mercado v frente a las alteraciones del nucvo ambicnte

* Necesidad de cficiencia organizacional

Una vez establecido ¢l campo propicio para la aplicacion de un proceso de Desarrollo
Organizacional, y tomando como base las condiciones organizacionales propucstas por
Idalberto Chiavenato, en ¢l siguiente capitulo vercmos algunos modelos de

cstablecimiento del proceso de Desarrollo Organizacional.



3.7 IMPORTANCIA DEL DESARROLLO

ORGANIZACIONAL

El Desarrollo Organizacional no pretende restringirse a la solucion de problemas

. sino desarrollar nuevos aprendizajes organizacionales y nuevas

especificos y actuale;
mancras de enfrentar y tratar con problemas Bl Desantollo Osganizacional pretende

mcjorar los medios por los cuales los sistemas téenico, administrativo y personal-

cultural actaan ¢ntre si, corno también los medios por los cuales la organizacion se

relaciona con ¢l ambicente externo  La tecnologia del Desarrolio Orpanizacional e

basicamente orientada hacia nuevas mancras de tratar con ssuntos vipanizacionales

Como herramienta para ¢l cambio, ¢l Desarrolio Organizacional pretende no solamente

adaptar a la organiracion al medio ambiente dinamico en el que Se encucntre
involucrada de acuerdo con su  actividad, sino que ademas interviene en la

modificacion de Ia cultura costumbres y estructura de una organizacion, por lo que

incluye el cambio no solo ¢l la conducta y modo de actuar de los micmbros de la

1s influye en la estructura organizacional, modificando

organizacion sino quc adem
emas administrativos y de comunicacion, el

efectivamente ¢! medio interno, sus sis

nivel tcenologico con que cucenta la organizacion para proporcionar los bicnes o
servicios mediante los cuales obticne wmilidades para su supervivencia. Pcro su

! Idalberto Chiavenato, Introduccion a la teoria general de la admumistracton, México, McGraw Hill
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verdadera importancia radica principalmente en que es una herramicnta de cambio
enfocada al aspecto humano de la organizacion, lo que provoca que los micmbros sc
sicntan mas intcgrados con su medio ambicnte social y organizacional, al cstar
actuando decntro de una organizaciéon quc les permite desarrollarse personal y
profesionalmente, independientemente del nivel jerirquico que ocupe el individuo, y

dar a la organizacidén una maixima cficiencia, es decir la obtencion de los mcjores

resultados.

133



CAPITULO 4



PRINCIFPALES

MODPELOS DE

DESARKLOLLO

ORGANIZACIONAL




4.1 PRINCIPALES MODELOS DE DESARROLLO

ORGANIZACIONAL

Cada autor mangja una scric de pasos con cicrtas diferencias entre si, pero todas en
csencia son muy stmilates. Por cjemplo Idalberto Chiavenato basandose en Jos

estudios de Newton Margulies v Anthony I*. Raia mancja tres fases fundamentales en

el proceso de Desarrollo Organizacional, éstas son:®

Fase 1.

Recolecaon de dates

Abarca la determinacion de la naturalerza y disponibilidad de datos necesarios y los
métodos utilizables para recopilarlos La recopilacion y analisis de datos ©s una de las
actividades mas dificiles del Desarrollo Organizacional Encierra técnicas y métodos
para describir el sistema organizacional, las relaciones entre sus clementos y

subsistemas y las manceras de identificar problemas y asuntos mas importantes.

! 1dalberto Chi . b a la teoria ! de la admini on, México, McGraw Hill,




Fase 2.

Diagnostico orpamzactonal

Enfoca principalmente ¢l proceso de solucion de problemas. E1 analisis de problemas

s relacionadas con

en Desarrollo Organizacional abarca un niamero de téceni

identificacion de preocupaciones y consccuencias, cstablecimiento de prioridad,

relacion con los propasitos ¥ objetivos. Conlleva tambidn la peneracion de estrategias
altemativas y desarrollo de planes para su implementacion  Se da atencion especial en
esta fase al desarrollo y verificacion de nuevos enfoques para la solucion de problemas

organizacionales y a la preparacion del sistema para el cambio

Fase 3

Aceron de mtenvencion

istc una cantidad muy grandc de técnicas disponibles para la fase de implementacién

del proceso de Desarsrollo Organizacional Sc llegd a desarrollar una respucsta para
cada precocupacion comdan quc surge repetidamente en las organizaciones La accion
de intervencion es una fase del proceso del Desarrollo Organizacional que pucde ser
definida como una accion plancada a cjecutarse a continuacion de la fase de

21 hecho de obtener datos y/o diagnostico es una manera de intervenir en

diagnostico.
el sistema y puede provocar un profundo impacto sobre la cultura organizacional. Hay
nccesidad de escoger cual es la intervencion mas apropiada a la sitwacion que cs

descada para un problema organizacional determinado. Sin embargo, la accion de
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intervenciéon no es la fase final del Deosarrollo Organizacional, sino una ctapa capaz de

facilitar el proceso sobre una base de continuidad.

FASES DEL CAMBIO PIANEADO

FROCESO DE DESARROLLO

ORGANIZACIHONAL

= Rccoleccion de datos

e Diagnostico organizacional

e Accion de intervencion

Desarrollo de una necesidad de cambio

Establecimiento de una relacion de cambio

Treabajo ea dircccion al cambio

Generalizacion v estabilizacion del cambio

Alcance de una relacion terminal

Tanto ¢} modcelo de Desarrollo Organicacional propucsio por Walberto Chiavenato

como cl que veremos a continuacion, ¢l cual es propuesto por Hlennis, ambos estan

relacionados con cambios en ¢l companamicmo bisicamente. Las siguicntes fases del

modcjo de Desarrollo Osganizacional de Warren G. Bennis fucron tomadas de un

ejemplo de un programa dec Desastollo Qrganizacional realizado por ¢l en una

importante compaiiia de Estados Unidos

. origenes y perspectivas, México, Foadao

! Beniss Wassen G.. Desarrolio
Educativo Interaménicano




Fase 1.
ictonales

Examinar las necestdades orpant
fia varicdad de

E1l objetivo de esta fase de! modelo prog oesd brir una Fe

problemas, desde problemas con suministro de matcria prima por cjemplo, hasta los

sentimicntos que guardan los subordinados respecto a sus supceriores

Fase 2

entado.s

Clasilicacian ¢ informe sobre loa problemas pre
de Ia aplicacion

E1 suministro de la informacion parte de los datos obtenidos a tra
de  entrevistas o cuestionarios,  para  verificar  cientos  aspectos  del  proceso

organizacional, como la moral, ¢l sistema de recompensas, ¢l estilo administrativo, ete

cleccionados y clasiticados para posteriormente

I.os datos obtenidos son debidamente

scr sometidos a reuniones con personal de diferentes niveles de Ia organizacion, para
analizar los resultados plancar las medidas de correccion para cada nivel de la

organizacion. El uso creativo de nuevas informaciones para rcuniones y conferencias
para ¢l Desarrollo

puede ser una de las mejores y mas diniamicas directrice
Organizacional. Sin embargo, la presuncion de quc el simple suministro sistematico de
informacién garantiza la accién creativa ¢ innovadora parcce bastante discutible. No

hay duda de quc la creacién dec un centro de documentacién y distribuciéon de

informacion en una organizacion cs bastante interesante para la actualizacion de los
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participantes en cuanto a los cambios tccnologicos, sociales, econamicos, ctc.

ocurridos cn ¢l ambiente, pero esto, solo garantiza el cambio organizacional.

Fase 3.

Reuntone: de confroatiacion

Es una técnica de alteracion del comportamicnto desarrollada a través del consultor
extemo o intermo, on esta tercera fase se diagnostica el conflicto duradero existente

entre dos o mas personas con base en el conocimiento de la dinimica de situaciones y

de conflictos interpersonales: facilita una confrontacion en ¢l seatido de superar el

conflicto

Los modelos de Desarrollo Organizacional que veremos a continuacion, se relacionan

directamente a alteraciones estructurales y de comportamicnto

Michacl basandose en ¢l modelo de Desarrollo Organizacional propuesto por Wamer
Burke propone las siguientes fases fundamentales en ¢l proceso de Desarrollo

Organizacional. [.as seis fases de este modelo de Desarrollo Organizacional so

para el bio or México, McGraw Hill.

! hen R. Michacl, et. AL, Té
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Fase 1.

Entrada
Por lo comin el contrato inicial con un consultor de Desarrollo Organizacional lo

inicia el cliente. Sin embargo, no es nonmnal que ¢l cliente identifique el problema en
términos de algin modclo de funcionamicento de la organizacion Mas bien lo que el

mtomas” de donde el

sistema cliente presentara al consultor son una scrie de
consultor podra  derivar ¢l problema existente en uno o vanos  modelos
Muchas veces el consultor es contratade por {a organizacion o

organizacionales

sistermna cliente para desempenar una fimcion especifica solicitada por ¢l cliente, por
o

cjemplo impartir un curso, taller o seminario sabre un fema en particular que intere
ajo se da cuenta

la organizacion sin embargo el consultor al tratar de establecer su tra

de que existe una cantidad de problemas internos en la o1 ganizacion que la scran o

alld de lo que sus miembros peiciben, entonces ¢f consultor debera tener el juicio
suficiente y la responsabilidad de informar la naturalesn de los problemas a los

dirigentes de ésta, asi como proponer un procedimiento optimo para solucionar la

situacidon. Naturalmente dependera del cliente contratar o no las soluciones propucsts
por cl consultor. L.a entrada a una organizacion como paso inicial en ¢l trabajo de
Desarrollo Organizacional pucede ser una paso dificil, ya que con este paso el consultor
pretende alcanzar dos objetivos: el establecimiento de una relacion con el cliente, v
obtener suficiente informacion vilida para determinar con exactitud Ly naturalesa del

problema de la organizacion y si el Desarrollo Organizacional ¢s adecuado.



o de una relacién con cl cliente, el

Con respecto al primer objctivo , el establ,

1 o mais significativo ex la confianza. Establecer una base para Ia confianza

interpersonal cs importante para cualquier refacion entre consultor y cliente, pero es

particularmente  importante cn la consultoria de Desarrollo Organizacional.
scgundo objetivo del consultor, ademas de determinar si sera apropiado un esfirerzo

decl Desarrollo organizacional, sera evaluar la disposicion del cliente para ¢l mismo. En

este punto cs imponante coasiderar los indicadores mencionados anteriormente.

Fase 2

Contralo

Este es ¢l scgundo paso en el establecimiento del proceso de Desarrollo
Organizacional Generalmente hay un contrato formal entre el consultor y ¢l cliente y

1 contrato formal puede consistir en una simple carta de

también uno informal

brevemiente, y en términos gencrales:

¢ establece

acuerdo en la que
» .o quc hari el consultor
e Con que frecuencia debera pagar ¢l cliente

* Y cuando terminara el contrato

E1 contrato formal pucde constar también de un documento dondec el consultor sc

compromete a no divulgar la informacion obtenida durante ¢l proceso de Desarrollo

Organizacional.
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En la consultoria del Desarrollo Organizacional ¢l contrato informal con ¢l cliente cs
quizias el miis imporntante. Teniendo en cuenta los valores en que se basa y, podria

agregar, que sustentan al Desarrollo Organizacional, el consultor cstablece un acuerdo

con ¢l clicnte en ¢ que se comprometen

A mantencrse informados entre si

-

= Scr abicrtos en sus comunicaciones, especialmente cn los problemas que pucda
teper cada parte

= Aclarar lo que cada uno espera de la relacion cu general

e Dcterminar las nonmas basicas sobre como actuaran cotre si.

Fase 3

Recoleccion de datos v diasnostico

Existen cuatro formas basicas de recoger informacion sobre una organizacion:
Observacion. Siendo quizas la formia mas sobria de recabar informacion, el consultor
dcbe cstar atento no sélo a lo que ve y escucha sino que también debe scentir la
organizacion desde una perspectiva de impresion y manifestar asi su sentir respecto a
la organizacion.

Documernos. El consultor pucde obtener informacion muy valiosa, estudiando los
registros tipicos quec conscrva la organizacion, tales como reportes de ausentismo,

sugerencias y quejas por escrito, infosmes anuales ¢ informes emitidos por comisiones

o comités de trabajo establecidos recientemente.
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Cuestionarias. El agente pucde tener un cuestionario estindar o bien claborar uno
especial para cada cliente. Iisto (ltimo a nucstro parccer seria Jo mas adecuado dado la
valiosa fucnte de informacion que ¢s ¢l cuestionario, ya que mediante éste se realizan

encuestas sobre la percepceiones y actitudes de los mictmbros de la organizacion sobre

Ia practicas dec la administracion, desde el punto de vista de como consideran cllos cl

estado actual de cosas y 1o que descaran como estado ideal.
Entrevesras. Esta es la forma mas popular de recoleccion de datos entre consultores de

Desarrollo Organizacional  lLas eatrevistas puceden hacerse individualmente o en

pequeiios grupos. las preguntas incluidas en la entrevista deberan relacionarse con la

organizacion, referirse al individuo y a su trabajo, ademas dc formular ciertas

preguntas ncgativas, mediante la cuales se busca localizar drcas cn las quc sea

necesario implantar ¢l cambio

Fase d

Retroahmentacion

proximo paso en ¢l proceso de Decesarrollo Organizacional consiste en la

El
elaboracién, por pante del consultor, de una versién resumida a analitica de los datos

recogidos durante cl paso anterior. Esta accion cs la de informar 2l clicnte y se conoce
como retroalimentacion. Basicamente es dar a conocer al cliente lo que los miembros
han dicho dec su organizacion. La retroalimentacién consta de tres partes basicamente:

Sc proporciona un resumcen clasificado de las entrevistas, organizado segin las



preguntas  for Es iente en alg s casos citar textualmente las
respucstas obtenidas. También debe efectuarse un conteo de las respucestas similares
obtenidas y asentar cste numero en el resumen al lado de la respuesta. Los datos

obtenidos cn la entrevistas sc clasifican y analizan conforme a algan modelo de

funcionamiento organizacional, imporntante utilizar en este punto un lenguajec

organizacional y sistemitico para ascgurar quc ¢l cambio estara dirigido hacia toda la

organizacion como sistema mis que a los individuos en si

Como partc final de la retroalimentacion ¢l consultor proporcionara al cliente una

sintesis de sus obscrvaciones, impresiones y reacciones emocionales.

Fase 5

Intervencion

En Desarrollo Organizacional, intervencion significa “una respuesta plancada a un

.

ico de idad de bio”. Este paso se lleva a cabo cuando la gerencia de
la organizacion dccide contratar al consultor, por lo tanto la intcrvencion ocurre
mucho antes del paso de la retroalimentacién. Aunque se cita como quinto paso
porque es aqui cuando cl consultor cuenta con los clementos nccesarios para iniciar el
proceso de Desarrollo Organizacional. Es importante seiialar que este paso debe darse

a la brevedad posible, ya que la organizacion es una entidad dinamica y cambia dia con
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el consultor deja pasar el tiempo entre 1a recoleccion de datos y

dia, es por eso que

la retroalimentacion, correra ¢l riesgo de cmitir un diagnostico desactualizado.

Segin Argyris para  que  una intervencion  sea  efectiva, dcbe  satisfacer tres

condiciones:'

= Gencerar informacion valida

n libre ¢ informada al cliente

= Proporcionar una opc

e Crear un compromiso intemo en el cliente con respecto a la seleccién realizada.
A estas tres condiciones Michael agrega una mais:

e [l.aintervencion debe conducir al cambio cultural,

Michael y Homstein han  clasificado todas la  intervenciones dc  Desarrollo

Organizacional cn se¢is categorias
« Formacion de grupos

= Mancjo del conflicto

e Investigacion retroalimentacion
e Teccnicocstructural

e Entrenamiento

= Varios

Mé McGraw Hill.

! Stephen R. Michael, et al , T¢é para el



Por su senciller, csta clasificacion resulta de muy ficil comprension y resulta atil como

ste la intervencion en Desarrollo Organizacional.

medio para compreander en que¢ con

Sin embargo, Flusc se basa en una tipologis propuesta por Harrison, donde cla

categorias de intervencion en base a su “profundidad”
Huse' ha catcgorizado la mayoria de la intervenciones en Desarrollo Organizacional

comenzando con enfoques en todo ¢l sistema que caen en el extremo superficial de la

dimension de profundidad.

Las intervencioncs ¢n esta categoria incluyen:
e Cambios cn la estructura dc la organizacion
Investigacion con retroalimentacion

« Rcunion de confrontacion

= Programas de calidad de vida de trabajo Desarrollo Organizacional

E 1 siguicnte nivel se refiere a interfascs individuo-organizacion, como:

e Discilo de tarcas
= Anailisis de puestos

e Administracién por objetivos

Meéxico, McGraw Hill.

! Stephen R Michael, et. al., Técnicas para el



E1l nivel proximo sc rclaciona con el cstilo personal de trabajo, que representa una

mayor profundidad:

= Consultoria dc procesos
« Formacion de cquipos
» Negociacion de puestos

= Resolucion de conflictos entre grupos

E1 nivel final, el mis profundo, es intra ¢ interpersonal
& Plancacion dc la vida v la carrera
« [ntrenamiento on seasibilidad

« Consulta-orientacion personal

Harrison sugiere ademas que cl consultor no debe intervenir a un nivel mas profundo
que ¢! requerido para producir soluciones duraderas a los problemas presentes y el que

la energia y recursos del cliente puedan ser comprometidos a la solucién de problemas

y al cambio.
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Fase 6.

Evaluacion
no cs

Aunque cs ¢l sexto paso en ¢l proceso de Desarrollo Organizacional,

necesanamente ¢l altimo, ya que es prudente iniciar la ecvaluacion en la ctapa dec
recoleccién de datos, asi pucden hacerse apreciaciones antes y despuds de las
stas apreciacionces suclen realizarse en forma numdérica. Sin embargo
s¢

intervenciones
del proceso de Desarrollo Organizacional,

el resultado real de la aplicacion

conocera mediante el analisis de los resultados obtenidos mediante ol esfuerzo del
procesa, y quicn realmente evaluara si valio o no la pena este esfuerzo sera cl gerente

de la organizacion de acuerdo a lo que el piense y sienta al respecto del trabajo

realizado por ¢l consultor.

Otro modelo muy interesante es ¢l de Desarrollo Organizacional tipo Grid  Sus
creadores fucron Robent R Blake y Jane 8. Mouton, siendo los pioncros en introducir
una tecnologia integrada y preprogramada de Dcesarrollo Organizacional l.os autores
parten del supuesto de que ef Desarrollo Organizacional debe empezar con ¢l cambio
individual. Estc modclo propone que ¢l cambio debe inducirse de forma ordenada y de

la misma mancra sc obtendran los resultados. Esta tecnologia desarrollada por Blake y

Mouton reposa sobre tres premisas a cerca de las organizaciones:



= Los individuos y las organirzaciones reducen discrepancias entre su auto-imagen y la
realidad: esto tiende a aumecentar la autoconciencia de parte dei individuo y de la
organiracion.

* Las organizaciones alcanzan “satisfacciones™ abajo de su potencial tanto en su
funcionamiento como en st descmpedio necesitan ser mcjorados para que scan fmas
compectitivas y eficientes

e Una tremenda  cantidad de  cnerpia de  las  organizaciones  se  gasta  en
comportamicntos disfuncionales. la organizacion se vuelve inhabil en adaptarse y
cambiar en respuesta a los problemas intemos vy externos Se hace necesario una

nucva forma de obtener cambio Tl Cambio Sistematico™ Estos autores proponen

una tecnologia de Desartollo Organizacional para analizar la cultura orpanizacional,
cambiar ¢l comportamicnto v los valores, mejorar el clima organizacional y los

estilos gerenciales y consolidar e institucionalizar tales cambios para aumentar la

eficiencia de la organizacion como un todo

Blake y Mouton hacen hincapic en analizar y venficar la discrepancia en relacion al
patron de excelencia de la orpanizacion. Esto es, pritnero lo que denominan como el
“excellence gap" y significa que los dirigentes de una empresa pueden dclincar
modclos de lo que la empresa seria si cllos la dirigicran mediante los criterios de

excelencia. Una vez creados estos modelos se hace una comparacion con la forma en

quc la cmpresa esta siendo realmente administrada. Asi los dirigentes pueden




identificar ficilmentc las discrepancias y contradiccionces entre lo que 1a empresa es y

lo que deberia ser. Como también deli < impl ar las

quc hagan quc
la empresa mucva sus operaciones actuales en direccion de la excelencia. Otro de los
medios que deben  utilizarse conjuntamente para lograr la  excclencia en las
organizaciones, cste medio ¢s conocido como rubrica de la excelencia empresarial y se
utiliza para verificar si la cmpresa es o no excelente. Permite la cvaluacién de las scis
funciones mas impornantes de la empresa, qUE seUn NUCSLros autores son:

= Rccursos humanos

* Administracion financicra

@ Opecraciones

* Mercadotecnia

e Investigacion y desarrollo

e Empresa, como un todo.

Cada una de estas funciones contribuye en algo para la emprcsa y para lograr la

excelencin, cstas funciones son vistas desde tres perspectivas que son:

eficiencia vigerite, se reficre a la cvaluacion de quc tan bien se estan haciendo las

cosas en ¢l momento, indicando las arcas dc debilidad y de fuerza en las

opcraciones de la empresa.



e flexibilidad, sc refiere a la capacidad de la empresa para poder cambiar de forma
rapida, correcta solida y ceficiente para enfrentar los cambios imprevisibles que
ocurran en ¢l corto plazo indicando Ia fuerza dc reserva, de sustentacion y de

solucion de problemas

e desarrollo, sc reficre a las estrategias de largo plazo que pucden aumecentar la

posibilidad de que la empresa alcance mas adelante un crecimiento programado.

i ya mencionadas sc evalian también a través de cuatro

Asimi las fun

orientaciones:

acciones empresariales, clasificadas como internas y son acciones influidas por
aqucllos factores que son controlados directamente por la direccion de la empresa
acctornes externas, estas son de influencia fuera del control directo de la empresa
acciones agresivas, pretenden incrementar ¢l impulso, estimular oportunidades,

aceptar desafios, aumentar la capacidad de la empresa para alcanzar su cstadio de

excelencia.

sminuir Ia resistencia al avance, reducir o climinar

= acciones defensivas, pretenden d

debilidades o limitaciones, reducir o ncutralizar obstaculos que limiten las

rcalizacioncs de las empresas.



Dentro de este modelo de Desarrollo Organizacional existe una herramicnta de suma
importancia que se¢ denomina como malla gerencial, y parte de Jos supuestos de que ¢l
administrador quc trabaja cn una cmpresa sicmpre esta orientado hacia dos asuntos:

e la produccion: o sca el resultado de sus esfucrzos.

las personas, o sca los jefes, colegas o agucllos cuyo trabajo ¢é1 dirige

La malla gerencial es un plano compuesto de dos gjes:

= cl ¢je horizontal, representa la procuracion por la produccién. Es una seric continua

de nuecve puntos en la cual nueve significa una c¢levada preocupacion por la

produccion y 1 una baja preocupacion por la produccion.
el cje vertical representa la preocupacion por las personas. También es una serie

continua de nueve puntos, donde nueve e¢s un grado clevado y 1 un grado bajo de

precocupacion por las personas.
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Dec este modo, para obtener los valores de Ia interaccion de las operaciones del

administrador en la empresa, se intersectan los puntos de ambos cjes:

Alta (19 2.9
(5.5
1.1 9.0
! 2 3 3 S o 7 8 9
Baja
Baja Alta
Eastilo 1.1

La aplicacion de un esfuerzo minimo para conscguir gue ¢l trabajo necesario sea
ejecutado, adecuado y suficientec para conservar la prerrogativa de miembro de la

organizacion.
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Estilo 9.1
La eficieucia cn Ias opcraciones resulta de hacer una distribucion de las condiciones de

trabajo de tal modo que los clementos humanos interficran en grado minimo.

Estilo 5.8

Un ad do d fi0 Or: H 1 se vuclve ible a través del equilibrio entre

1a necesidad de conseguir que cl trabajo sea ¢jecutado y ¢l mantenimiento de la moral

de las personas en un nivel satisfactorio.

Estilo 1.9
Atencion concentrada en las nccesidades de Jas personas, pues con relaciones
satisfactorias sc lega a una atmosfera confortable ¥y a un ritmo de trabajo de

organizacion cordial.

Estilo 9.9
La realizacion del trabajo es conseguida por Jas personas comprometidas: la

interdependencia a través de un “interés comun” en cl objctivo de la organizacion

d a relaci de confi, y respeto.

Alora veremos las fascs de este modelo de Desarrollo Organizacional.
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Fase 1

Seminarios de laboratorio

Para todos los micmbros de la arganizacion, partiendo desde la alta direccion hasta la
base, con ¢l fin de analizar la cultura organizacional a través dec fa “malla”. Cada una

de las funciones de la empresa se cvalita por su equipo de acuerdo a la siguicnte

escala:
@ desempeiio excelente
e desempeiio regular

= desempefio inaceptable

Fase 2

Desarrollo de equipos

EEn todos los pgrupos de la organizacion, partiendo nucvamente de la ala

administracion. Tambic¢n los miembros utilizaran la “malla™ para evaluar la calidad y la

naturalcza de la participacion.

Fase 3

Reuniones de confrontacion intergrupal

Para desarrollar ¢l intercambio entre los grupos, o sca, para mcjorar la coordinacién.
Esta fasc cuida dc¢ las relacioncs de trabajo entre unidades organizadas dc la empresa,

enfatizando la cooperacion y la coordinacion. Esta fase busca obtener la maxima
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cficiencia a través de la coordinacion y cooperacion ncccsarias para que la
acion de las cmpresas proporcione los mecjores

dcpartamentalizaciéon y 5

resultados.

A completar esta fase, cuatro resultados de aprendizaje deben ser alcanzados

ilos de comportamiento

a)Los administradores adquiriran comprension de los ¢

s humanas,

administrativo para la motivacion y movilizacion de energ

b)todos estudiaran, cvaluarin y podran tener oportunidad de mcjorar la calidad de su

supervision en situaciones de trabajo,
c)todos los ecquipos organizados que necesitan alcanzar resultados incrementados
fueron cstudiados, evaluados y tuvicron oportunidad de fortalecer la calidad y la

naturaleza de su trabajo cn equipo,
¥ coordinacion fucron

d)as situaciones intergrupales que exigen la coopcracion

estudiadas y evaluadas. Los responsables por tales situaciones tuvieron oportunidad de

fortalecer la calidad y la naturaleza de sus esfucrzos coordinadores

Fase 4.

Establecimiento de los objelivos organizacionales
excelencia

Por la alta direccidén de la organizacién, a través de la riibrica de la
empresarial. Aqui los miembros del equipo de la alta direccion definen un modelo

estratégico ideal, o sca al cual Ja empresa deberia ascmejarse si ella fucra verdadera-
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mente excelente. En csta fasc Jos miembros deben “ir hacia afucra de la cmpresa para

ver Jo que pasa dentro de ella”

Fase 6.

hnplementacion o traves de eqinpos

Sc trata de Ia implementacion del modelo organizacional ideal, a través del desarrollo

plancado. En esta fase se conscrvan atn los cequipos de trabajo desamrollados

anterionnente, de aqui partimos para definir que la implementacion exige que cada

cquipo de plancamiento clabore su plan operacional, como si su centro de utilidades

pecto de st

astivamente cada

examinando exha

fucse independiente de los dem

actividades

Faze 6

Eviduacion de fo. resuttados

Esto cs, los cambios ocurridos en el sentido de estabilizar los objetivos organizacio-
nales y establecer nucvos objetivos para el futuro. Esta critica debe establecerse como
una fonma organizada de evaluar y criticar el progreso, de identificar las barreras que
estin dificultando los resultados descados y dejar ver las oportunidades de mejores

resultados. Es un trabajo de critica y evaluacion.



Ahora por dltimo y por ser cl mas interesante y adecuado para los requerimientos de
una microempresa de servicios, estudiaremos ¢l modcelo de Desarrollo Organizacional,

propucsto por la I.A. Sandra luz Gonzilez Lopes, cste consta de tres fases, que

son:'

Fase 1.

Recoleccion y anabisis de informacion

En csta ctapa se conoce, define y concentra todo tipo de informacion, de la empresa,

1a cual pucde ser:
* Nombre de la empresa

« Giro

« Sector cconomico al que pertenece
= Fecha del inicio de sus opcracioncs
« Ubicacion

e Caracteristicas

e Servicios o productos que ofrece

e Area de operacion

« Recursos con que cuenta

¢ Objetivo de la empresa

Medios que utiliza para lograr cl objetivo

iimientos de operacién

* Manuales y pr

'L.A. Sandra Luz Gonzilez Lépez, Apuntes
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En esta fase c¢s dc suma importancia conocer la estructura organizacional dec la

cmpresa.

Fase 2

Dugnostico v Planeacton

Como parte fundamental dentro del establecimiento de un proceso de Desarrollo

Organizacional csta ¢l recalizar un diagnostico de las posibles deficiencias que se

a base se lleva a cabo un analisis del funcionamicento y

pudicran presentar. Con es
desempeiio de las principales actividades levadas a cabo en las arcas funcionales de la
cmpresa. En esta etapa se identifican los aspectos en los cuales la cmpresa cuenta con
un desempeno positivo y adecuado, peto también deberin ponerse de manifiesto las
tncorrecciones que se encuentren on la empresa v que sean fuente de problemas,

indicando el drea funcional en donde se Jocaliza la ineficiencia v el porque es que se

ala como incficiencia, asi como las consecucncias negativas tangibles que esta

s

ir todas las

decir se trata de diagnosti

ineficiencia pueda trace a fa orpanizacion

posibles lallas que tenga la organizacion.

Es de vital importancia para poder sentar las bases del surgimiento y gestacion de
sistemas de Desarrollo Organizacional el cstablecer el plan a sepuir consistente en
corregir todas aquellas deficicncias y fallas mencionadas con anterioridad en el

diagnostico del estado que guarde la empresa. Aqui se pondra de muanificsto las




P

lucionar las

acciones a seguir recomendadas por ¢l consultor, para

creadoras de conflicto en la organizacion.

Las accioncs a scguir se reficren a:

« [EClaboracion de planes de trabajo por parte de las gerencias

e Establecimiento de rutas y procedimicntos

rse el programa de Desarrollo

mpo cn que hia de implant:

e Establecimiento del

Organizacional

» Establecer los beneficios gque obtendra la organizacion con el establecimicnto del
programa dec Desarrollo Organizacional

- stablccimicnto de programas para el optimo aprovechamicnto de los recursos
bhumanos, materiales y teenologicos

. ablecimiento de un programa de entrega de resuttados ¢ informacion

iones para contrarrestar las ineficiencias y

® Creacion de nucvos departamentos o div
vigilar ¢l cumplimiento de! programa
Realizar planes para la mejora de los sistemas y procedimientos de las drcas
afectadas

e Establccer parametros y sistemas de informacion que proporcionen bascs de

comparaciéon de avances y resultados con cl objetivo de tener un real y verdadero

control sobre las opcraciones realizadas



« Elaboracién de un anilisis que involucre aspectos tales comao:

=> Costos de nucvos proyeclos
=> Fecha dc inicio y tetminacion de estos
=> Responsable

=> Status del proyecto

Intre otros aspectos, con cl objeto de que junto con los informes de otras areas

funcionales de la empresa, como anilisis de costos, estimacion de ventas, informacion

de periodos anteriores, €tc., sirvin como base para 1a oportuna toma de deci

oncs.

Fase 3

Ejecucion

Esta fase cs 1a pucsta en practica de o antes plancado, es decir §i quetemos obtener

resultados tenemos que cjecutar {o antes realizado ¢n la plancacion. Un aspecto
importante de esta fase es vigilar que lo que se propuse en la plancacion se lleve a
cabo de acuerdo con lo cstablecido, ademis de crear cienas estrategias para detectar

posibles desviaciones y conegirlas inmediatamente para evitar que se genere algin

problema mayor en ¢l proce:

o de implants

cion de nucstro programa de Desarrollo

Organizacional.

162



4.2 FINALIDAD DE LOS MODELOS DE

DESARROLLO ORGANIZACIONAL

A pesar de la vancdad de modelos de Desarrollo Organizacional, todos cllos coinciden

en que éste busca integrar las necesidades de los individuos y las de Ia orpanizacion a

través de diversas téenicas de implementacion del cambio plancado, como las técnicas

svidades de la organizacion

de laboratorio. Para ¢l Desarrollo Organizacional las nec

son la adaptabilidad de sus unidades ¢ individuos frente a los cambios ambientales,

ipantes  Asimismo

t y lealtad de los parti

aumentando la productividad ¢ identificac

el Desarrollo Organizacional pretende satisfacer las necesidades del individuo como

mayor

miembro de la organizacion, incentivando en ¢l mayores habilidades sociale

apertura y relaciones interpessonales y mayver seguridad, habilidades estas aplicables en

cualquicr mivel y tipo de organizacion.’

La finalidad que decbe cumplir ¢l modelo de Desarrollo Organizacional respecto a los

fines de Ja organizacion donde vaya a implementarse, sop concretamente :

= EI programa dcbe relacionarse con las metas; es decir debe vincularse con los fines

del organismo.

! Idalberto Chiavenato, Introduccién a la teoria general de 1a admiunistracion, México. McGraw Hill,
2 Newton Margulies, et al, Desarrolio Organizacional, valores proceso y tecnologia, México, Diana.
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ndividuales, asi como

Es preciso considerar al programa como aplicable a los fines

que quicnes participen en ¢l consideren que es para los fines de la organizacion

por todos los

Es preciso que el programa tenga la potencialidad de difundirs

ambitos del organismo, es decir que contemple toda la organizacién

Una dc las finalidades que se buscan al implementar un programa de Desarrollo

Organizacional, es habilitar a la organizacion para sepuir aprendiendo gpracias a sus

iten a las

nes y tacticas que fa

propias experiencias. Para cllo se requicre de act

unidades  operacionales  comprobar  sus  propias  actuaciones v costablecer  la

comparacion para facilitar los planes para el perfeccionamiento  a  futuro ¢

nicnto implica tambica un proceso de recopilacion sistematica de informes, de

proced
Ia formulacion de planes basados en la

comunicac ¥ retroinformacion, para

informacion.

Para cstos fines os que durante ¢l proceso de Desarrolio Organizacional se enfatiza en

nizacion de la misma categoria

la creacion de grupos de aprendizaje dentro de la or,

jerdrquica o grupos de proyectistas

Como hemos venido mencionando, la finalidad de cualquicra dc los modelos de
Desarrollo Organizacional, e¢s sin duda lograr ¢l cambio plancado: sin embargo cs

necesario determinar claramente los cambios nccesarios, en funcion de los tipos de




cambio deseados. Uno de cllos es el cambio del medio ambicnte en el arganismo, otro

os del organi .

tipo cs cambiar las actitudes y los principios o valores de los

otro tipo mas es ¢l cambio cn las aptitudes y modclos mentales.

Podemas resumir estas finalidades como sigue

e Ayudar al organismo a crear las condiciones en que puecdan introducirse los

mdétodos educativos apropiados.

de su propio funcionamiento

stematica acerc.

e Recopilar [os datos en forma mas s
organirador

e Acrecentar su aptitud para usar esos datos en la formulacion de planes de

mcjoramiento

Determinar una orientacion para ¢l adiestramicnto y la enscianza en la gerencia de

operacion

e Hacer del perfeccionamicnto organizador una norma vital

sta obtenga los

e Provocar la mixima cficiencia en la organizacién, cs decir qu

mejores resultados.

imponante

Al scleccionar cualquicra de los modclos de Desarrollo Organizacional, ©
constatar durante la ctapa de la plancacién, quc dentro de Ia organizacién se ha

determinado o ha surgido una necesidad de cambio, asi como enfocar los csfuerzos
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hacia la administracion de 1a Iabor de cambio, ya que la implementacion del cambio

i para la estructura orpanizacional cn conjunto

plancado significa una transi

Es imponante mencionar, que tedo modcelo de Desarrollo Onpanizacional deberd
nte un sistema

contemplar dentro de su ctapa final, In estabilizacion de! cambio, mec

s nuevas formas de hacer las cosas” ' Ademas de la

de recompensas para reforean
altima fase de  cualquier modelo de Desarrollo

estabilizacion  del cambio,
1.4 cuestion dominante

Organizacional debera conducir a la evaluacion del programa

en la evaluacion es su finalidad. v su metodologia se basa en ¢l metodo cientifico

ba sostenido que cuanto mas  clentifica

radicional. Sin embarpo Ar

cvaluacion, tanto menos o prohable que tenga imporctancia para ol cliente v que

dicionales  de evaluacion “tienden a crear,

atilire. y afirma que los orétodos u
primordialmente, papeles dependientes v sumisos para los clientes, a Jos que asignan

emplear una forma organica de

muy poca responsabilidad’ Arpyris jecomicnda

proceder que compromicta mas directamente al cliente para la toma de decisiones ya

que en ¢l medio organizacional, la investigacion cicotifica pucde generar datos sin

valide

! Warner Burke, Desarrolio Organizacional, Meéxico, SSTESA.
Ffdem. 1




mplementacion

Dec lo antcrior podemos desprender lo siguiente que la finalidad de 1a

de un programa de Desarrollo Organizacional es realizair un cambio planeado a nivel

global de la erganizacion

A diferencia de otras técnicas de cambio, el Desarrollo Organizacional no husca
implementar cambios por scparado en las dreas donde existen problemas, ni busca dar
soluciones temporales sino que una de sus principales finalidades es implementar ¢l

cambio de mancra generalizada en ba orpanizacion

Para cllo encontramos que los diversos autores de Desarsollo Organizacional han
propucsto diferentes modcelos precisamente para adecuar ¢l proceso de cambio

plancado a las necesidades especificas de cada tipo de organizacion

Como vimos anteriormente dentro de este capitulo, existen modelos enfocados a
modificar ¢l comportamicnto en los micmbros de la organizacion, otros modelos
dirigen el cambio hacia la estructura organizacional, asi como un terces tipo se difige a
la modificacion tanto del comportamiento como de la estructura organizacional. Estos
ultimos aunque son muy completos, estan dirigidos principalmente a grandes empresas

productoras dc bicnes matceriales, aquellas que cuentan con un gran namero de

opcracioncs para interrelacionar sus diferentes divisiones y niv jerarquicos.



onal en una microcmpresa de

arrollo Orpaniz

Para implementar el proceso de Des

servicios, recomendamos utilizar ¢l modelo propucsto por la I.A  Sandsa Loz
Gonzilez Lopes ya que por sus caracteristicas facilita enormcemente su propia

las necesidades de este tipo

v cliciente de acuerdo

implantacion, de manera correc

dc empresa

ta finatidad del modcelo seleccionado cn particular, es primeramente localizar las

isis de la informacion, asi

ate la recolec

deficiencias en la orpanizac . medi

anizacion y los

como conocer a fondo las caracteristicas particulares de cada or

objetivos orpanizacionales que ésta persipue, para as diripir los esfuerzos del
Desarrollo Orpanizacional correctamente En la ctapa de diagnostico vy planeacion se

S v oareas que requicren

pretende, una vers conovidas y localizadas fas deficienci

anisacion para

cammbio, el involuctar » comprometer a los micmbros de la
solucionar ¢l problema. ciisis o conflicto mediante ¢l mejoramiento de los sistemas,

procedimientos v controles,  asi como el cstablecimiento de medidas de

nizacional basada en principios

retroalimentacion que permitan crear una cultura orgy

administratives bien definidos que redunden en un ambiente organizacional optimo y

ccucion cs

ctapa quc cs la ¢

ncia. Y on la altir

en Ia consecucion de la maxima cfi

precisamente el llevar a cabo lo antes establecido para obtener los resultados que se
pretenden alcanzar y que en ¢l caso de Ia microcempresa de servicios sc lograrda que

esta funcione con la maxima eficiencia, s decir que obtenga los mejores resultados,
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sin olvidar que el ticmpo neccsario para obtener cstos resultados se considera entre un

intervalo de ticmpo de 3 a § ailos, o sca que es un exfucrzo a largo plazo

4.3 IMPORTANCIA DE LOS MODELOS DE

DESARROLLO ORGANIZACIONAL

En los ualtimos afios se¢ han dado pasos gigantescos en la aplicacion de los

s ciencias de la conducta a los problemas de

conocimientos adquiridos por i

mcjoramicnto y desarrollo de las orpanizaciones Cada ves se les facilita a los gerentes

de las organizaciones diagnosticar las condiciones iniperantes en su organismo. tanto

en funcion de normas practicas de procedimicntos v formas de crear ¢! esfucrzo

integral, como en funcion de motivaciones, actitudes y principios de quicnes mtegran

rnostico hacer valoracionces

d

la organizacion. También es factible pracias a ese

Nizacion asi como la

apegadas a la realidad del estado del funcionamiento de la org

formulacion de¢ plancs para implantar medidas  sistematicas que mejoren su

encia. Lo anterior fue expresado por Richard Beckbard al

funcionamicnto y su cfici

implementar un modelo de Desarrollo Organizacional en una empresa de estructura

descentralizada.'

' Warner Burke, Desarrollo Osganizacional, Meéxico, SITESA
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En la actuafidad Ia imponrtancia del Desarrolle Organizacional radica en que es

considerado como un proceso por demas atil para poner en prictica el cambio, ya que

plancar una cstritepia ©s una cosa ¥ ponerla en practica es alpo muy distinto. Otro

respecto a los diterentes modelos de Desarrollo Orpanizacional,

punto de importanci
es que plancan ¢l cambio en funcion a fa cultura de la orpanizacion, lo que permite que

como a los requerimientos del

éste sea adecuado tanto a las condicioges intern

medio ambicnte externo ¢n que opera Ia orpanizacion, evitando asi que con el cambio

ta se salga de contexto, lo que tractia un resultado por demas contraproducente

importante mencionay gue hoy mas que nunca, y aun mas co el fiituro, los

1 cada ves mas relacionados con

ionales del Desarrollo Orpanizacional se e

profe
cuando el cambio va precedido de una

los cambios de coltura, panticularmente

a para buscar la maxima ceficiencia en [a organizacion

decision de la pesence

del Desarrollo Orpanizacional, gue su implantacién se ha

Es tal Ja uimpornancia
extendido incluso hacia organizaciones sin precedentes en su uso' por ¢jemplo los

do principalmente en aquellos

sistemas de atencion a Ia salud, este procesa se ha buseas

n

casos de organizaciones que se encuentran en la tase de transicion de instituciones s
fines de lucro a negocios orientados hacia la obtencion de utilidades. Asimismo son
organizaciones que estan pasando de ser un negocio altamente reglamentado como las

lineas aéreas u organizaciones gubemamentales, a ser un negocio sin reglamentacion o

de propiedad privada. En base a diversos modelos de Desarroilo Organizacional, a

! Warner Burke, Desarrollo Organizicional, México, SITESA
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facer un nodelo de

continuaciéon mencionaremos las caracteristicas que debe sa

¢ tenga éxito, segian Larry

Desarrollo Organizacional dentro de la empresa para que ¢

Geiner '
cnerales se ha despertado ¢l impulso para actuar y buscar

e En las gereocias
a las presiones inteimas y externas para mejorar

soluciones, en respuces
ion de los

my revalora

e Realizar una intervencion que incluya la rceorienta

problemas actuales a nivel de la direccion principal, mediante un consultor especial

La gerencia general debe tomar a su cargo una funcion directa y responsable en ¢l

proceso
ideas v mdtodos para encontrar

an nuewv

e FEn la ctapa de intervencion se penc

s de la organizacion

soluciones en vatios nivel

Sec ponen a prucba las innovaciones y se desarrollan soluciones propues

-
ampliar el radio de accion de fos cambios

e L.as opcracionces del cambio peneralmente se enriquecen cada vers que al ponetlas a
prucba se ticne éxito y de este modo aumenta ¢l apoyo de la perencia y es aceptada
gradualmente como parte de la nueva cultura organizacional

e EI1 programa dc Desarrollo Organizacional debe contar con un finne aspecto de
credibilidad

® Aplicar en su totalidad ¢l programa de Desarrollo Organizacional

* Newton Margulies, et. Al Dezarrallo Organizacional, valores, proceso y tecnologia, México, Diana.
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Tener una perspectiva apegada a la realidad de lo que se espera lograr a Iargo plazo

sea intemo o

a dc la organizacion hacia su consultor y:

e Controlar la dependenc

externo

Contar con un adecuado sistema de comunicaciones entre los diversos niveles de la

organisacion
iciente de la

as Covorables para el funcionamiento ¢

» Crear las circunstane

organizacion

No sc deben buscar soluciones rapidas, ni aplicar fracciones del programa de

-

Desarrollo Orpanizacional u operaciones ad Aoc que no se basan en metas
tematicas de los cambios

e No sc debe realizar una intervencion sin la debida recopilacion de datos 6 sin

formular un diagnostico y plancacion

Finalmente cabe mencionar la importancia del modelo de Desarrolio ‘Organizacional
scleccionado, para aplicarse en una microcmpresa de servicios y que es el modclo
Vprnpucsto por la I..A. Sandra ILuz Gonzalez LLopes Su imponancia radica en ¢l hecho
de quc nos proporciona una estrategia a largo plazo y bicn coordinada para formar el
ambiente adecuado de acuerdo a las necesidades de la empresa, ésta estrategia resulta
favorable para trabajar tanto en las relaciones como en los sistemas de informacion y
organizaciones, como son ¢l

armoniza con los requerimicntos de este tipo de

conservar un contacto directo y cercano entre los diferentes niveles jerirquicos no solo



a nivel intemo sino a nivel extermo comao son las relaciones con clientes de nuestros
servicios, asi como los proveedores que de cicrto modo se convierten cn clientes de la
organirzacion al solicitar de clla ¢l proporcionar servicio al pablico intcresado en los

productos que ¢l proveedor fabrica.

La importancia dec este modclo es que se¢ puede aplicar tanto a organizacioncs
complcjas y grandes como a una microcmpresa de servicios €n este €aso, ya que sus
fases por ser completas permiten que sc adapte independicntemente del tamaiio de ia
organizacion, a los aspectos clave para la implementacion de un programa de

Decsarrollo Organizacional.
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CAPITULO 5






5.1 CONCEPTO DE AGENTE DE CAMBIO

Dentro de Ias caracteristicas del Desarrollo Orpanizacional, Warren €. Bennis, hace

en cl agente de cambio como principal protagonista en la implementacion del

énfa

cambio planeado cn una orpganizacion, ¥y su concepto de agente de cambio es el

siguicnte'

s posible counstituyen

Individuos que perciben la discrepancia entre lo que ¢s y lo que ¢
con frecucencia un nucleo muy bueno o un buen equipo inicial parsa ¢l Desarrollo

Organirzacional. Al iniciar un esfucerrzo de Desmrollo Organizacional se trata de

s reunirlos en una “masa critica”.

Crepanc

descubrir a estos Usensores de di

blar del agente de cambio

si mismo Bennis incluyve los sipguicntes conceptos

dentro de! Desarrollo O ganizacional ”

e E1 esfuerro de Desanrollo Orpanizacional atiliza un agente de cambio que c

siempre es un consultor de fucra

El agente de cambio entra en una relacion de colaboracion con los micmbros de la

organizacion y trabaja activamcente con cllos.

* Warren G Bennis, Desartollo Orpanizacional, su naturaleza, origenes y perspectivas, México,

Fondo Educativo Interamericano
5 on, 1, México, Prentice Hall

? Gary Dessler, Org on v
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= EI agente de cambio sucle tener una filosofin social o un conjunto de valores

acerca de las personas y las organizacioncs

E1l agente de cambio tiene un conjunto de mictas normativas basadas cn su filosofia
social, tales como la mejora en la competencia interpersonal, mejores mdétodos de
resolucion de conflictos, mas eficiente administracion de los equipos, aumento de fa

comprension y establecimiento de un sistema de valores en que los sentimientos

humanos se consideren legitimos

cncral sistemas organicos

= Los agentes de cambio tratan de desarrollar por o g

Douglas Bunker

Define al agente de cambio como

1 sensor de discrepancias

L.A. Sandra Lluz Gonzalez Lopez

Es el profesional que tiene la aptitud y la habilidad de sensibilizar y de e¢jecutar el

cambio en ¢l momento que se necesite.?

I.a necesidad del cambio se genera en todos los niveles de Ia organizacion. pero la

responsabilidad de iniciar ¢l cambio descansa en forma principal en la direccion, con su

afan dc anticiparse al cambio. Solo los gerentes ticnen la capacidad de asumir las

responsabilidad del cambio. Lowenthal da éste concepto donde ve como principal

! Warren G. Bennis, Desarrollo Organizacional, su naturaleza, origenes y perspectivas, México,
? L.A. Sandra Luz Gonzilez Léper. Apuntes
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agente de cambio a los altos cjecutivos de la organizacion, debido a las siguientes

razonces:'

a)Los altos gjecutivos tiene ventajas desde el punto de vista del conocimiento:

e Ven la emptesa como un todo.

eten una mayor varicdad de posibles modelos para ¢l cambio y cuentan con

acceso al apoyo de recursos especializados dentro y fitera de la empresa.

n ¢l biencstar de

b)Los perentes ticnen el poder de tomar las decisiones que asegura
la empresa
c)lLos gerentes tienen el poder de tomar las decisiones cruciales que suponen los

procesos de cambio. Pueden ardenar los secursos y aplicarlos a donde consideran que

beneficiaran mas a la empresa.

Si los cambios en ¢l entomo social y politico de la ecmpresa pueden afectar a la
organizacion, ¢s funcion de Ia direccion identificar estos factores externos y, de ser

posible, preever los cambios

Burke

Estec autor, habla dcl agente de cambio en su papel de profesional en Desarrollo
Organizacional, y dice: ¢l agente de cambio puede comportarse de modo directo,
quiza como un abogado o situindonos en cl extremo opuesto, pucde comportarse de

modo no dirccto, haciendo quiza las veces de reflector, primordialmente plantcando

! Jeffery N Lowenthal, Reingenieria de la org México, Pa.



clientes la facilidad para

ad dc brindar a |

prcguntas. Sin cmbargo actita cn su capa

- '
que aprendan a resolver de un modo mis eficarz sus problemas

Este (altimo concepto de agente de cambio nos lleva a relacionario con la identidad del

consultor en Desarrollo Orpanizacional, de hecho la mayoria de los autores manejan

cute de cambio v consultor en Desarrollo

indistintamente la denominacion de s

Organizacional, por lo que ¢n ¢l presente trabajo lo haremos de la nisma manera
Cabe aclarar aqui que ¢l agente de cambio o consultar pucde set 0 no micmbro de la

organizacion, esta situacion Ia estudiaremos con mayor detalle al ver los diferentes

tipos de agente de cambhio

De los anteriores conceptos, podemos desprender que el agente de cambio es aquel
individuo que ya se que perteneszca a la organizacion o sea un protesional cs decir un
consultor en Desarrollo Organizacional, cucenta con la capacidad de localizar puntos de
conflicto o con necesidad de cambio en una organizacion. v del mismo modo tiene la
aptitud para desarrollar un modelo de cambio que ofresca los medios para solucionar
¢l conflicto, cs decir plancar ¢ implementar ¢l cambio Ser visto como consultor es
gozar de una posicion, ¢l consultor es alpuicn que proporciona auxilio. conscjo,
cicrto sentido y

opinion y apoyo. lo que implica quc tal persona cuente con un

capacidad de percepcion mayor que ¢l resto de las personas. Aunque Ia denominacion

! W. Warner Burke, Desasrollo Organizacional, México, SITESA
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dec consultor por lo general representa una imagen de alpuien que ofrece ayuda,
obviamente hay muchos distintos tipos de consultores.

Maria Guadalupe Calderdn Martinez

5.2 CARACTERISTICAS D

L AGENTE DE

CAMBIO

Dentro de las organizaciones, el agente de cambio cuenta con diversas caracteristicas.
Incluso los estudiosos del Desarrollo Organizacional han ideado varios modelos
descriptivos respecto a las caracteristicas del agente de cambio, como veremos a

continuacion.

Lippitt y Lippitt idearon un modclo descriptive del consultor. Aunque no utilizan el

Desarrollo Organizacional como marco de referencia esta manifiestamente implicito:!

Abogado

El consultor intenta influir en el cliente ya sea para que escoja determinados objetiva

para que asigne determinados valores y también para tratar de influir en ¢l cliente de

modo que haga uso de determinados métodos en la resolucion de problemas o en la

administracion del cambio.

' \V. Warner Burke, Desarrollo Organizactonal, México, SITESA.
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Especialista Técmco

121 consultor aporta una pericia determinada, ya sca para aporntar informacion acerca
de la manera de armar los grupos de trabajo para un area determinada o acerca de la
validez los centros de evaluacion, y también en tarcas como organizacion de una

reunion externa

Preparador o Educador

Es imperativo que cl consultor en Desarrollo Qrpanizacional conoszca el proceso para

la enseiianza de adultos y como diseiiar y Hevar a cabo actividades docentes.

Colaborador en la resolucion de probiemas.

consultor proporciona su ayvuda al cliente ¢n aspectos tales como:

s de los problemas

e Discernir entre los sintomas y las causa

e Generar soluciones alternativas

Plancar y poner en prictica acciones correctivas

En general, cl consultor plantca muchas preguntas y cuestiones de modo que sc

generen datos utiles de trabajo y ¢l cliente se una al proceso de toma de decisiones.



Buscador de hechos

Al desempeiiar este papel el consultor se convicrte en investigador por medio de

entrevistas, observaciones o al conducir una entrevista

Reflector

Esta caracteristica implica formular preguntas que ayuden a aclarar una situacion o

quizas

a cambiarla. Puede actuar como facilitador o catalizador de la accion

posible que csta caracteristica implique un papel pasivo pero lo cicrto es que el

consultor no solo s¢ muestra activo,

no también confrontative sepun el tipo de

preguntas formuladas

Por otro lado Harve

» afirma que las caracteristicas del consultor o agente de cambio,
para que pucda ser denominado como tal, son las siguicntes

« Ayudar al cliente a articular una solu

n basada en la realidad que le gustaria

alcanzar.

Ayudar al cliente a cvaluar la realidad potencial de las sitwaciones que le impiden
emprender la accion.

= Reconocer el temor del individuo a la separacion

Reconocer fa necesidad de conexién como proteccion parcial contra la verdadera

tensiéon que paila incvitabl ¢ a la scparacion
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* Ayudar al cliente a cncarar la realidad de que a pesar de su plancacion y sus

A no lc

intenciones pucde proceder a una cleccion cuyos resultados finales qui
agraden,

* Apyudar al cliente a comprometerse a vivir con las consecuencias, cualquiera que sea
{a decision que tome respecto a la implantacion de un proceso de Desarrollo

Organizacional

Margulies ha definido las caracteristicas deb consultor de¢ modo diferente y mas
genérico y dice que una de ellas es ¢l ser marginal o fronterizo fo que implica

relacionar su actuacion con un fimite o borde

ista caracteristica del consultor o agente de cambio  cons en fusionar dos

conceptos bilaterales pero al mismo tiempo relacionados. ¢l aspecto téenico (racional)
y el aspecto del proceso (intuitivo) sin maostrarse ni demasiado orientado hacia lo
técnico ni demasiado hacia ¢l proceso. El consultor actaa en la frontera de estos dos
modelos sin respaldar ni aceptar totalmente ninguno de cllos. Margulics incluye otras
dos fronteras mas: la de las actividades v Ia de la pertenencia. 1 consultor debera

actuar respecto a las dos en su limite. Por lo que respecta a las actividades de cambio

panticularmente en cuanto a la cjecucion, tiene que ayudar , pero sin verse jama
directamente involucrado. Por lo que respecta a la pertenencia, ¢l consultor cn

Dcsarrollo Organizacional jamas esta totalmente dentro ni fuera: aunque tiene que

183



involucrarse jamas podri ser un micmbro de Ia organizacion cliente tratandose de un

consultor externo, lo que cs mis recomendable ya que el ser micmbro significa que

existe un interés creado, una relativa ausencia de objetividad Sin cmbarpo el estar

nifica que el consultor no puede captar, #o puede hacer uso de

totalmente apartado, s

sus sentimicntos como datos para una comprension mas cabal de la orpanizicion

cliente. Estar al margen de los miembros de la orpanizacion signitica que Hepga o estar

suficientemente incluido para comprender los sentimicntos y percepciones de los

micinbros de la organizacion cliente, pero también saficientemente distanciado para

ver estos sentimicntos y percepoiones como lo que realmente son Ser narginal es

fundamental para ¢l consultor tanto externe como interno. 1 pnncipal interds que

debemos dejar claro s que aunque el consultor en Desarrollo Orpanizacional sea

interno jamas podra ser consultor de sy propio grupo, va aca gue Cste rupo sea un

as soluciones propucstas por ¢l

departamento o una division de la compania, va que
consultor interno hacia su mismo grupo de trabajo carecerian de ohjetividad
demiis

En este caso seria mas adecuado que se dedicara a dar scivicios a Jos

departamentos dentro de la organizacion propia

Beer, nos habla de ciertas caracteristicas personales que pucden emplearse de modo

flexible para que un consultor en IDesarrollo Organizacional sca efectiva:'

' W, Warner Burke, Desarrolfo Orgamzactonal, Mdxico, SITESA
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Generaltsta y Especialista

E1 consultor en Desarrollo Organizacional es genera

A cn cuanto a su perspectiva

organi i 1ad rativa y especialista en ¢l proceso de diagnostico ¢ intervencion
organizacional,
Imegrador

Cuida de que se ostablezcan enlac

es clave entre los clientes y los recursos necesarios,
como llamar a una experto para la implantacion de un cambio especifico, y entre

diversos subsistemas dentro de la orpanizacion ¢liente, particularmente entre la

gerencia maxima y determinados grupos de statl, como los relacionados con la

plancacion y 1a administracion de recursos humanos

Neutralidad

El consultor en Desarolio Oipanizacional no tendra la autoridad propia de cargo

alguno cutre los miicmbros de la organizacion ¢

nte, ni ningin inter

particular
respecto a la solucion de los problemas de la organizacion, tampoco abrigara descos
de alcanzar un alte carpo dentro de la organizacion cliente, y serd ncutral respecto a la

politica intema de la organizacion.
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Credibilidad
Cuanto mis pucda demostrar cl consultor en Desarrollo Organizacional que posee un
conocimicnto cabal de la organizacion y su funcionamicnto, y cuanto mas asociado

esté a los éxitos de la organizacion y no a sus fracasos, tanto mas clevada serd su

credibil

dad, ya quc la credibilidad es una variante importante ligada al éxito del

Desarrollo Organizacional.

Marginalidad
En ésta caracteristica Beer coincide con Margpulics y cita los mismos conceptos,

apoyando la argumentacion de que el consultor desempeiie un papel fronterizo

De este modo podemos afirmar que de las caracteristicas de un consultor o agente de
cambio depende ¢l éxito en la implantacion de un programa de Desarrollo
Organizacional, ya que c©s ¢l guién con la colaboraciéon de los ditectivos de la
organizacion cliente va a determinar tanto Jos medios que hay que utilizar, como las
acciones a seguir para ia implantacion del cambio plancado. Asi como el ticimpo v los

beneficios que sc obtendran.
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5.3 PERFIL DEL AGENTE DE CAMBIO

Burke considera que cl consultor en Desarrollo Organizacional debe contar con dicz
aptitudes primordiales que son clave para su eficacia en la implantacion y diseiio del
proceso.!

* Aptitud para tolerar la ambiguedad. Toda orpanizacion es diferente, v lo que antes
dio resultado tal vez no funcione ahora todo proceso de Desarrollo Otganizacional
debe partir de cero, ¥ €5 mMejor comenzar con unos pocos conceptos preconcebidos
diferentes de las caracteristicas generales de los sistemas sociales

« Aptitud para influir. A menos que el consultor poze del poder de persuacion y
tenga algo dc talento para lograrla, ¢s probable que triunfe en el campo del
Decsarrollo Organizacional unicamente en pequefia escala

e Aptitud para hacer freate a situaciones dificiles  Gran parte del proceso de
Desarrollo Organizacional consiste en poner al descubierto cuestiones a las que los
micmbros de la organizacion rchuycen enfrentarse

= Aptitud para apoyar y ensefiar a los demas,

sta aptitud tienc particular imponancia
en épocas de conflicto y tension: tambidn es critica justo antes y durante 1a primera
experiencia del gerente en la formacion de equipos.

* Aptitud para saber cscuchar y cmpatizar. Lsto tiene especial imponancia durante

las entrevistas, en situaciones conflictivas y cuando el estrés del cliente es alto

' W. Warner Burke, Desarrollo Organizacional, México, SITESA
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e Aptitudes para rcconocer can rapides los propios sentimientos ¢ intuiciones Es

s scnsaciones y

de distinguir entre sus propi

impornante que el consultor sea capaz

n de hacer uso de estas sensaciones ¢ intuiciones como

las decl cliente, y tambi

cuando sea adecuado ¥ oporntuno

intervencion
e Aptitud para conceptualizar. Es necesario pensar y  expresar  con  palabras
i-entonces

compreasibles determiinadas relaciones tales como las de causa-cfecto v

émico de la organizacion cliente

que existen dentro del contesto
Aptitud para descubrir ¥ movilizar Iax enerpia bumana. Tanto dentro de si mismo

como de la organizacion cliente May cnerpia por cjemplo en la resistenc y lo
cuando

probable es que las intervenciones del consultor tengan mayvor

1NiZ2CION v aporten suootientacion; para

echen mano de la encrgria interna de la ory

s decir poder sensibilizar de Ia necesidad del

uso provechoso de csa energia

cambio ¢n ¢l momento que se necesite

Aptitud para crear oportunidades de aprender. Esta aptitud no quedari reservada
para las actividades en el salon de clases, sino que también se debera utilizar en el
trabajo, durante las reuniones y en la parte culminante de la labor general de cambio

humor pretende ser il para

Aptitud para conservar ¢! sentido del humor

disminuir la tension. Aun cuando se supone que el Desarroilo Organizacional es un

esfucrzo de cambio plancado se dan ciertas situaciones como en todos los ambitos,

as s¢ salen de los planes, por

en que los resultados de las acciones de los especial

lo que cl consultor debe ser capar. de reirse un poco de si mismo



Adcemas de cstas aptitudes, Argyris agrega lo siguicnte al perfil del consultor o agente

de cambio cn Desarrollo Organizacional.
Debe tener confianza cn si mismo y ser competente en las relaciones interpersonales

alidad de profesional del

bajo en ¢

e Tener cicrto sentido de mision respecto a su trd

Desarrollo Organizacional, es decir que deben creer que lo que estan haciendo es

almente (til para otros

meritorio y potenc

Al igual que en otros campos, al dedicarse al ¢jercicio de una profesion, una de las
formas de llegar a ser un consultor profesional del Dexarrollo Organizacional o« la
Ademas existe otro

experiencia, acompadiada de la correspondiente retroalimentacion

camino gue complementa al de la experiencia v cs una combinacion de la tormacion

académica con la preparacion no académica. Es decir teorica » practi

imparten cursos y materias respecto a los conocimientos

En las universidades s
para el profestonal en Desarrollo

tedricos que  s¢  consideran  ncecsarios

Organizacional. Segan Burke el profesional debe contar con conocimientos en I

siguicntes materias:

Psicologia organizacional o lucta org /. Proporciona las bases

nccesarias  para  comprender ¢l comportamicnto humano de  un  contexto



organizacional. Ademas de que como  vimos anteriormente, ¢l Desarrollo

Organiracional es Ia cvolucion de las diversas disciplinas del comportamiento humano.

Dinaruca de  grupos. imprescindible ¢! curso de esta materia ya que  las

organizaciones estin constituidas por subsistemas peneralimente en forma de grupos de

ales Mediante ésta materia s¢ conocen  lox aspectos

trabajo o cquipos Tenc

conceptuales del comportamiento de prupo, asi como la apheacion de estos conceptos

anizaciones

para ayudar a comprender la utilidad de los prupos dentio de las org

spercron Es Gl para saber las técnicas de aplicacion de los

Métodos de rnves

diferentes metodos de recoleccion de informacion

Enscriconza e adulios Fsoa para ensenar a Jos micmbros de la orpanizacion a
apreader de sus propias experiencias as como comprender b fundamentacion de los
programas de capacitacion

Desarrollo de Carrera Fs impornante que cuenten con esta base debido a que el

an 1a

consultor se¢ ve relacionado a menudo con el diseno de propramas que impli
plancacion de recursos humanos

Constdtoria y entrevistas. Puede proporcionar al consultor aptitudes que te ayuden en

el momento o fase del d

gnostico asi como para brindar ayuda especifica a los
micmbros de la organizacion.

Desarrollo Orgamzacional. s por demas importante que el consultor conozca las
bases de la actividad profesional a la que se dedica para poder aplicar correctamente

sus conocimicntos



Capacitacton y Desarroflo. Este tipo de materias proporciona informacion util acerca
del disefio de programas y de como dirigir cicrtas actividades de ensciianza
Irnvestigacton de Ia aceiorn 3 consultoria. Puede ser equivalente al cusso de Desarrollo
Organizacional. Por lo general brinda experiencia en la capacitacion de datos para el
diagnostico, retroinformacion y cambio plancado

Administracion de recursos humanaos, Fsta matenia proporciona los cimmientos propios

ciona con ¢l Desarrollo

hamente se 1o

de la funcion organizacional que mas estre

Organiracional.

Corsultoria de procesos. Iista materia, proporciona los conocimientos al consultor

acerca de lo que son los procesos, permitiéadole loprar que ¢l cliente perciba lo que

ocurre alrededor de €1, dentro de €1y entre ¢l y la otras personas 1os sucesos que se
observan y de los cuales se busca obtener cierto aprendizaje, son las acciones

nizcion, asi como

cotidianas y el flujo de trabajo normal entre los micmbros de la on

Ias juntas y encuentros informuales Incluyendo las nociones sobie el conflicto

Teoria orgarmzacional Es til para que el consultor tenpra los clementos en

conocimientos acerca del comportamiento organizacional, ¢! discoo orpanizacional, la

cma

eficicncia y la organizacion como sis

n no académica se reficre a ciernos cursos o seminarios de utilidad para

La preparaci

el profesional en Desarrollo Organizacional sobre algunos de los siguientes temas:



= Adicstramicento en laboratorio

e Laboratorio de crecimiento personal

= Teoria y practica de capacitacion

e Habilidad de consultoria

Laboratorio de Desarroilo Organizacional
Programas de formacion de equipos

« Expericncia supervisada

« Consultor intcrmo de una organizac

e Asociaciones profesionales

vanesados de desarrollo profesional

» Programas
Resumicndo, podemos enumerar en base a o anterior que el consultor o agente de

cambio en Desarrollo Orpanizacional debe tener los siguientes conocimicntos y

habilidadcs

“onocimientos sobre las siguientes dreas:

Cicncias de 2 conducta humana y su aplicacion
Disciio y direccion del cambio organizacional

e Conocimiento de si mismo

Naturalcza y caracteristicas de las organizaciones

e Naturaleza de la conducta humana
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Comportamicnto dentro de los grupos y componamiento de los grupos dentro de la

organizacion
Metodologia de la investigacion

e Mancjo dc la informacion

Habilidades, ¢l consultor debe tener fa capacidad de:

Escuchar activamente y con empatia

-
» Formar rclaciones basadas en 1a confianza y honestidad
e Colaborar plancar y conducir actividades de aprendizaje
e Pcrcibir 1a actitud de los demi

s Tener la capacidad de comunicar claramente sus ideas

e Poder trabajar cficientemente con grupos

® Ascesorar con efectividad

Diagnosticar problemas individuales u organizacionales oportunamente

Scnsibilizacion a aivel individual y grupal

Es muy importante que ¢l consultor esté consciente de que para tener la categoria de

consultor ademis de ser un profesional debe ser practicante en su drea para que sus

conocimientos y habilidades estén vigentes.
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Independientemente de que existen varios tipos de agente de cambio los requisitos

mencionades anteriormente a nuestto parccer pueden aplicarse generalinente como

stonal en Desarrollo Organizacional

perfil del profes

5.4 TIPOS DE AGENTE DE CAMBIO

Como anteriormente mencionamos, existen Jos consultotes extemos a Ia organizacion

y los que pertenecen a cella, o sea los consultores internos. Sobre estos Gltimos

pademos decir que los profesionales internos del Desarrollo Orpanizacional, por lo
general, ocupan posiciones dentro del area de personal o de la admunistracion de
Aunque existen excepeiones por cjemplo en alpunos casos las

recursos humanos
1ollo Orpanizacional, ademis de las

responsabilidades del consultor intermo del e
funciones que ya conocemos, tienen tambien la responsabilidad de ser un organo de

. Sin embargo, en la mayonia de fas orpanizaciones es

consultoria ¢ investig,

comin que los profesionales de Desanrollo Organizacional se encuentren dentro del

arca de personal ya que su mandato se refiere principalmente al campo de las personas.

Fiablando dc agentes de cambio cn general, seria interesante mencionar un tercer tipo
nizacion

de agente de cambio que se considera de suma importancia, y es Ia or

misma como agente de cambio dentro de un medio social o comunidad. Ademas de

modificar Ia sociedad, pencralmente sin intencion, por medio de su estructuracion de la



aci son

fad, las orga

vida social y ¢l impacto sobre los miembros de esa so
tambicén ecutes actives en ¢l proceso de cambio social. Esto puede apreciarse mas

politico en donde las organizaciones refucrzan, batallan y

clar en el H

convencen para que se adopten Ieyes y normas quc favorecen sus programas. Una

dccisién que es favorable para una organirzacion conduce a programas que ticoen gran

influcncia sobre 1a socicdad o comunidad cn {a que se encuentra la organizacion

Otro cjemplo scnia sin duda cuando una entidad gubermamental se crea para desarrollar
un programa nucvo, ésta entidad se convierte también en apente de cambio. Existen
asi infinidad de relaciones reciprocas entre las organizaciones y su medio ambiente,
Es por cllo que se

por lo que a medida que interactdan, cada una afecta a la otra

considera a las organizaciones como agentes de cambio revolucionarios
5.5 VENTAJAS DEL AGENTE DE CAMBIO

En base a los tipos de agente de cambio o consultor ¢n Desarrollo Organizacional

mencionaremos las ventajas de contar con cada uno de estos scgin Wamer Burke:?

Idcalmeute el Desarrollo Organizacional debe ser dirigido por una combinacion de

consultores intemos y extemos, al menos en sus inicio:

! Richard R Hall, Orgamzaciones estructura y proceso, México, Preatice Hall
2 Stephen R. Michael, et. al., Técnicas para el cambio organizacional, México, McGraw Hill.
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E1 consultor externo pucde traer las siguientes ventajas a la organizacion cliente :

e C imi v capacidades adicionales que suplementen o contemplen  al

consultor intemo

« Usn punto de ta mas objetivo

Por otro lado, ¢l consultor externo no puede conocer ni comprender a la organizaciéon

en su totalidad como el intemo.

E1 principal papel del consultor intemo es mantener el esfucrzo del Desarrollo
Organizacional una ver que cste ha comenzado. Por lo 1anto cl objetivo principal del
consultor externo es tratar de hacer los arreglos necesarios para nombrar un consultor
intemo, cs decir cuando no existe uno El agente de cambio intemo seleccionado
gencralmente cs un micmbro del departamento de personal que tenga el potencial y

este entrenado de cierta manera para que tenga {a capacidad de sensibilizar a los

micmbros de la organizacion sobre Ia necesidad det cambio

Lippitt, Watson y Westley describen el cambio en una organizacion como un proceso
de cinco pasos. de este proceso podemos derivar las ventajas del agente de cambio, ya
que sera é! quién determince las acciones a seguir en cada una de las ctapas para

implantar ¢l proceso de cambio en una organizacion:’

! Stephen R. Michael, et. al , Técncas para el cambio orgamzacional. México, McGraw Hill
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Desarrollo de una necesidad de cambio (Descongelamiento)
Establecimiento de una relacion de cambio con ¢l cliente

e Trabajo hacia el cambio

Generalizacion y estabilizacion del cambio (Consolidacion)

« Terminacion de la relacion

irrollo Orpanizacional, es que son capaces

Las ventajas del agente de cambio en ef De

de:!

Crear cn toda la organizacion un clima abierto oricntado a la solucion de problemas

-

e Complementar Ia autoridad que compatte el papel o status con la autoridad que da
el conocimicento y la competencia

= Situzar Jas responsabilidades de toma de decisiones vy solucion de problemas lo mas
cerca posible de las fuentes de informacion

e Crear confianza entre personas y grupos cn toda la organisacion

e Hacer que la competencia sca mas pertinente para las metas del trabajo y levar al
miaximo los esfucrzos coopcerativos

= Elaborar un sistema de recompensas en ¢l que se reconorsca tanto el logro de las
metas de la organizacion como ¢l desarrollo de las personas

e Intensificar en los trabajadores el sentimiento de que cllos son "ducios” de Jos

objetivos de la organizacion.

' Warren G Bennis, Desarrollo Organizacional, su naturaleza, origenes y perspectivas, México,

Fondo Educativo Interamernicano




Ayudar a los gerentes a realizar su funcion de acuerdo con objetivos pertinentes, en

-
vez de hacerlo de acuerdo con “practicas del pasado™ o con objctivos que carecen
de sentido ¢n su drea de responsabilidad

e Aumentar ¢l autocaontrol y la autodireccion de las personas que forman parte de la

organizacion.

Para quc cualquicr proceso de cambio resulte exitoso, ¢l agente de cambio debe

asegurarsc de contar con la cooperacion de Ias personas afectadas por el proceso de

cambio,

r L

ventajas del agente de cambio o

Ahora consideramos de importancia mencion

consulter en Desarrollo Oipanizacional extemo, v Ias ventajas del agente de cambio o

consultor que pertencce a la orpantzacion:

a)Se utilizan los servicios de los expentos para mostrar a los micmbros de la

n que ¢l cambio es racional

arganiza

= Los cxpertos extemos pueden cumplir con cste propasito de mancra objetiva y
carrecta

= Los expertos internos suclen tener mas credibilidad
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De una u otra forma no dcbe dejarse a un lado, que es una de las funciones del

consultor o agente de cambio, ya sea intemo o externo, <l implementar los

mecanismos o acciones necesarias para convencer a Jos participantes de que el cambio

va a funcionar.

2 educativa para proporcionar a los individuos la

b)Existe la nccesidad de una estrategi

informacién neccesana para quc decidan si se comprometen o no con ¢l proceso de

cambio.
1 con la gerencia o con

1 agente de cambio externo pucede trabajar en coordina

-
los altos cjecutivos para disediar los medios que servitin como herramientas para
ecavolver a todos los miecmbros de la organizacion en la unplantacion del cambio
plancado

e Los agentes intermnos, son los funcionarios de la compania, 3y cllos pucden persuadir

personalmente a la gente de que el cambio propuesto es descable

ion.

c¢)Cuando c¢s necesario hacer uso de la pre
e El consultor externo al hacer sus recomendaciones hace una presion implicita sobre

todos los micmbros de la organizacion, sin nccesidad de manifestar literalmente las

presioncs o los medios de que se valdran sus procedimnientos para ejercen presion

sobre los miembros de la organizacion



* En si las organizaciones sicmpre ¢jercen una ciernta presion a sus micmbros por cl

En ¢l caso de la implantacion de un proceso de

simplc hecho de pertenceer a cllas.
cambio, las facciones poderosas de una organizacion pueden forzar un cambio al

partes menos poderosas que noe existe alternativa aceptable para

hacerles ver a

rechazar un proceso de cambio, y por ¢l contranio hacerles ver que su participacion

€s un compromiso con la orpanizacion

en los casos mencionados anteriormente. se considera

Ademas de las ventaj

Jas que a nuestro parecer son las mas

necesario dar especial énfasis en dos vent

an diferencia entre ¢! agente de cambio externo e

significativas y establecen la g

intemo:

mbio externo, s que cuenta con la suficiente objetividad

e la vemaja del agente de ¢

que le permitira implementar ¢! proceso de cambio adecuado que e permita a la

organizacion lograr la maxima eficien

e Por otro lado la gran ventaja del agente de cambio intemo os que se encuentra

organizacion, ademas de conocer los

1do con los micembros de |

familinriz:

procedimicntos administrativos, tecnolagicos, productivos, ete con {os que trabaja

Ia organizacion.

Dc estas dos grandes ventajas podemas derivar la necesidad, primero de un agente de

idad del cambio, asi

cambio extcmo para detectar los problemas o arcas con neces



como para adoptar o discilar ¢l modclo de Desarrollo Organizacional que permitica a

Iste consultor o agente de cambio extemo

la organizacion lograr la maxima cliciencia,
debera actuar en coordinacion con un agente de cambio interno que este totalniente
familiarizado con la organizacion a la que pertencce, de este modo Ia interaccion de

los agentes de cambio interno y cxterno permitird

as a la objetividad del

* Localizar los problemas o fallas en la orpanizacion, grac
agente extermo, ya que muchas veces puede darse el caso de que un individuo
pertencciente a la orpanizacion cste tan familiarizado con los problemas que ni
siquicra sc percate de la necesidad de cambio en estas areas

Como ya mencionamos el Desantollo Orpanizacional es un proceso a largo plazo,
de  vigilar  que las

entonces  s¢  necesitara  un agente  interno. encarpado

recomendaciones del agente externo scan cjecutadas, hasta completar todas las

ctapas propucstas por el modelo de Desarrollo Organizacional recomendado por el

consultor extemo

Aunque para ¢l caso de una microcmpresa de servicios no se cuente con un

rgado de descmpeiiar la

departamento de personal propiamente dicho, e

funcién de dicho departamento.

Sintctizando, en ¢l siguiente cuadro hacemos énfasis en las ventajas y desventajas del

consultor externo y del consultor intemo.*

! L _A. Sandra Luz Gonzilez Lopez, Apuntes
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CONSULTOR EXTERNO

1Y

VENTAIAS

DUSVIN

Se trata de un experto en ¢l ramo
Posee un comunto de medios ultramodetnos y su
encauzamicnto ha sido hacia la imestigacion de
operactones de desartollo de las orpatmzaciones
Puedc ofrecer un ftucvo enfoque o perspectiva
Brinda confianza v objennvaidad

Imparcial

Toma riespios

No depende del sistema de premios vy castigos del

chiente

Requiere de tiempo y esfuerZo para conocer mas
al chente

[ebera pasar un ticmpo para acoplarse y conocer
los probicmas debatibles y los urgentes

St son  telaciones  temporales, solo  podra

tado en Las of

3 Aar un papel t

del Desarrollo Organizacionat

CONSULTO

R INTERNO

DIESVENTAIAS

PENTALAS

Conoce a fondo 1a organizacion

Se halla dispomble  para  prestar atencion

constante al triamite de tos cambios
Estia generalmente al tanto de las cuestiones
debatibles y los problemas vigentes

Esta capacitado para ptestar al orgamsmo los

mismos servicios que el consujtor externo

No todos 10 consideran expefto
Muchas veces se ticne que ajustar a los recursos

de la empresa y necesidades de esta

Quizi lo dominen prejuicios ¥y sentimientos
subjetivos
Puede tener interéses creados

det de premios y tpos

Dep

Existe Ia tendencia a delegir responsabilidades

como a cualquier otro cspectabista




5.6 IMPORTANCIA DEL AGENTE DE CAMBIO

La impontancia del agente de cambio radica on la naturaless de sus funciones, primerso,
como scasor de problemas; scpundo, como disedador del proceso de cambio cn este
caso de} modelo de Desanmolio Organizacional adecuado; tercero, es quicn implementa
dicho proceso, vigila su cumplimiento vy gque ol programa Jogre sus objetivos, cuarto,

educa a la organizacion para que sc acastumbre a sy nuevo modo de vida, una vez
concluido el proceso de Desarrollo Osganizacional

Las personas no deben senlarse a esperar que el cambio suceda, ¢l cambio debe
Asi

plancarse tomando on cuenta las capacidades de Ia orpanizacion para cambiar

camo aprovechar las condiciones organizacionales que sean favorables para ef cambio

Existe una situacion deutro de las orpanizaciones, en la cual es de vital imparntancia fa
del consultor en Desanollo Orpanieacional, v esta

bil

ion de las h

intervi

situacion cs, la resistencia al cambio.

Al observar a la mayoria de las organizaciones, os evidente que los cambios

tecnolégicos con beneficios tangibles y muy cscasas cousccuencias negativas, son
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aceptados rapidamente. Sin cmbargo los cambios que afectan las relaciones sociales

toman mis ticmpo para ser implantados.*

Pocas cosas son tan frustrantes para quicnes proponen un cambio, como la oposicién

dc algunas de las personas que seran afectadas por €l

1a no ¢s una situacion fucra

de lo comin, ya que muy pocos cambios reciben apoyo uninime, sin embargo esta
falta de apoyo pucde traducitse en una gran varicdad de comportamicentos que pucden

considerarse como destructivos para ¢l esfuctzo de cambio, en este casa el Desarrollo

Organizacional, como t¢

cnica de cambio plancado contempla también las herramientas

necesarias para tratar adecuadamente con la resistencia al cambio Para eflo se deben

entender primero las razones de la misma

e Hay una tendencia a considerar a las personas que se resisten a un cambio como
epoistas v conservadores

= Aqucllos que se oponen al cambio pucden pensar que ¢éste no ¢s lo mejor para la
organizacion

* A veces la gente se resiste a un cambio debido a que no tiene informacion suficiente

e [as personas no comprenden la necesidad del cambio

« En ocasioncs la resistencia al cambio obedece a razones personales vy de politica

.

Un grupo pucde prescentar resistencia al cambio, cuando este amenaza destruir el

grupo.

!Fremont £ Kast, ct al .

acién en las orpar México, McGraw Hill
?wWarren B. Brown, ¢t al , Tcoria de 1a orpanizacion y 1a administracién, enfoque integeal, México,
Noriega Limusa



e Cuando el

o a nivel individuo,

za modificar ¢l sistema de rccompensas ya sca cn un grupo

L.os cambios amenazan las inversiones que los individuos o grupos han hecho en su

experiencia, es decir en el estado de cosas imperante

Las acciones administrativas para contrarrestar la resistencia al cambio se citan en el

siguiente cuadro:

RAZONES PARA LA RESISTENCIA

ACCION ADMINISTRATIVA APROPIADA

El cambuo de considera

orgamzacion

mapropiade para

la|Voiver a cvaluar Ia

propucsta  de cambio,

expenimentar con cambios altemativos

Los emplcados estan mal informados

Proporcionar informacion adicional

La resistencia se presonta por fines egoistas

Respondcer a [a resistancia comio s1 fucra leftima

Preocupaciones por ¢l mantenimuento de grupo

Invesugar formas como podria presenvarse el

grupo, proporcionar  nformacion  adicional,

permutir mas tempo para formar un nuevo grupo

una vez que o cambio se ymplante

Minimuzar los cambios que vuclvan anacromicas a

Preocupaciones  por

invertido

los costos de perder

lo

las habilidades imporstantes o desequilibren el

sistema de grados
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Sc considera mcjor cjecutar 1as acciones correctivas de modo que lleven al grupo o

individuo que sc resiste al cambio a una transicion suave que influya cn su manera de

pensar y en la forma y cnfoque que tiene a cerca del cambio en su organizacion

Otra situacion en la que podemos abservar Ia impostancia del agente de cambio
ademais de solucionar los problemas que acanea la resistencia al cambio, es la

reconciliacion del poder con ¢l Desartollo Organizacional

El consultor en Desatrollo Organizacional, ya sea externo o proveniente de la propia

organizacion, sc encuentra con un conjunto de problemas de poder difeten? » de aquel

al que normaalmente se enfreata un gerente de linea '

E1 poder del puesto no es un factor tan impontante debido a la naturaleza pasajera de

los proyectos dentro de las organizaciones cada etapa del proceso de Desarrollo

Organizacional requiere que ¢l consultor mancje aplicaciones nuevas y diferentes del

poder, por cjcmplo el tipo de poder necesatio para lograr el acceso a los cjecutivos
clave no es ¢l mismo que se utiliza para convencerlos de llevar ¢l cambio a la practica

Asi mismo el consultor debe estar consciente de que es conveniente tener aliados con

cicrto grado de poder dentro de la organizacion cliente.

! Greiner Schein, Poder y Desarrollo Organizacional, México, SITESA.
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A conti idn el

te cuadro nos indicara criterios anteriores y obsoletos lo cual
impide que se¢ de un Desarrollo Organizacional, asi también valores para ei

mecjoramiento lo cual va a ayudar a que se dé ¢l Desarrollo Organizacional !

CRITERIOS ANTERIORES Y VALORES PARA EL MEJORAMIENTO
OBSOLETOS (1990 AL 2000)

(1960 Al 1980)

 En las cmpresas medianas existe un total | = Plancacidn estratégsea aplicada

desprecio a cualquier planeacion

» Todas las culpas de baja productividad sej= Fe ithmutada o las potencialidades del ser

achacan al flojo e irresponisable trabajador humano
« Visién ncgauva del trabajo e Confinnza o que o trabajo digrufica al
hombre

e Nulo mnterés en ol desarrollo de los|e Aceptar que o desarrolio y crecimmonto
subordinados ocupacional del subordinado. es una

obligacion de todo dingente

« El anico beneficio de 1a estructura es defirur | e Estructuras de orgamzacion de acuerdo a

en que nivel estoy y qué status de poder objetavos claros, senaitlos vy dindmicos

obtengo con csta posicion

= Sistemas adnunistrativos en base a premios y | e Adnunistracion por integracion y autocontrol

castigos. para lograr “cficaz trabajo en equipo™

! LA Sandra Luz Gonzilez Lépez, Apuntes
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Generalmente ¢l agente de cambio gana poder cada vez que proporciona sus servicios

cion vercemos las diferentes estrategias de poder que el

a la organizacion. A continu
consultor en Desarrollo Organizacional necesita poner en practica a lo Jargo del

proceso de cambio

Fstraregia de Acceso. Para iniciar un proyecto de cambio necesita tener acceso a los
a la Estratepgia de

individuos clave en Ia toma de decisiones en i orpanizacion, esto ser
forma cn que ol profesional en Desarrollo

Acceso, ésto significa biasicamente ta

QOrganizacional da a conocer al cliente su capacidad para que contrate suas servicios

formacion a cerca de su propia reputacion,

Dec la forma en que el consultor presente

antecedentes educativos, lopros pasados, su expesiencia ete , dependera la contianza
del cliente en Ly calidad de los servicios de profesional en Desarrollo (Orpanizacional
i2] consultor eficiente debe tener L habdidad para preparar esta clase de material y que

produrca una impresion favorable

las Estrategias do Cormvencimersito Una ves que entra en contacto con los individuos

necesita mucho mis que el poder de su

clave de la organtracion, el consultor

n para hacer que el cliente acepte seguir adelante con el proyecto. Aqui el

reputaci
cliente evaluara otras caracteristicas de Ia personalidad del consultor, para determinar

si s¢ ajusta a la cultura de la organizacion. s importante que cl consultor no espere

pasivamente a que ¢l cliente emita un juicio, sino que debe escuchar en forma activa la



mismo debe estar preparado con una seric

problecmitica expucsta por cl clieute. /
propucsta de fases a segiir en caso de que el cliente decida seguir adelante.

Las Estraregras de Digpniastico. Significa que el consultor debe tener la habilidad de
llegar al fondo del problema que el cliente percibe en la organizacion y ofrecerle al
mismo ticmpo informacion presentada de tal manera que atraiga su atencion Aqgui ol

a la vers que forma un nueva base de

consultor hace uso del poder de la peric
informacion. Durante las entrevistas el consultor debe parecer objetivo v digno de
confianza, luego debe analizar la infoumacion para proporcionar puntos de vista
significativos que ¢l cliente no bubicra podido descubrir por si solo

Las Estrarcgias de [iseiio A partir de las bases de poder de 1a pericia v de tener

ciente debetd proponer por lo menos unas fases de

informacion, ¢l agente de cambio ¢

disefio tentativas, a las que el chiente pueda reaccionar, v ofrecer superencias para

proponer su consideracion te diserio ademas de proporcionar informacion al cliente
sobre el proceso de cambio, debe proporcionar al cliente la cortera de que el consultor

sabe dc lo que esta hablando, ademas de proponer soluciones para Jos dilemas en que

enfrenta la organizacion cliente, mediante un plan de ac
Las Estraregias de Cambio Bl consultor panma y  cmpleara el poder de la
personalidad demostrando ser sensible al tono y al momento del proceso que se estd

desarrollando. Habra muchas ocasiones en que el agente de cambio dceba intervenir

habilmente para llevar adelante la discusion. Surgirin conflictos que de no atenderse

entorpeceran el proyecto. En ocasiones la intervenciones deberan tratar con problemas



ionales y en otras serviran

de cotntenido en los cuales se requicra conocimicentos adi
para abrir la discusion para aquellos que se resistan al cambio de modo silencioso

Estrategras del Retiro A medida que el proyecto avansa, el consultor debe comenzar
a transferir a otros la responsabilidad de manejarlo ¥ de lHevarlo a término, y mas
tratandose de procesos a larpo plazo como es ¢l Desarrollo Organizacional £ agente
de cambin debe ayudar a crear poder para otros. 12} agente de cambio astuto ayudara
a organizar gradualimente a otros cjecutivos para que asuman ¢l proyecto come

que ¢l apente de cambio responde cficazmente y adquicre

propio. ya que a medid

poder es probable que se dependa de €l en gran medida Al crear poder ¢l consultor

debe brindar apoyo, pero al mismo tiempo debe cuidarse de no sobresalir demasiado al

ados a los nuevos lideres

otorgar ayuda pucs pudicra ver menosprec

Desde ¢l punto de vista del Desarrolio Organizacional, el consultor funciona de modo
organico ¢ intenta intervenir de modo oportuno y de acuerdo con lo que el cliente

nicamente significa que ¢l profesional tiene

nccesita en ¢se momento. Consultar orpa

ilidad de instrumento, captando la necesidad del cliente

que hacer uso de si mismo en

a prestar atencion no solo a lo que se pucde obscrvar, sino también a las propias

impresionces ¢ intuicionces.’

! W. Warner Burke, Desarrollo Orgamzacional, México, SFTESA.
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La prictica del Desarrollo Organizacional es una profesion con un nimcro cada vez

mayor dc profesionales competentes. '

Como ya hemos mencionado antcrionmente, la investigacion en el campo de
Desarrollo Organizacional debe examinar procesos a largo plazo, provocados por

cicrtas intervencioncs y conducentes a ciertos resultados predecibles Esto se realiza a
traveés de los procesos de cambio y son precisamente estos procesos los que dan una

gran importancia a la tarca de consultor en Desarrollo Organizacional

Durante el transcurso del ticmpo, desde que se cico la téenica del Desarrollo
ionales han venido formulando una scric de herramientas

stado en quu se encuentra cf

Organizacional, los profe

que les sirtvan como termometro a fin de averiguar el

sistema cliente. Estas herramicntas le permitirin examinar desde ¢l sistema de valores
Sin

de la organizacion clicnte, hasta Ia naturalesa de la estructura organizacional

cmbargo aunque muchas de éstas herramieatas se le pueden proporcionar
académica, como ya

tedricamente al consultor como pantie de su  formacion

mencionamos anteriormente, os de¢ suma imponancia qQue ¢l consultor formule las
herramicentas adecuadas para cada caso en particular, para lo cual deberia pantir de sus

propias experiencias. De aqui se deriva otro aspecto cn la importancia del agente de

! origenes, y perspectivas, México,

at, su

! Warren G. Bennis, Desarrollo Or
Fondo Educativo Interamenicano




cambio o consultor en Desarrollo Organizacional y es quc a través de la practica de su

profesion se convierten en generadores de conocimicnto.

Otro aspecto de importancia es la nccesidad de profesionales del Desarrollo
Osganizacional bien entrenados y de tiempo completa. Pucs sin cllos, /quién disciiara

el futuro y ayudara a crear las organizaciones que pucdan dar libertad a nucstro

potencial humano y dominar el ambiente?'

El agente de cambio al imiplementar un proceso de Desarrollo Organizacional on una
mictoemptesa de servicios, s de suma importancia, ya que esta generando un
programa cducativoe que involucra a todos los micmbros de la organizacién,
permitiéndole ademas de solucionar sus conflictos, establecer las operaciones que le

permitiran a la organizacion lograr la maxima cficiencia

! Warren G. Bennis, Desarrollo Organizacional, su naturaleza, origenes, y perspectivas, México,
Fondo Educativo Interamericano
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idad de implantar el bio en

Existen diversas circunstancias que dan lugar a la
las organizaciones, por cjemplo el crecimiento de los mercados, ¢l desarrollo de

nuevos productos, la globalizacion cconémica de los mercados intemacionales, ¢

incluso las crisis cconamicas por las que atravicsan todos los paises y muchos otros
La implantacion de un cambio plancado habilita a la

fenomenos de indole cconomica
organizacion para poder enfrentar la competencia en las condiciones imperantes del

medio que Ic rodea

Las orpanizaciones se encuentran en una constante busqueda de nuevas filosofias y
técnicas de administracion de los recursos humanos, materiales y tecnologicos Una
herramicnta fundamental ¢s el Desarrollo Organizacional ¢l cual busca llevar a cabo un

esfuerzo a largo plazo que redunde en un crecimiento organizacional y contribuya a
que la organizacion pucda lograr la maxima cficiencia
Los alcances del presente proyecto fucron los de sentar las bases de sustento para

conocer teoricamente los principios y conceptos que integran a la orpanizacion y su

estructura, asi como los origenes y diferentes modelos del Desarrolio Organizacional,

lo que permite su correcta aplicacion con cl fin establecido de lograr la maxima

cficicuciz en una microempresa de servicios.
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Cuando una organizacion ha decidido llevar a cabo un cambio, utilizando un csfuerzo

de Desarrollo Organizacional debera comprometesrse a  involucrar a todos los

bros de la organizacion ya que solo de esta forma podran crecer en conjunto y
desarrollarse de igual manera. Es importante hacer énfasis en que el compromiso de
los miembros de la organizacion deberd mantenerse condtante desde el inicio y hasta la
culminacion del programa de Desarrollo Organizacional, ya que como ¢s un esfuerzo a

yma que distraigan las energias

largo plazo, pucden darse situaciones durante el prog

de los participantes hacia objetivos secundarios

d, se vera reflejado

z0 llevado correctamente y en su totali

Este csfuerzo 2 largo pla
en mejores sistemnas, mcjores procedimientos v controles | asi como  medidas de
retroalimentacion gue permitan crear una cultura organizacional basada en principios

nizacional

administrativos bien definidos que daran lugar a un optimo ambiente or g
interno lo cual se vera reflejado en ¢l trabajo, de este modo la organizacion lograra

cncia podra ser competitiva en ¢l ambiente

trabajar con la maxima cfic

organizacional externo donde se¢ ubica

El Dcsarrollo Organizacional ¢s un enfoque de la solucion de problemas desarrollado
por especialistas en las ciencias del comportamiento humano, y es al mismo tiempo
una técnica del cambio planificado. Fuc ideado para aumentar la cfectividad v bicnestar

de la organizacion.




Una dc¢ las grandcs ventajas del Desarrollo Organizacional que pudimos identificar, cs

que ¢s un sistema varable y capaz de autorrenovarse ademas de contar con

mecanismos de mejora continua, cs decir la maxima cficiencia, lo que nos leva a

comprobar la hipotesis establecida

ncontramos también que por sus caracteristicas ¢l Desarrollo Organizacional resulta

una hertamienta ideal para implementar el cambio en una microempresa de servicios

ncia

enfocindolo a logiar Ia maxima efi

Se encontréd adecuada la aplicacion del Desarvollo Organizacional, ya que los niveles

jerarquicos en una microempresa de servicios aunque estan definidos en teoria, al
operar cotidianamente  pierden la delimitacion de las funciones y ¢! grado de
responsabilidad del cargo, ¢l problema se¢ acentaa ante Ia carencia de un plan de
trabajo previamente establecido. Asi mismo aunque teoricamente existan los niveles
jerarquicos en una microempresa de servicios, al ser su personal pequedio en namero,
no cxiste una gran diferenciacion de autoridad-responsabilidad, principalmente entre
los cargos cjecutivos, por lo que mas que delimitar funciones se busca un avance hacia
una gran colaboracion y poca competencia entre los cargos, y que las decisiones se

tomen con base en las fuentes de informacion y no en base a las funcioncs

organizacionales
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Por Gltimo, cabe mencionar que ¢f papel que jucga cl agentec de cambio en la tarea de

Desarrollo Organizacional, para las organizacioncs es determinante, adecmas de ser el

bl como lo dijimos en su momento

ias o d bridor de pr

de discrep

bio, 1a efi ., productividad, innovacioan, calidad total y

su labor es fc arcl

desarrollar integramente a la organizacion a la cual presta sus scrvicios como
profesional del Desarrollo Organizacional, ya que su imagen y prestigio profesional se

veran reflcjados a través de los resultados que obtenga ¢l cliente con su intervencion.
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ANEXO1

SISTEMA DE ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL LINEAL'

ASAMBLEA DE ACCIONISTAS

l CONSEXODIRECTIVO ]

GERENTE GENERAL
CONTRALOR GERENTE DE GERENTE
PRODUCCION COMERCIAL .
[OBRAN | LONTA | [AJERO JEFE JEFE JEFE EFE EFE
AS DOR ALMACEN | MONTATE| ACABADO ENTAS LOMPRAS

*Fuente Agustin Reyes Ponce, Administracion de empresas, Limusa Nonega, Mewco




ANEXO2

SISTEMA DE ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL FUNCIONAL'

ASAMBLE A DE ACCIONISTAS \

CONSEJODIRECTIVO
GERENTE GENERAL

|

GERENTE DE CONTRALOR GERENTE DE GERENTE GERENTE DE
PERSONAL PRODUCCION COMERCIAL GANZACION
oBraN | fonta | baro|  bese EFE FFE EFE EFE
AS I\L\l \C EN | MONTAIE| WCABADO VENTAS)  COMPRAS
| T

L

|

LTl
L

Ui 1@}\
S

*Fuente. Agustin Reyes Porce, Admiustsacion dt empresas, Limusa Nonegs, Meévico



ANEXO3
SISTEMA DE ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL LINEAL Y STAFF’

ASAMBLEA DE ACCIONISTAS
\UT. LINEAL CONSEJO DIRECTIVO
AUT. STAFF
GERENTE GENERAL
CONTRALOR GERENTE DE GERENTE " GERE ;
PRODUCCION COMERCIAL DRGANIZACION :
COBRAN { FONTA | CAJERO|  fEFE erE | e SFE EFE
7AS hOoR AMACES | MONTAJE] e aBaDo ENTAS|  FOMPRAS

T T TT T T T T T

" Fuente. Agustin Reyes Ponce, Administracion de empresas, Limusa Nonega, Meuco




ANEXO 4
PROCESO DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL
ESQUEMATIZADO"

ORGANIZACION

ANALISIS DE LOS ASPECTOS POSITIVOS Y NEGATIVOS
DE LA ORGANIZACION

|

P
I PROPUESTOAS PARA OPTIMIZAR LOS RECURSOS J

HUMANOS, MATERIALES Y TECNOLOGICOS

AL CAAMBIO (RECONQCER LOS ERRORES
OUE SE DESEAN CAMNEBIAR)

, ACEPTACION
T

'y
APLICACION DE LAS SOILUCIONES
ESTBLECIDAS
*.
MEJORA
ORGANIZACIONAL

CiA I

SER COMPETITIVOS Y ASEGURAR LA SOBREVIVENI
EN EL MERCADO

® Fuente: L.A. Sandra Luz Gonzilez Lopcz, Apuntes
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